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ESIPUHE

Viitoskirjan kirjoittaminen on tdynnd seikkailua, etsimistd, arvoituksien
ratkaisemista, olemassa olevien totuuksien kyseenalaistamista. Kirjoittaminen
vaatii kuitenkin seikkailuhengen ja luovuuden lisdksi kurinalaisuutta,
sitoutumista padmairadn, joka vieldpd usein tuntuu olevan tdysin omien
kykyjen ulottumattomissa. Véitoskirjan kirjoittaminen onkin ajoittain rankkaa
ja ennen kaikkea aikaa vievdd. Toisaalta makeimmat hetket tidssd eldméssa
tuntuvat tulevan usein lopulta niistd saavutuksista, joiden eteen on joutunut
kamppailemaan ja tekeméén rajustikin toita.

Viitoskirjan kirjoittaminen on suurimmalta osin itsendistd, joskus myos
hyvin yksindistdkin ahertamista, mutta se ei kuitenkaan onnistu yksin.
Viitoskirjaa kirjoittaessa kohtaakin usein tilanteita, joissa oma ajatukset
menevit solmuun ja tutkimus ei tunnu etenevin lainkaan. Talloin tarvitaan
ulkopuolisia henkil6itd availemaan niitd solmuja ja tyontdméédn tutkimusta
eteenpdin. Seuraavassa haluan kiittdd kaikkia néitd henkiloitd, jotka ovat
edesauttaneet vaitoskirjatutkimukseni valmistumista.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimusalueen paikantaminen
1.1.1 Tutkimuksen kdytdnnollinen tausta

Useat viimeaikaiset tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd 1990-luvun aikana
kotimaisen elintarviketeollisuuden ja paivittdistavarakaupan vilinen tydnjako
muuttui merkittavélld tavalla (Home 1995, 5-7; Kotisalo & Kiuru 1997, 39—
42; Virtanen, Hamaéldinen, Lastikka, Lilja, Paaermaa, Ruska, Savtschenko,
Selinheimo & Suojanen 1999, 24-25).

Kotimainen  elintarviketeollisuus  joutuikin  aivan  uudenlaiseen
kilpailutilanteeseen vuoden 1995 EU-jdsenyyden ja vuonna 1998 alkaneen
Venijan talouskriisin my6td (Virtanen ym. 1999, 2; Volk, Laaksonen, Kallio
& Mikimattila 2000, 3-4). Paivittdistavarakaupan puolella tukku- ja
vahittdiskauppojen ja ndiden toimintaa koordinoivien keskuslitkkeiden
muodostamat yhteistoimintaryhmittymét puolestaan vahvistivat 1990-luvun
aikana neuvotteluasemiaan muuttamalla merkittéviltd osin siséistd tyonjakoaan
(Home 1995, 5; Mitronen 2002, 167—-171). Useat tutkimukset viittaavatkin
sithen, ettd 1990-luvun aikana yhteistoimintaryhmittymien sisdlld keskitetysti
johdettujen litkeideapohjaisten viahittdiskauppaketjujen! osuus
paivittiistavarakaupan myynnistd kasvoi huomattavasti (esim. Kotisalo &
Kiuru 1997, 14). Keskitetysti  johdettujen  ketjujen = myota
yhteistoimintaryhmittymét pyrkivit tehostamaan yhteisostojaan,
yhteismarkkinointiaan ja yhteistd valikoimasuunnitteluaan (Home 1995, 32—
33; Kotisalo & Kiuru 1997, 33-34). Kuluttajille yhteistoimintaryhmittymien
ketjuuntumiskehitys ndkyi muun muassa yhteisind véhittdiskauppaketjujen
litkketunnuksina. Ketjuuntumiskehitys puolestaan merkitsi  yksittdisten
kauppiaiden paitosvallan siirtymistd keskuslitkkeelle, joka useimmiten vastasi
koko véhittdiskauppaketjun  ohjauksesta (Mitronen 2002, 169-170).

I Vihittiiskauppaketjulla tarkoitetaan vihittdiskauppaportaassa sijaitsevien yritysten ja niiden yhteis-
elimen muodostamaa joko omistukseen tai vapaachtoiseen sopimukseen perustuvaa yhteenliittymaa,
jonka toimintaan kuuluvat ainakin yhteisostot, yhteismarkkinointi ja samankaltainen tavaravalikoima.
Ketjulla on yhtendinen liikeidea, ketjutunnus ja muita ketjun kéytdssd olevia tunnusmerkkejd seké
tietty asiakassegmentti. Ketjun yhteiselin johtaa ketjun toimintaa. (Kotisalo & Kiuru 1997, 7-8;
Uusitalo 1998, 40.) Ketjun yhteiselin voi tehdd ketjuun kuuluvia yrityksié sitovia pditoksid (Home
1995, 32). Vihittdiskauppaketjuun kuuluvien yritysten kurinalaisuus ja ketjun yhteiselimen paéitdsten
noudattaminen saattavat tosin yhteistoimintaryhmittymaéstd riippuen vaihdella huomattavasti (esim.
Mitronen 2002, 167—-171).
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Ketjuuntuminen merkitsi myos perinteisen tukkukaupan integroitumista osaksi
vihittdiskauppaa (Kotisalo & Kiuru 1997, 35). Keskitetysti johdettujen
vahittdiskauppaketjujen prosentuaalinen osuus kotimaisesta
paivittdistavaramyynnistd oli vuonna 1989 alle 50 %, mutta vuonna 1999 ldhes
100 % (Nielsen 2000) (ks. kuvio 1). Ketjuuntuminen nopeutui erityisesti
vuodesta 1995 alkaen, jolloin K-ryhméissd perustettiin litketyyppikohtaista
ketjuohjausta varten ketjuyksikot, joiden vastuulle tuli ketjutoiminnan
litketyypittdinen ohjaaminen (Mitronen 2002, 169).

iy
=}
I'l.

B9 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99

Kuvio 1 Vihittdiskauppaketjujen prosentuaalinen osuus kotimaisesta
paivittdistavaramyynnistd 1989-1999 (Nielsen 2000)

Kotimaisten tavarantoimittajien kannalta ketjuuntumiskehitys merkitsi
yhteistoimintaryhmittymien neuvotteluaseman vahvistumista keskitettyjen
ostojen lisddntyessd (Virtanen ym. 1999, 24). Silvennoinen, Forssell, Oksanen
ja Pulkkinen (1998, 93) toteavatkin, etti erityisesti pienille tavarantoimittajille
ketjuuntuminen merkitsi kaventuneita mahdollisuuksia saada tuotteita
markkinoille. Ketjuuntuminen edesauttoi my0s kotimaisten
yhteistoimintaryhmittymien integroitumista kansainvilisiin
yleiseurooppalaisiin ~ ostorenkaisiin. ~ Nédiden  ostorenkaiden  kautta
yhteistoimintaryhmittymét vahvistivat entisestddan asemiaan ostoehdoista
neuvoteltaessa. (Kotisalo & Kiuru 1997, 2.)

Erds jo 1960-luvulta alkanut ja 1990-luvun aikana edelleen jatkunut
merkittdvd pdivittdistavarakaupan rakennemuutos oli myymaélatyyppien
uusiutuminen (Mitronen 2002, 145-148; Maikinen 1982, 234-235). Samalla
my0s myymadloiden mdadrd pienentyi liikkevaihdon ja myynti-pinta-alan
kasvaessa (Rasimus, Paavola & Korhonen 1991, 8). Myd6s toimipisteiden
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maantieteellinen rakenne muuttui, kun myymaéloiden sijainnillinen painopiste
siirtyl kaupunkien keskustoista ja 1dhidistd niiden ulkopuolisille alueille.
Lisdksi uuden teknologian myo6td pdivittdistavarakauppaan syntyi uusia
innovaatioita, jotka muuttivat kaupan sisdistd toimintaa, ennen kaikkea tavara-
ja tietovirtoja. (Uusitalo 1998, 212; Laaksonen & Huuhka 1999, 29.)

Kotimaiselle elintarviketeollisuudelle Suomen liittyminen Euroopan
Unioniin merkitsi huomattavan nopeaa rakennemuutosta (Silvennoinen ym.
1998, 86; Volk ym. 2000, 3). Vuoden 1995 EU-jasenyyden my6td ulkomaisten
elintarvikkeiden tuonti2 Suomeen lisddntyi huomattavasti, ja tdmi puolestaan
vaikutti voimakkaasti kotimarkkinoiden yleiseen hintakehitykseen. (Virtanen
ym. 1999, 5). Vuosien 1995-1997 aikana elintarvikkeiden kuluttajahinnat
laskivat keskiméérin 11,4 % (Ruoka halpeni... 1998; Silvennoinen ym. 1998,
86). EU-jdasenyyden myoté elintarvikemarkkinoiden kotimainen hintakilpailu
kehittyikin teollisuuden kannalta epédterveelld tavalla. 1990-luvun lopulla
kotimaisen elintarviketeollisuuden tuotteistaan saamat hinnat alentuivat
keskimédrin 3 %:lla. Samaan aikaan teollisuuden tydvoimakustannukset
nousivat 3-4 9%:lla. (Elintarviketeollisuus henkilostosupistuksiin... 2000;
Ilonaiheet véhissa... 1999, 23-24.)

Koko 1990-luvun ajan kiristynyt kilpailu pakotti kotimaiset elintarvikealan
yritykset saneeraamaan liitketoimintojaan rajusti. Yhdeksélldi kymmenesta
elintarvikealan yrityksestd henkilokunnan lukuméérd supistui koko 1990-
luvun ajan. (Silvennoinen ym. 1998, 93; Virtanen ym. 1999, 2.) Toinen,
tyOopaikkojen katoamisen ohella 1990-luvulle leimallinen ilmi6 olivat lukuisat
elintarvikealan yritysfuusiot, joista useimmat ulottuivat yli Suomen raja-
aitojen (Virtanen ym. 1999, 5; Volk ym. 2000, 3). 1990-luvun lopulla
takavuosien suljettu elintarviketalous alkoikin olla taakse jadnyttd aikaa.’

Vuonna 1998 tehdyssd Liiketaloudellisen tutkimuslaitoksen julkaisussa
todetaan, etta ulkomaisen tuonnin voimakas kasvu ja
yhteistoimintaryhmittymien neuvotteluaseman vahvistuminen sisddnostajina
pakottivat kotimaiset elintarvikealan yritykset muuttamaan liitketoimintansa
painopistealueita (Silvennoinen ym. 1998, 92-93; ks. myds Virtanen ym.
1999, 29). Kun vielda 1990-luvun alkupuolelle asti kotimaisen
elintarviketeollisuuden painopisteind olivat tuotannon tehostaminen ja
massatuotannosta saatavien etujen hakeminen, niin 1990-luvun lopulla
kotimaiselle elintarviketeollisuudelle merkkituotteiden rakentamisesta ja
kuluttajien tarpeiden ennakoinnista tuli keskeisimpid kilpailukeinoja

2 Teollisesti jalostettujen elintarvikkeiden tuonti Suomeen lisdintyi vuosien 1995-1998 aikana 2,8
miljardilla markalla syrjayttden 8-9 % koko kotimaisesta jalostustuotannosta (Elintarviketeollisuus
kavahtaa... 1999; Ilonaiheet vahissa... 1999, 24).

3 Virtanen ym. (1999, 2) toteavat, etti Suomen elintarvikeala avautui kokonaisuudessaan
kansainviliselle kilpailuille EU-jdsenyyden myo6ti. Vuonna 1995 kaikki tullit ja muut elintarvikkeiden
tuontirajoitteet poistuivatkin yhteison piirissé (Elintarviketeollisuus kavahtaa... 1999).
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(Silvennoinen ym. 1998, 92; Virtanen ym. 1999, 2-3). Mutta hyvienkdédn
merkkituotteiden ei uskottu endd takaavan sitd, ettd tavarantoimittajien tuotteet
16ytyisivét kauppojen hyllyilta.

“Ei riitd, ettd suomalainen tuote on yhtd hyvd kuin sen ulkomainen Kkilpailija.
Useimmissa tapauksissa suomalaisen on oltava parempi ennen kuin se saa hyllytilaa ja
padsee kilpailemaan kuluttajien suosiosta. Hyvékdén suomalainen laatu, hinta ja
toimitusvarmuus ei paljon paina, kun kansainviliset suuryhtiot voivat heittdd peliin
lisdksi markkinointitukea ja tehokkaat lobbarit, jotka tekevdt ostajan tyon
helpommaksi.” (Nuortie 1998)

Hyllytilaa  saadakseen  kotimaiset tavarantoimittajat  joutuivatkin
turvautumaan joskus kyseenalaisiin  keinoihin, kuten niin sanotun
markkinointituen jakamiseen kaupalle. Muun muassa kauppa- ja
teollisuusministerion teettdmdssd selvityksessd todettiin, ettd 1990-luvun
loppupuolella niin kaupan hintamarginaalit* kuin teollisuuden maksamat tuet
olivat keskimiiriisesti kasvaneet. Vaikka teollisuus kéytti hyvékseen
markkinointitukea, niin se kuitenkin voimakkaasti kritisoi tuen kéyttoa.
Teollisuuden nidkemyksen mukaan osa markkinointituesta oli luonteeltaan
kauppiaille jddvdn palkkion kaltaista, jota ei kédytetty tavarantoimittajan
tuotteen markkinointiin. (Virtanen ym. 1999, 15; Pohjonen 2000, 16.)

Homeen (1995, 50-51) mukaan 1990-luvun puolivilin jilkeen oli kuitenkin
tietotekniikan kehittymisen ja yhteistoimintaryhmittymien siséllad tapahtuneen
ketjuuntumiskehityksen =~ myo6td  havaittavissa  uudenlaista,  tiiviimpaa
yhteistyotd teollisuuden ja yhteistoimintaryhmittymien ja ryhmittymiin
kuuluvien véhittdiskauppaketjujen vililld. 1990-luvun lopulla alettiinkin
yleisesti puhumaan kysyntidldhtoisestd hankintayhteistyostd eli ECR:stds
(Efficient Consumer Response), jonka avulla markkinointikanavaan kuuluvat
yritykset pyrkiviat yhdessd ohjaamaan koko markkinointikanavaa entista
tehokkaammin (Brockman & Morgan 1999, 397; Kotzab 1999, 366).

”A good example of an industry where new type of business-to-business and
consumer interconnectivity is beginning to emerge is the grocery industry. The term
being used in this industry for electronic linking of the supply chain members is
efficient consumer response (ECR). Under this approach, distributors and suppliers
work together to add greater value to marketplace offering for the end-consumer.”
(Johnston, Borders & Rigdon 2000)

Kysyntildhtoinen hankintayhteistyd merkitsi Homeen (1995, 50) mukaan
koko jakelukulttuurin muuttumista.¢ Jakelukulttuurin muutoksella Home
tarkoittaa  siirtymistd perinteisestd teollisuuden tyOntomallista kohti

4 Kaupan hintamarginaalilla tarkoitetaan vihittdismyyntihintojen ja kaikilla alennuksilla
vihennettyjen teollisuuden myyntihintojen erotusta ilman arvonlisidveroa (Virtanen ym. 1999, 15).

5 ECR:li tarkoitetaan toimintamallia, jossa kauppa ja tavarantoimittaja toimivat liheisessi
yhteistyOssé tuottaakseen enemmén arvoa kuluttajalle (Araujo & Mouzas 1997; Kotzab 1999, 366).

6 Vuonna 1998 tehdyssi ACNielsenin (Miten ECR... 1998, 7) tutkimuksessa kuitenkin todettiin, etti
vaikka kotimaiset tavarantoimittajat ja piivittdistavarakaupan yhteistoimintaryhmittymét uskoivat
kysyntéldhtdisen hankintayhteistyon lisddvdan markkinointikanavan tehokkuutta, niin erilaiset
kaytannon toteutukset olivat vield harvinaisia.
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vahittaiskauppaketjujen imumallia, tuotantoldhtoisyydestd
asiakasldhtoisyyteen (ks. kuvio 2).

Teollisuuden tydntostrategia
Tietovirta

i 1
i |
E - Varastointi - Varastointi - Varastointi i
| - Markkinointi- - Markkinointi- - Markkinointi- i
i panostus panostus panostus !
v |
TAVARANTOIMITTAJA TUKKUKAUPPA VAHITTAISKAUPPA KULUTTAJA
Tavaravirta Tavaravirta Tavaravirta A

Markkinointipanostus

Kaupan imustrategia -
Markkinointipanostus

Tietovirta y Tietovirta
»

KULUTTAJA P KAUPPAKETJU TAVARANTOIMITTAJA
T Tavaravirta Tavaravirta

Markkinointipanostus

Kuvio 2 Jakelukulttuurin muutos (Home 1995, 53)

Homeen (1995, 50) mukaan vield 1990-luvun alussa kotimainen
jakelukulttuuri  oli  “tavaramdykkyjen”  siirtimistd tavarantoimittajalta
tukkukauppaan ja edelleen véhittdiskauppaan markkinavoimaa kéyttaen. 1990-
luvulla tapahtunut péivittiistavarakaupan toimintaympériston muuttuminen,
erityisesti  tarjonnan  lisdéntyminen sisdmarkkinoilla, lisdsi  kaupan
neuvotteluvoimaa  kotimaisiin  tavarantoimittajiin  ndhden. = Nykyédédn
ketjuuntunut vahittidiskauppa perustaakin valikoimamuodostuksen
kuluttajainformaatioon, ja ketjujen hankintayksikét pyrkivdt tasaiseen
tavaravirtaan ja pddoman kayton tehostamiseen. Home toteaakin, ettd jakelusta
ollaan siirtyméssa kuluttajien ja kdyttdjien haluamien tavaroiden hankintaan.
Homeen (1995, 52) mukaan voidaankin kysyéd, tulisiko kisitteestd jakelu
luopua ja korvata se késitteelld hankinta. Myds SOK:n entinen pddjohtaja Jere

Lahti (1999, 4) on Homeen kanssa samoilla linjoilla;
”Aiemmin toimittiin ns. tyontoperiaatteen mukaisesti, jolloin teollisuus toimitti tavarat
tukkukaupan keskusorganisaatiolle, joka jakoi ne edelleen alueorganisaatioilleen ja
sitdi kautta vihittdiskauppaan. Teknologian kehitys mahdollisti raskaaksi
osoittautuneen tukkukaupan purkamisen ja muuttamisen hankintaorganisaatioksi,
jolloin oli mahdollista keventdi pddomakuormaa ja oikaista jakeluun liittyvié asioita.”

Edellisen johdannon perusteella vaikuttaa yhtddltd siltd, ettd
yhteistoimintaryhmittymien  sisdlld ~ tapahtunut  tavoitehakuinen  ja
jarjestelméllinen ketjutoimintamallien kehittiminen ja Euroopan Unionin
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myo6td vapautunut kilpailu sisdmarkkinoilla johtivat siihen, ettd ketjuuntunut
paivittiistavarakauppa hallitsi markkinointikanavaa ja elintarviketeollisuus oli
alistettu toimimaan keskitetysti johdettujen ketjujen luomilla sdannoilla
(Kotisalo & Kiuru 1997, 53). Téllainen kehitystrendi oli selvésti havaittavissa
muualla Euroopassa (Howe 1997, 212-214; Ogbonna & Wilkinson 1998, 77).

“It is now frequently stated that European food retailers have progressively taken
leadership in the marketing channel, the phenomenon being almost total in some
countries. The control over distribution gives retailers a power of expertise over
manufacturers; and it is difficult to imagine that they would abandon it.” (Paché 1998,
85)

Home (1995, 25) toisaalta nikee, ettd teollisuus ja kauppa hakevat tété
nykyé uudenlaista partnership-asetelmaa, jolla hin tarkoittaa riippumattomien
yritysten tiivistd, lisdarvoa tuottavaa yhteisty6td kilpailuedun tuottamiseksi.
Myo6s Mitronen (2002, 17) katsoo, ettd teollisuuden ja kaupan vélilld on
havaittavissa kiintedd yhteistyotd, joka perustuu yhd enemmén uuden
tietotekniikan ja sdhkdisen sekd reaaliaikaisen tiedon hyviksikdyttoon. Tama
herdttddkin kysymyksen, voimistuiko elintarviketeollisuuden ja kaupan
ryhmittymien keskindinen yhteistyé 1990-luvulla ja jos voimistui niin, milld
tavoin ja milld osa-alueilla? (Lindblom & Tikkanen 2002, 164—167; ks my0s
Brockman & Morgan 1999, 406—407; Lowson, King & Hunter 1999, 41).

“[...] a paradigm shift is happening which is both worldwide and involving nearly
every industry and market, the shift being broadly away from adversarial, transaction-
based orientation towards cooperative, long-term relationships.” (Duke 1998, 93)

Tutkijan kiinnostus herédsikin  kotimaisen elintarviketeollisuuden ja
paivittiistavarakaupan viliseen tyonjakoon ja sen johtamiseen ylld mainittujen
kysymysten myo6td. Tavarantoimittajan ja vihittdiskauppaketjun vélinen
pidempiaikainen vaihdantasuhde ja sen muutos on timédn tutkimuksen
kohdeilmid. Vaihdantasuhteen muutosta tutkitaan osana laajempaa,
toimintaympéristossa tapahtuvaa muutosta.

1.1.2 Tutkimuksen teoreettinen tausta

Organisaatioiden vilisen vaihdannan tutkiminen on ollut markkinointiticteen
ydinaluetta jo viimeiset kolme vuosikymmenti (Bagozzi 1975; Hunt 1991, 18;
Sheth, Gardner & Garrett 1988, 191; Sheth & Parvatiyar 1995; 406—408).
Vaihdantatutkimukset voidaan jakaa yleiselld tasolla kahteen péailinjaan:
taloudellisia aspekteja painottaviin  “kovempiin” ldhestymistapoihin ja
sosiologiaa painottaviin “pehmedmpiin” ldhestymistapoihin (Cousins 2002,
72; Granovetter 1985, 481-482; Sheth ym. 1988, 21-22; Vesalainen 2002,
29). Yhteistd ndille taustoiltaan hyvinkin erilaisille ldhestymistavoille on
pyrkimys 16ytd4 paras mahdollinen tapa ohjata vaihdantaa asetettujen
tavoitteiden ja padmairien saavuttamiseksi (ks. esim. Grandori & Soda 1995,
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192—-193; Heide 1994, 71-72; Jarillo 1988, 32—-33; Mohr & Sengupta 2002,
287-289; Ring & Van de Ven 1992, 483-484).

”[...] governance is a multidimensional phenomenon, encompassing the initiation,
termination and ongoing relationship maintenance between a set of parties. [...]
different theoretical frameworks make somewhat different assumptions about the
nature of these processes.” (Heide 1994, 72)

Organisaatioiden vilistd vaihdantaa tarkastelevissa tutkimuksissa kysymys
on viime kéddessd organisaatioiden keskindisen toiminnan ja tydnjaon
kuvaamisesta, selittdmisestd, ennustamisesta ja ymmarrettdviksi tekemisesta.
Liikkeenjohdon nédkokulmasta tarkasteltuna kyse on tyonjaon johtamisesta
mahdollisimman tehokkaasti (Brown, Chekitan & Lee 2000, 51). (ks.
vaihdannan eri ohjausjérjestelmistd myds Mitronen 2002, 20-21.)

Taloustieteisiin’ pohjautuvat lahestymistavat, kuten
transaktiokustannuslédhestymistapa  olettavat  vaihdannan organisoituvan
taloudellisen tehokkuuden osoittamalla tavalla (Hunt & Morgan 1995, 2;
Jarillo 1988, 33; Ring & Van de Ven 1992, 484). Williamson (1985, 2) ndkee
kustannusten minimointipyrkimyksen tekijaksi, joka ratkaisevasti selittda
valittua vaihdannan organisointi- ja johtamistapaa (vrt. myds Hunt & Morgan
1995, 4-5; Coase 1937). Transaktiokustannusldhestymistavassa markkinat ja
hierarkia muodostavat vaihdannan péédohjausjirjestelmit. Ndiden kahden
ddripddn véliin jai erilaisia sopimusjérjestelyjd. Markkinoilla vaihdanta on
lyhytkestoista ja persoonatonta ja jokainen vaihdantatapahtuma tapahtuu
tdysin irrallaan ja muista tapahtumista riippumatta. Siten aikaisemmilla
vaihdantatapahtumilla ei ole merkitystd nykyisessd vaihdannassa. Vaihdannan
madrddvand tekijind on yksiselitteisesti hinta (Webster 1992, 5). Mitd
epitidydellisemmin kilpailluista markkinoista on kyse, sitd vaikeampaa on
vathdannan organisoiminen asetettujen tavoitteiden ja péadmaéirien
saavuttamiseksi. Epavarmuus tulevaisuudesta, erikoistuneisiin
tuotannontekijoihin investointi, vaihdannan tiheyden kasvu, opportunismin
uhka ja niin edelleen aiheuttavatkin muutospaineita vaihdannan organisointiin
ja hallinnointiin. (Williamson 1985, 30-32; Williamson 1999, 1089-1090.)

”As described by Williamson, certain dimensions of transactions give rise to
transaction costs and combine to create market failure in the sense that market
mechanism becomes an inefficient means of mediating exchange.” (Heide 1994, 73)

7 Taloustiede on laaja kokonaisuus, joka pitii sisilldsin erilaisia teorioita, kisitemidrittelyji, ja
lahestymistapoja. Kaksi keskeisintd taloustieteen suuntausta kuitenkin lienevét institutionaalinen
talousteoria ja uusklassinen talousteoria. Institutionaalinen talousteoria tarkastelee rationaalisten
toimijoiden systeemejd ja sitd, miten ndmi systeemit ovat rakentuneet tyydyttddkseen toimijoidensa
tavoitteet (Dwyer, Dahlstrom & DiNovo 1995, 78). Uusklassinen talousteoria on kiinnostunut
markkinoista, ja pddpaino on kysynnin ja tarjonnan kohtaamisella (Milgrom & Roberts 1992, 57-58).
Oletukset organisaatioista ovat molemmissa suuntauksissa yksinkertaistavia. Niin institutionaalisen
kuin uusklassisen talousteorian taustalla vaikuttavat olettamukset toimijoiden rationaalisuudesta ja
tehokkuushakuisuudesta. Laajasti ymmaérrettynd taloustieteen eri suuntausten yhteisend selityspohjana
on homo economicus (taloudellinen ihminen), joka pyrkii maksimoimaan hyddyn. Heiskalan (2000,
26) mukaan taloustiede onkin niukkuuden olosuhteissa tehtyjen rationaalisten valintojen tiede.
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Mitd vaikeammaksi vaihdannan ohjaaminen tulee, sitd korkeammat ovat
my0s vaihdannasta aiheutuvat transaktiokustannukset. Transaktiokustannusten
kasvaessa suuremmiksi kuin tuotantokustannukset vaihdanta = siirtyy
tapahtuvaksi organisaation sisdlle. Hierarkiassa tdrkein ohjausmekanismi on
omistukseen perustuva valta. (ks. téstd Jarillo 1988, 33; Nooderwier, John &
Nevin 1990, 82.)

Taloustieteellisii aspekteja painottavissa lihestymistavoissa markkinat ja
hierarkia muodostavat vaihdannan péiaohjausjirjestelméit. Markkinoilla
vaihdantaa ohjaa hintamekanismi ja hierarkiassa omistukseen perustuva
valta. Organisaatiot valitsevat sen vaihdannan organisointi- ja
ohjaustavan, jossa kustannukset minimoituvat.$

Taloustieteisiin nojautuen vaihdannan organisointi vaikuttaa hyvin
selkedltd. Vaihdannan ohjaaminen tapahtuukin tavoiterationaalisesti.®
Rationaalistahan on toimia niin, ettd toiminta edistda asetettujen tavoitteiden ja
pdamaddrien saavuttamista. Panulan (1999, 89) mukaan taloustieteen tulkitsema
tavoiterationaalisuus on nimenomaan vélineellisestd tehokkuutta: vaihdannan
ohjaustavat ovat erilaisia keinoja, joiden kilpailukykyd vertaillaan toisiinsa
kayttdmalld kriteerind etukéteen asetettua pddmadrad. Paras ohjaustapa on se,
joka parhaiten edistdd asetettujen tavoitteiden ja pddméidrdn saavuttamista.
Taloustieteisiin perustuvissa tutkimuksissa paras vaihtoehto on se, jossa
kustannukset minimoituvat (Jarillo 1988, 33; Sheth ym. 1988, 22).

Yleisesti ottaen taloustieteessd ldhdetddn siitd, ettd tilannetekijéit, kuten
yritysten pieni lukuméérd, vaihdannan tiheys, yms. maarddvét vaihtoehtoiset
vaithdannan organisointi- ja ohjausmuodot, joista sitten kustannustehokkain
muoto tulee valituksi. Vaihdannan organisointi méérdytyy siis aina tilanteesta
kasin (Hunt & Morgan 1995, 2-3). Ohjaustavan valinta riippuu ao. tilanteessa
tarjolla olevista ohjaustavoista ja rationaalisista syistd valita yksi ohjaustapa

toisen sijaan.
“Talousteorian mukaan tilanteet méédraavit lopputuloksen, koska péatosten sisdltd
méadrdytyy tilanteista kdsin, ei mink&in tilanteen ulkopuolisen asian perusteella.”
(Panula 1999, 235)

8 Heiden (1994, 73) mukaan taloustieteisiin pohjautuvien lihestymistapojen vahvuus on juuri siini,
ettd niissé eksplisiittisesti tarkastellaan eri vaihdannan ohjaustapoihin liittyvid kustannuksia toisin kuin
esimerkiksi resurssiriippuvuusteoriassa. Kustannuksia arvioidaan aina komparatiivisen tehokkuuden
mukaan eli vaihdannan ohjaustapaa ja sen kustannuksia verrataan vaihtoehtoiseen ohjaustapaan.
Niinpd ratkaisevaa on kustannusten erotus vaihtoehtoisten ohjaustapojen vélilld, ei kustannusten
absoluuttinen méérd. (Koponen 2000, 18.)

9 Rationaalisuus on taloustieteessid hyvin keskeinen kisite (Heiskala 2000, 25-31). Institutionaalisessa
talousteoriassa kéyttdytymisen tosin katsotaan olevan rajoitetusti rationaalista (Williamson 1985, 45).
Rajoitettu rationaalisuus perustuu kognitiivisiin rajoitteisiin, kuten epatiydelliseen kykyyn kisitelld
tietoa.
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Vaihdannan organisointitavan valintaa eividt ohjaa mitkdén rakenteelliset
tekijit, kuten sosiaalisen kanssakdymisen myoOtd rakentuneet normi- ja
luottamusrakenteet (Granovetter 1985, 483-484). Jos tilanteen ulkopuoliset
tekijat vaikuttavat ohjaustavan valintaan, valinta ei ole rationaalinen (Panula
1999, 235-236). Taloustieteen mukaan tavoitteiden ja péadméérien
saavuttaminen edellyttddkin jatkuvaa muuttuviin tilanteisiin reagoimista,
sopeutumista (jokainen uusi vaihdantatapahtuma organisoitaisiin aina
uudelleen ja uudelleen). Tdlloin ei myodskdin pysyvid vaihdantasuhteita voisi
syntyd. Mikadli tilanteet mutkistuvat litkaa, taloustieteisiin perustuvat
tutkimukset tarjoavat ratkaisuksi siirtymistd hierarkiaan. Taloustieteissa
aikaisemman toiminnan seuraukset tulevalle toiminnalle jadvétkin suhteellisen
avoimiksi (Granovetter 1985, 494; Garud & Van de Ven 2002, 220). Tdma on
nikemys, jota vastaan sosiologiaan!® pohjautuvat ldhestymistavat, kuten
interaktioldhestymistapa, ovat hyokédnneet: taloustieteisiin perustuvissa
tutkimuksissa on litkaa toimintaa, mutta liian véhan rakennetta (Kangas 1995,
84).

”Rationaalisen valinnan teoriaa on kritisoitu my®os siitd, ettd sen mukaan ihmiset ovat
ikddn kuin ympéristonsd objekteja ja heiddn kdyttdytymisensd on vain rationaalista
sopeutumista vallitseviin tilanteisiin.” (Toivonen 1999, 65)

Ring ja Van de Ven (1992, 484-485) katsovat, ettd toistuneista
vaithdantatapahtumista ja ndistd tehdyistd tulkinnoista rakentuneet myonteiset
odotukset ja kokemukset muodostavat puitteet niin kertaluonteisia sopimuksia
kuin hierarkiaa tehokkaammille tavoilla organisoida vaihdanta (ks. myods Dyer
& Singh 1998, 670; Jarillo 1988, 34-36). Sosiologiaan nojautuvat
lahestymistavat katsovatkin = vaihdannan organisoituvan tehokkaimmin
pitkdaikaisten vaihdantasuhteiden ympdérille. Vaihdanta tapahtuu télldin ikéén
kuin vanhoissa raameissaan”. Pitkdaikaiset suhteet sijoittuvat yksittdisten
vaithdantatapahtumien ja hierarkian vilimaastoon (Webster 1992, 35).
Vaihdantasuhteissa organisaatiot kykenevit hyddyntdméaidn keskindista
oppimistaan (suhteen historiaa) vaihdannan ohjaamisessa (Brito 2001, 150;
Mohr & Sengupta 2002, 282). Aikaa mydden, keskindisen vuorovaikutuksen
kautta osapuolille rakentuukin sosiaalinen pddoma (ks. sosiaalisesta pddomasta
Kovalainen & Osterberg 2000), joka edesauttaa osapuolia vapauttamaan
vaithdannan kontrollointia ja valvontaa (Noordewier ym. 1990, 84-85; Ring &
Van de Ven 1992, 492-493; Vesalainen 2002, 25).

10 Toivosen (1998, 20) mukaan sosiologian erottaakin muista tieteisti juuri sosiologinen tapa selitti#
ilmioitd. Sosiologiassa on tosin jo pitkddn kiistelty siitd, mitd on sosiologinen selittdminen (Sulkunen
1998, 32-36). Kyse on ollut ldhinni siitd, onko yhteiskuntaa pidetty pikemminkin rakenteena kuin
toimintana, ja toisaalta siitd, onko korostettu sosiaalisen todellisuuden ymmarrettivyyttd vai
lainmukaista (Sulkunen 1998, 33). Max Weber (1978) — yksi sosiologian kuuluisimmista klassikoista
— katsoi, ettd sosiologia on tiede, joka keskittyy sosiaalisen toiminnan tulkinnalliseen ymmaértdmiseen
ja niiden seuraamusten kausaaliseen selittimiseen (ks. tarkemmin esim. Bauman 1997, 275; Toivonen
1999, 55).
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Sosiaalisen  kanssakdymisen myo6td tiukat sopimusneuvottelut ja
muodolliset oikeudelliset sopimusjérjestelyt voivatkin viistyd ja niiden tilalle
tulevat sosiaaliset ohjausmekanismit (Mitronen 2002, 56). Sosiaaliset
ohjausmekanismit, kuten luottamus ja vastavuoroisuus viahentdvit vaihdannan
ohjaamisesta aiheutuvia transaktiokustannuksia (Brown ym. 2000, 53-54;
Dyer & Singh 1998, 670; Jarillo 1988, 36—37; Noordewier ym. 1990, 90-91;
Nooteboom 2002; Young & Wilkinson 1989, 112). Yleisesti ottaen
sosiologiaan perustuvat ldhestymistavat tarjoavat vaihtoehtoisen nidkemyksen
taloustieteen mukaiselle vaihdannan organisoimiselle (Arndt 1979, 72;
Granovetter 1985, 504-507; Paulin, Perrien & Ferguson 1997, 437,
Vesalainen 2002, 22-23; Young & Wilkinson 1989, 112).

Sosiologiaan pohjautuvissa lihestymistavoissa vaihdannan Kkatsotaan
organisoituvan  tehokkaimmin pitkidaikaisten vaihdantasuhteiden
ympirille, joissa vaihdantaa ohjataan aikaa myoden rakentuneilla
sosiaalisilla ohjausmekanismeilla. Sosiaaliset ohjausmekanismit voivat
korvata monimutkaisia sopimusjirjestelyja ja kalliita ohjausrakenteita.

Pitkdaikaiset vaihdantasuhteet ovat luonteeltaan pysyvid, mutta eivét
muuttumattomia. Tilanteissa tapahtuvat muutokset, kuten muutokset
kilpailutilanteessa tai sosiaalisessa systeemissd, eivdt valttiméttd vaikuta
olemassa olevaan vaihdannan ohjaustapaan. Olemassa olevia normi- ja
luottamusrakenteita saatetaankin uusintaa jopa tiedostamattomalla tasolla (vrt.
esim. Sulkunen 1998, 81). Sosiologiaan nojautuvat interaktioldhestymistapa!!
ja verkostoldhestymistapa.!2

Edelld kuvatun pohjalta voidaan todeta, ettd organisaatioiden vilistid
vaithdantaa voidaan tarkastella monesta eri ndkokulmasta ja erilaisia aspekteja
painottaen. Edelld kuvattuja ldhestymistapoja ei tulisi kuitenkaan ndhda
toisiaan poissulkevina, vaan enemminkin toisiaan tukevina ja leikkaavina.
Yhden ldhestymistavan kdyttd voikin rajata tutkijan mahdollisuuksia hankkia

tietoa tutkittavan ilmion moninaisuudesta.
”Eri lahestymistapatarkastelut osoittavat, ettd vaihdantaa voi kuvata ja tutkia hyvinkin
erilaisin taustaoletuksin ja késitejirjestelmin. Yhtd oikeaa tapaa tutkia vaihdantaa ei
ole. Tutkittava ilmidé ei muutu sen mukaan mitd ldhestymistapaa kiytetddn. [...]
paremman kokonaiskuvan vaihdannasta saa eri késitejarjestelmid yhdistimalld.”
(Malinen 1998, 251)

1" Interaktioldhestymistapa ei ole mikééin yksi selvirajainen lihestymistapa (Méller 1994, 359).
Interaktioldhestymistapa jaetaan tyypillisesti pohjois-amerikkalaiseen sosiaalisen vaihdannan -
koulukuntaan ja yleiseurooppalaiseen IMP-tutkimustraditioon. Suuntaukset erovat toisistaan seké
ontologisilta ettd epistemologisilta taustaolettamuksiltaan (Moller & Wilson 1995b, 603—604).

12 Verkostoldhestymistavan tavoitteena on ymmértdd teollisia markkinoita monimutkaisina
organisaatioiden  vélisind  verkostosuhteina. ~ Verkostoldhestymistapa  pohjautuu  pitkalti
interaktioldhestymistapaan ja erityisesti sen yleiseurooppalaiseen IMP-tutkimustraditioon (Mdller
1994, 362).
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On kuitenkin huomattava, ettd erilaisia ldhestymistapoja kéyttdessdain
tutkija voi luoda usein keskendin hyvin ristiriitaisia todellisuuksia”. Tikkanen
(1996, 394) onkin korostanut, ettd erilaisten viitekehysten, teorioiden ja
paradigmojen kautta tuotettua tietoa ei voida arvioida eikd useimmiten
yhdistdd objektiivisesti ja puolueettomasti. Esimerkiksi Granovetter (1985,
483-485) katsoo, ettd taloudellisia aspekteja painottavien tutkimusten
thmiskasitys on alisosiaalinen, kun taas sosiologiaan nojautuvien tutkimusten
ylisosiaalinen. Vaihdantaa tarkasteltaessa tutkija onkin usein tilanteessa, jossa
hidnen on hyviksyttivd se, ettd kaikkea ei voida tutkia samanaikaisesti.
Tutkijan on tilloin valittava useiden ldhestymistapojen joukosta yksi, jonka
kautta sitten pyrkii tuottamaan mahdollisimman todenmukaista tietoa
kohteestaan.

Tassd tutkimuksessa ldhestymistavaksi valitaan sosiologiaan nojautuva
interaktioldhestymistapa!? (ks. esim. Ford 1997b; IMP Group 1982; Johanson
& Mattsson 1987). Interaktioldhestymistavan valintaa perustellaan seuraavasti:

» Tassd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita kahden organisaation vilisesta
pidempiaikaisesta vaihdantasuhteesta.

= Téassd tutkimuksessa oletetaan, ettd kahden organisaation vilisen
vaithdantasuhteen taustalla vaikuttavat taloudellisten aspektien liséksi
sosiaaliset tekijét, kuten normi- ja luottamusrakenteet.

= Taisséd tutkimuksessa oletetaan, ettd ymparistolld on suuri merkitys kahden
organisaation  vélisessi  vaihdantasuhteen = muodostumisessa  ja
kehittymisessa.

= Téassd tutkimuksessa halutaan ottaa huomioon myods vaihdantasuhteessa
toimivat yksilot ja heidin késityksensd vaihdantasuhteen muodostumisesta
ja kehittymisesti

Taulukko 1 pyrkii selkeyttdmadn interaktioldhestymistavan ja erityisesti sen
yleiseurooppalaisen IMP-tutkimustradition taustaolettamuksia (Moller 1994,
353).  Interaktioldhestymistapa  tarkastelee  organisaatioiden  vilisid
pitkdaikaisia vaihdantasuhteita. Interaktioldhestymistavan tavoitteena on
ymmirtdd vaihdantasuhteen dynamiikkaa selittdimélldi sen muotoja ja
prosesseja (Moller & Halinen-Kaila 1998, 182). Interaktiolihestymistavan
vallitsevina taustateorioina ovat resurssiriippuvuusteoria ja sosiaalinen
vathdantateoria (Moller 1994, 353; ks. my6s Moller 1992, 205-206).

I3 Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallia rakennettaessa kiinnitetiin huomiota myds
transaktiokustannusldhestymistavan perusolettamuksiin vaihdannan organisoimisesta. Toivonen
(2000, 62) painottaakin, ettd siitd huolimatta, ettd transaktiokustannusléhestymistavan kritisointi on
ollut varsin laajaa, kritiikki ei ole pystynyt horjuttamaan transaktiokustannusldhestymistavan suosiota,
silld vastapainona on ollut se tosiasia, ettd transaktiokustannusldhestymistapa on ollut empiirinen
menestysteoria.
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Resurssiriippuvuusteorian keskeinen perusolettamus on, etti tyonjaon ja
erikoistumisen seurauksena organisaatiot tulevat riippuvaisiksi toistensa
toiminnoista ja resursseista (Vesalainen 2002, 26). Yksikddn organisaatio ei
ole siis omavarainen (a lack of self-sufficiency). Kaikkien on hankittava
resursseja toisilta organisaatioilta ja harjoitettava vaihdantaa. Tarjoamiensa
resurssien ehdoksi organisaatiot asettavat toisilleen my0s erilaisia vaatimuksia,
jotka puolestaan suuresti rajoittavat taloustieteen hypotetisoimaa valinnan
vapautta. (Pfeffer & Salancik 1978, 42-43.) Heiden (1994, 73) mukaan
resurssiriippuvuusteorian avulla kyetdén tunnistamaan organisaatioiden vélisid
riippuvuussuhteita ja sitd, miten riippuvuussuhteiden mukanaan tuomaa
epdvarmuutta kyetddn hallitsemaan (Kreiser & Marino 2002, 898).
Resurssiriippuvuusteoria tosin tarjoaa vain rajoitetun madrdn vaihtoehtoja
epdvarmuuden hallitsemiseksi eikd myoOskddn kiinnitd Heiden (1994, 73)
mukaan eksplisiittisestt huomiota eri vaihtoehtojen kustannuksiin, kuten
transaktiokustannuslédhestymistavassa tehdddn. Resurssiriippuvuusteoriassa
huomio kiinnittyykin selkedsti vaihdannan ulkoiseen tehokkuuteen eikd
sisdiseen tehokkuuteen (ks. myos Dyer & Singh 1998, 674). Vesalaisen (2002,
26) mukaan resurssiriippuvuusteoriassa henkildiden véliset suhteet eivit
my06skaddn nouse kiinnostuksen kohteeksi.

Sosiaalisen vaihdantateorian keskeinen perusolettamus on, ettd vaihdanta
tapahtuu aina toimijoiden valilli tietyssd sosiaalisessa kontekstissa
(Granovetter 1985, 487; ks. my0s Grandori & Soda 1995, 191). Sosiaalinen
vaihdantateoria selittdessddn vaihdantaa ottaakin huomioon menneisyyden
tapahtumat. Siind missé taloustieteisiin perustuvat ldhestymistavat korostavat
vaihdannan tilanteellisuutta, sosiaalinen vaihdantateoria korostaa vaihdannan
rakenteita. Sosiaalisen vaihdantateorian antina interaktioldhestymistavalle
onkin sen tarkastelu, miten vaihdantasuhteet kehittyvit ajassa (Dwyer, Schurr
& Oh 1987, 12). Sosiaalisessa vaihdantateoriassa painotetaan yleisesti ottaen
hyvin myonteisid tekijoitd osapuolten vilisessd vaihdannassa, kuten
rehellisyyttd, hyvéntahtoisuutta ja vastavuoroisuutta (Jancic & Zabrak 2002,
660). (ks. sosiaalisesta vaihdantateoriasta tarkemmin Dwyer ym. 1987;
Thibaut & Kelley 1959; Wilson & Mummalaneni 1986.)

Interaktioldhestymistavan tieteenfilosofinen perusta on hahmoteltavissa
omaksuttujen ontologisten ja epistemologisten ndkemysten avulla.
Interaktioldhestymistapa on ontologisilta taustaolettamuksiltaan
nominalistinen. Tall6in oletetaan, ettd todellisuus on havaitsijasta riippuvainen
sosiaalinen rakennelma. Todellisuus on siis sellainen, miltd se sen jdsenisti
ndyttdd. Interaktioldhestymistavan epistemologisena taustaolettamuksena on
relativismi. Ldhestymistavan ihmiskésitys on etupddssd voluntaristinen.
Interaktioldhestymistapa suosii kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid, kuten
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tapaustutkimusta. (ks. taustaolettamuksista tarkemmin Moller 1992 ja 1994;
Moller & Halinen-Kaila 1998, 182-184; Moller & Halinen-Kaila 2000.)

Taulukko 1 Interaktioldhestymistavan taustaolettamukset (Moller 1994, 353)

Interaktio- Taustaolettamukset
lahestymistapa

Paatavoitteet Ymmérté.éi ja selittda vaihdantasuhteen rakenteita ja
prosesseja

Teor__egttisuus VS. Seka teoreettisesti ettd empiirisesti orientoitunut

empiirisyys

Taustateoriat Resurssiriippuvuus, sosiaalinen vaihdantateoria

Analyysiyksikkd Dyadisuhde

Rakenne vs. prosessi Dynaaminen, painotus prosesseissa

Ontologia Nominalistinen

Epistemologia Relativistinen

Ihmiskasitys Etupdassa voluntaristinen

Metodologia Kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat, kuten tapaustutkimukset

Taulukossa 1 kuvattujen taustaolettamusten lisdksi IMP-tutkimustraditio
perustuu neljddn keskeiseen perusolettamukseen. Nadméd perusolettamukset
ovat: (1) sekd ostaja ja myyja toimivat aktiivisesti markkinoilla, (2) ostajan ja
myyjin vdlinen vaihdantasuhde on pidempiaikainen ja ldheinen, (3) ostajan ja
myyjdn viliset vaihdantasuhteet vakiintuvat ajan myo6td rooleiksi ja
odotuksiksi, joiden mukaan organisaatiot odottavat toistensa kiyttdytyvén ja
(4) laheiset vaihdantasuhteet ndhdddn usein jatkuvana resurssien, kuten raaka-
aineiden vaihdantana (IMP Group 1982, 14).

1.2 Tutkimuksen kohdistuminen

Vaihdantasuhde ei ole staattinen ilmi6. Vaihdantasuhde ei eld omaa suljettua
elamédansi tyhjidssd, vaan on alttiina erilaisille muutoksille milloin ja mihinkin
suuntaan (Ford, Gadde, Hakansson, Lundgren, Snehota, Turnbull & Wilson
1998, 25; Henders & Hakansson 1995, 142).

Vaihdantasuhdetutkimukset ovat perinteisesti rajoittuneet vaihdantasuhteen
muutoksen  perinpohjaiseen  kuvailuun. Vaihdantasuhteen —muutoksen
selittiminen tai selitysmekanismin etsinti ovat usein jddneet hyvin
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pinnallisiksi. Miksi-kysymykset sivuutetaan helposti. Vaihdantasuhteiden
tutkimisessa ei kuitenkaan pidd tyytyd vain vaihdantasuhteen muutoksen
kuvailuun, vaan yhti lailla tdrkedd on vastata kysymykseen, mikd voima saa
atkaan kyseisen muutoksen (Panula 2000, 212). Toisin sanoen,
suhdetutkimuksissa pitéisi keskittyd etsiméddn niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat
suhteiden kehityskulkuun (Méller & Wilson 1995a, 53-66).

”Suhteiden dynamiikkaa eli sitd, mitkd muutosvoimat ohjaavat suhteen kulkua,
pidetdén yleisesti kiinnostavampana ilmioné kuin suhteen kehittymisen kuvaamista.”
(Toivonen 1995, 82)

Empiirisissd ~ suhdetutkimuksissa on  tunnistettu, ettd osapuolten
kayttdytymisessd ja vaihdantasuhteen kontekstissa, kuten
toimintaympéristossd ilmenevét niin kutsutut kriittiset tapahtumat voivat
toimia suhteen muutosta selittdvind tekijoind (Alajoutsijarvi 1996, 80-82;
Halinen 1994, 304; Halinen, Havila & Salmi 1999, 786). Halisen (1994, 304)
mukaan kriittisend tapahtumaa voidaan pitdd silloin, kun tapahtuma edistda
ratkaisevasti suhteen vahvistumista tai vastaavasti lamaannuttaa ja estda sen
kehitysta.

Tamén  tutkimuksen tarkoituksena on lisitd ymmirrysta
vaihdantasuhteen muutoksesta ja muutoksen taustalla vaikuttavista
toimintaympiriston tapahtumista. Tutkimuksessa yritetddn vastata
kysymyksiin, jotka on todettu aikaisempien suhdetutkimusten heikkouksiksi.
Vaihdantasuhdetutkimuksissa toimintaympéariston kokonaisvaltainen
tarkastelu on  vidhdista ja  vaihdantasuhteen sidonnaisuudesta
toimintaympéristossd ilmeneville tapahtumille ei ole vield paljoa tietoa
(Alajoutsijarvi, Moller & Rosenbroijer 1999, 26; Alajoutsijarvi & Eriksson
1998, 13; Halinen ym. 1999, 791; Olkkonen 2002, 58; Ring & Van de Ven
1992, 495; Moller & Wilson 1995b, 596; Mdéller 1994, 361-362).

”Our study clearly indicates that for understanding the development of dyadic business
relationships between corporations, greater attention must be given to [...] the
influences of the macro environment on the focal net and the dyadic business
relationships.” (Alajoutsijarvi ym. 1999, 26)

Tdmédn tutkimuksen tarkoitus voidaan muotoilla kysymykseksi,
muuttavatko toimintaympériston tapahtumat vaihdantasuhdetta, ja jos
muuttavat, niin milld tavoin muutokset ilmenevat vaihdantasuhteessa.

Alajoutsijarven (1996, 86) mukaan vaihdantasuhteissa ilmenevit muutokset
voidaan ndhdd suurelta osin ihmisten ja ithmisryhmien kayttdytymisind ja
niiden muutoksina. Toiminta vuorovaikutustilanteissa voidaankin nostaa
muutoksen areenaksi ja perimmadiseksi selitettdaviaksi ilmidksi (vrt. esim.
Panula 1997, 77-78; Sulkunen 1998, 173). Suhdetutkimuksissa toimintaa on
yleisesti kuvattu yhteistyon ja kilpailutuksen jatkumolla (esim. Wilkinson &
Young 1997, 83). Yhteistyolld tarkoitetaan tavoitteiden vastavuoroista
yhteensovittamista, kun taas kilpailutuksella puolestaan viitataan
suoraviivaiseen omien etujen ajamiseen. Vaihdantasuhteessa mahdollisesti
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ilmenevien muutosten  selittdminen toimintaympdriston tapahtumien
muutosvaikutuksiksi ei ole aivan yksiselitteistd. Vaihdantasuhteen muutosta
voidaan tulkita ja selittdid monella eri tavalla. Selittdmisen tyyppeja
madrittavitkin yhtddltd kausaalisuus ja teleologisuus; kausaalisuus viittaa
menneisyyden syihin ja teleologisuus tulevaisuuden tarkoitukseen. Toisaalta
selittdmisen tyyppejd maadrddvit selitysperusteet; selitetddnkd muutosta
yksilon tajunnan suhteen sisdisilla tekijoilld, vai selitetddnko sitd yksilon
tajunnan suhteen ulkoisilla tekijoilld (ks. taulukko 2). (Panula 1997, 139; ks.
my0s Sulkunen 1998, 170-206.) Seké kausaalisuus ettd teleologisuus voivat
tukeutua selityksissdédn tajunnan suhteen seka sisdisiin ettd ulkoisiin tekijoihin.

Taulukko 2 Selittdmisen eri tyypit (Panula 1997, 140)

Kausaalinen Teleologinen
Selitysperuste selittiminen selittdminen
Yksilon tajunnan suhteen sisdiset Kausaalinen Praktinen
tekijat teon teoria syllogismi
(SOR-malli)
Yksilon tajunnan suhteen ulkoiset  Behavioristinen Funktionaalinen
tekijat selitys selitys
(SR-malli)

Kausaalisia selitysmalleja on kahta paatyyppié: kausaalinen teon teoria ja
behavioristinen selitys. Kausaalisesta teon teoriasta puhutaan, kun selitys on
kausaalinen ja kun selitysperuste on yksilon tajunnassa, sen sisdisissd
mielteissd ja merkityksissd. Behavioristisesta selityksestd puhutaan, kun
selittiminen on kausaalista ja kun selitysperusteena ovat yksilon tajunnan
suhteen ulkoiset tekijdt. Praktinen syllogismi ja funktionaalinen selitys
edustavat molemmat teleologista selittimistd. Praktisen syllogismin
selitysperuste on yksilon subjektiivisessa tajunnassa ja sen siséisissd tekijoissa.
Praktista syllogismia edustaa luvussa kolme esiteltivd toiminnallis-
motivationaalinen selitysmalli. Funktionaalinen selittiminen tukeutuu
(Panula 1997, 141-142.) Jarjestelmétasoista selittimistd kuvaa luvussa kolme
esiteltdva funktionaalinen selitysmalli.

Perinteisin ja pelkistetyin tapa ldhestyd kahden tekijan vélistd
vaikutussuhdetta lienee behavioristinen. Panulan (1997, 141) mukaan niin
kutsuttu drsyke-reaktio-malli (SR-malli) edustaa kenties parhaiten titid syiden
ja vaikutusten mukaista selitystapaa (ks. my0s Toivonen 1999, 78-79).
Suoraan &drsykkeestd reaktioon etenevien vaikutussuhteiden todentaminen
valttimattomén ja riittdvdn ehdon sisdltdimidn merkityksen mukaisesti
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empiirisissd suhdetutkimuksissa on kuitenkin todella vaikeaa, ellei jopa
mahdotonta. Alajoutsijarven (1996, 206-207) mukaan vaihdantasuhteet ovat
usein lukuisten ja hyvin erilaisten muutosvoimien puristuksessa, ja tutkija on
talloin tilanteessa, jossa hén ei voi tdysin varmasti ratkaista, mika ilmio edeltda
toista ajassa ja eikd hin voi olla varma siité, ettei jonkin tapahtuman vaikutusta
suhteeseen voitaisi selittdd kolmannen muuttujan kautta. Alajoutsijarvi (1996)

kutsuu titd dynaamiseksi monimutkaisuudeksi.
”Dynaamisella monimutkaisuudella tarkoitetaan tilanteita, joissa syyn ja seurauksen
yhteys on vaikeasti tunnistettavissa. Syyn seuraus voi olla esimerkiksi vastakkainen
pitkélld tdhtdimelld kuin lyhyelld tdhtdimelld.” (Alajoutsijérvi 1996, 206)

Toisin sanoen, syyn (drsykkeen) ja vaikutuksen (reaktion) yhteys on
vaikeasti todennettavissa (ks. kuvio 3).

/-\A Suhdannevaihtelut

Paperin kulutuksen f

Traditiot . .
ja nomit kasvu ja muuttuminen Varastot

Konseminjohto & \
l \/ Investointi

/—P Tarve investointi- boomit
Haluttu projekteille

Uudet tuotteet

rippuvuuden : ¢
taso ﬁ ja teknologiat x

k’ Paperitehtaan ‘/\ Onnistuneet
" nnistunee
riippuvuus Suhteen projektit Onnistuneet

Iaheneminen asiakkaille Q projektit
\___» \/v 4\ muille asiakkaille

Koneenrakentajan J
Koneenrakentajan Kipailukywn ja
uskottavuuden

toimialan < }
paraneminen

keskittyminen

T

Erikoistuminen
ja tuotebaletin
laajeneminen

Kuvio 3 Paperitehtaan  ja  koneenrakentajan  vélisen  vaihdantasuhteen
vahvistumiskehitykseen vaikuttaneet kriittiset tapahtumat
(Alajoutsijarvi 1996, 211)

Suoraan drsykkeestd reaktioon etenevien selitysmallien heikkoutena onkin
se, ettd ne selittdvdt toimintaa toimijoiden ulkopuolelta tekijoilld, joista
toimijat eivét itse ole tietoisia (Sulkunen 1998, 172—174). Behavioristisessa
selityksessd sivuutetaankin yksilot yksilollisid merkityksid luovina ja
ajattelevina olentoina. Allardt (1964, 31-32) katsoo, ettd vaikutussuhteiden
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selittiminen edellyttdd sitd, ettd syyn ja seurauksen viliin tuodaan yksildiden
tajunnallisuus. Selitysperusteen ollessa yksildiden tajunnallisuudessa, sen
sisdisissd mielteissd ja merkityksissd, tullaan ldhelle kausaalisen teon teoriaa.
Panulan (1997, 141) mukaan &rsyke-organismi-reaktio-ajattelu (SOR-malli)
edustaa kausaalisen teon teorian mukaista ajattelutapaa. SOR-mallissa
yksiléiden mielelliset rakenteet toimivat drsykkeen (S) ja reaktion (R) viliin
tulevana vaikutuksia ehkdisevind, mahdollistavana ja muokkaavana
tdsmennys-, selitys- ja tulkintamuuttujana (O). SOR-mallissa onkin ikddn kuin
kyse kahden muuttujan vilisen vaikutussuhteen elaboroinnista kolmannen
muuttuyjan avulla tai Allardtin (1964, 30-32) kuvailemasta kausaalisesta
tulkinnasta.

Alajoutsijarvi ym. (1999, 27) katsovat, ettd empiirisissd suhdetutkimuksissa
tulisi pyrkid ldhestyméén selitysmallia, jossa otettaisiin tarkemmin huomioon
se, miten tajunnan suhteen ulkopuoliset tapahtumat yksiloille hahmottuvat ja
milld tavoin he ndma tapahtumat ymmartivat (ks. myos Olkkonen 2002, 96—
97). Halinen ym. (1999, 786) korostavatkin, ettd vaihdantasuhteet rakentuvat
aina viime kédessd yksiloiden tajunnan luomana, heiddn subjektiivisten
kokemusten pohjalta tekemien tulkintojen tuloksena. Kriittisiksi suhteen
sisdltd tai sen kontekstista nousevat tapahtumat muodostuvat siten yksildiden
tajunnallisuudessa, jos muodostuvat (vrt. Hellgren, Melin & Pettersson 1993,
92-93). Tajunnallisuudessaan yksilot tulkitsevat yksilollisten
ominaisuuksiensa mukaisesti havaitsemiaan tapahtumia ja muodostavat
merkitysrakenteita ailemman ymmarryksensa pohjalta. Nama
merkitysrakenteet muodostavat erddnlaisen kokemus- ja tietovarannon, jonka
pohjalta yksilot vuorovaikutustilanteissa toimivat (vrt. Hookana-Turunen
1998, 59; Pihlanto 1995, 25-27). Merkitysrakenteet toimivatkin ikdidn kuin
toiminnan muutoksia selittivind mekanismeina (ks. selittdmisestd mekanismin
avulla tarkemmin Toivonen 1999, 35-36). Morgan ja Hunt (1994, 22)
madrittelevdt esimerkiksi luottamuksen ja sitoutumisen organisaatioiden
keskindiseen kanssakdymiseen merkittavilld tavalla vaikuttaviksi rakenteiksi.
Achrol, Reve ja Stern (1983, 62) ovat puolestaan madritelleet koetun
epavarmuuden tekijiksi, joka selittdd osapuolten keskindistd tyonjakoa ja sen
johtamista. Jotta sitten saataisiin selville, miten yksilot tulkitsevat esimerkiksi
toimintaympéristostd nousevia tapahtumia, on sitd kysyttdva yksiloiltd
itseltddn. Yksilot ovat ainakin jossain mairin tietoisia toimintansa syisti”,
mutta vaikkei olisivatkaan, silti yksilot ovat ainoa oikea tietolihde kertomaan
selitykset omille toiminnoilleen (Panula 1997, 211). Erityisen térkedd on
ymmairtdd, mitd suhteen osapuolet toiminnallaan tavoittelevat. Ford,
Hakansson ja Johanson (1997, 57) katsovatkin intentionaalisuuden liittyvéin
olennaisilta osin osapuolten toimintaan vuorovaikutustilanteissa. Toiminta
vuorovaikutustilanteissa on aina suuntautunutta johonkin, silli on aina jokin
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tarkoitus (Halinen ym. 1999, 785). Tdma tuo siten selittdmiseen mukaan myos
teleologisen nakokulman.

Kysymykseen, muuttavatko toimintaympériston tapahtumat
vaihdantasuhdetta, ja jos muuttavat, niin milld tavoin muutokset ilmenevit
vaihdantasuhteessa, vastaaminen ei ole edelld kuvatun perusteella kovinkaan
helppoa. Vaihdantasuhteessa mahdollisesti ilmenevin muutoksen selittiminen
toimintaympéristossa ilmenneen tapahtuman muutosvaikutukseksi
edellyttadkin taulukon 2 mukaista ’sekamallia”, jossa yhdistyisivat yhtaalta
kausaalinen ja teleologinen selittiminen ja toisaalta yksildiden tajuntaan ja sen
ulkopuolelle kuuluvat kisitteet. Téllainen sekamalli on mahdollinen ja
perusteltavissa (Panula 1997, 142). Sitd edustaa rakenteellis-toiminnallinen
selitysmalli. Sosiologi Anthony Giddensin (1984) esittelemén rakenteellis-
toiminnallisen selitysmallin ydinajatus on, ettd todellisuus muodostuu
rakenteista, jotka ovat olemassa muistijalkind tekijoiden tajunnallisuudessa.
Rakenteet sekd rajoittavat toiminnan mahdollisuuksia etti ovat sen resurssi.
(Heiskala 2000, 187; Ilmonen 1995, 322.) Tutkimuksen teoreettisessa
osuudessa pyritddnkin lisddméddn ymmarrystd vaihdantasuhteen muutoksesta
muodostamalla rakenteellis-toiminnallinen vaihdantasuhteen kuvaus- ja
selitysmalli, jossa yhdistyisivdt yhtddltd kausaalinen ja teleologinen
selittiminen ja toisaalta yksiléiden tajuntaan ja sen ulkopuolelle kuuluvat
késitteet. Vasta tdimin kuvaus- ja selitysmallin muodostamisen jélkeen voidaan
tutkimuksen tarkoitus tidsmentdd tarkempien tutkimustehtivien muotoon.
Tutkimustehtivét esitetddn luvussa 4.

1.3 Aikaisempi tutkimus aihealueesta

Organisaatioiden vilisid pidempiaikaisia vaihdantasuhteita on tutkittu jo useita
vuosikymmenid (Ford ym. 1997, 55). Tutkimusten padhuomio on kiinnittynyt
pddasiassa vaihdantasuhteessa tapahtuvaa toimintaa ohjaaviin rakenteisiin.
Tutkimukset ovat késitelleet erityisesti erilaisia keskindisen tyonjaon
ohjausmekanismeja (esim. Grandori 1997, 897; Moller & Wilson 1995b, 597).
Toiminnan tutkiminen Kkatsotaan tarkedksi, mutta sitdkin vaikeammaksi
tutkimustehtdaviksi. Suhdetutkijat tarkastelevat usein myos vaihdantasuhteen
kontekstia ja sen osatekijoiden vaikutuksia suhteen kehityskulkuun
(Alajoutsijarvi & Eriksson 1998, 15; Moller & Halinen-Kaila 1998, 185;
Moller & Wilson 1995b, 596).

Konteksti on mééiritelty monin eri tavoin (Mittilda 2000, 88). De Wit ja
Meyer (1998, 591-594) méérittelevit kontekstin taloudellisiksi, teknologisiksi,
poliittisiksi ja sosiaalisiksi olosuhteiksi, jotka selittdvdt organisaatioiden
strategisia valintoja ja ndiden valintojen sisdltod. Olkkonen (2002, 70-72)
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tarkastelee vaihdantasuhteen kontekstia puolestaan objektiivisina ja
subjektiivisina rakenteina tai rakennetekijoind, jotka selittdvéit organisaatioiden
keskindistd kanssakdymistd aktuaalisissa tilanteissa. Tdssd tutkimuksessa
vaihdantasuhteen kontekstilla tarkoitetaan pelkistetysti tajunnan suhteen
ulkoista objektiivista todellisuutta, jota yksilot tulkitsevat omista
lahtokohdistaan késin (vrt. Pettigrew 1998, 341). Konteksti sisdltddkin kaiken
sen mahdollisen, josta yksilolle voi muodostua kokemuksia (Hookana-
Turunen 1998, 58). Konteksti muodostuu niin aineellisista kuin aineettomista
tekijoistd. Kontekstista voidaan erottaa kasitteelliselld tasolla edelleen suhteen
ulkopuolinen toimintaympéristd, vaihdantasuhteen osapuolet ja vaihdannan
kohde. Suhteen ulkopuolisen toimintaympériston tarkastelun todettiin jo
edellisessd luvussa jddneen suhdetutkimuksissa vdhemmélle huomiolle.
Verkostotutkimukset ovat tosin laajentaneet tarkastelun koskemaan toisiinsa
kiinnittyneitd yrityssuhdeverkostoja. Verkostotutkijat tyypillisesti olettavat,
ettd laaja-alaisemmat toimintaympériston muutokset tulevat esille suhteen
lahiverkostossa (Alajoutsijarvi ym. 1999, 4; Halinen ym. 1999, 788). Hellgren
ym. (1993, 89) tosin katsovat, ettd verkostoldhestymistavan heikkous on sen
kyvyttomyys ndhdid verkostojen taakse, yhteiskunnallisiin taloudellisiin ja
sosiaalisiin muutosvoimiin, joita ei voida johtaa yksittdisistd suhteista.
Tunnetuin késitteellinen tutkimus lisdtd ymmarrystd organisaatioiden
keskindisen tyOnjaon ja toimintaympdriston vélisestd suhteesta lienee Achrolin
ym. tutkimus vuodelta 1983. Achrol ym. (1983, 57-58) erottelivat suhteen
ulkopuolisesta ~ toimintaympdristostd =~ péddasiallisen  ja  toissijaisen
tehtavaympériston sekd makroympariston. Makroympdiriston vaikutukset
Achrol ym. olettivat manifestoituvan toissijaisessa tehtdvaympéristossa.
Toissijaisen tehtdvaympariston Ahcrol ym. (1983, 60) erottivat padasiallisesta
tehtdvaympéristostd silld, ettd se muodostuu tekijoitd, jotka eivit ole
valittoméssd  vaikutussuhteessa itse suhteeseen, sen rakenteisiin ja
prosesseihin. Pddasiallisen ja toissijaisen tehtdvaympériston Achrol ym. (1983,
58) jakoivat edelleen neljddn osa-alueeseen: tuotantotekijadmarkkinoihin,
loppukysyntéén, kilpailuympéristoon ja hallinnolliseen ympéristoon. Naissd
eri ympériston ulottuvuuksissa ja niiden eri osa-alueilla ilmenevien muutosten
vaikutusta suhteeseen Achrol ym. tutkivat erilaisten laadullisten
ulottuvuuksien kautta. Achrolin ym. (1983) perusolettamus oli, etti ndiden
erilaisten laadullisten ulottuvuuksien tuloksena suhteen osapuolille rakentuu
kdsitys ympériston eri osa-alueisiin kiinnittyvastd epdvarmuudesta, joka
lopulta maédrittelee sen, miten osapuolet keskindistd tyonjakoaan ohjaavat
(Achrol ym. 1983, 62). Kisitteellisen tutkimuksensa tuloksena Achrol ym.
esittelivit kymmenen propositiota siitd, miten erilaiset ympériston muutokset
eri osa-alueilla vaikuttavat suhteen rakenteisiin ja prosesseihin. Laajasti
tarkasteltuna keskeisin tulos oli, ettd mikdli epdvarmuus kasvaa suhteen
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ulkopuolisessa ympéristossd, osapuolet hakevat turvaa keskindistd yhteistyota
tiivistimalld, kaytdntojd standardoimalla ja kehittdmaélld tiedonhankintaa.
Tarvittaessa siirrytddn vertikaaliseen integraatioon. Epdvarmuudelta voidaan
suojautua my0s suhteen ulkopuolisella koordinoinnilla. Achrolin ym. tutkimus
oli yleinen ja tyonjaon ohjausmekanismit kuvattiin yleisella tasolla.

Campbell (1985) esitteli kattavan kontingenssimallin, jossa suhteen
konteksti jaettiin toimintaympiristoon, vaihdantasuhteen osapuoliin ja
vaithdannan kohteeseen. Kontingenssimalli perustui yli 160 tutkittuun ostaja-
myyji-suhteeseen pakkausalalta eri puolilta Eurooppaa. Suhteen ulkopuolinen
toimintaympéristd jaettiin edelleen ostajan ja myyjidn toimialoihin. Tassd
kontigenssiteorialdhtdisessd tutkimuksessaan Campbell (1985, 40) tutki viiden
eri toimialatekijdn vaikutusta organisaatioiden suhdestrategioiden valintaan ja
niiden luonteeseen. Myyjén ja ostajan suhdestrategiat Campbell jakoi kolmeen
laadullisesti eroavaan tyyppiin: kilpailutus-, yhteisty6- ja
késkytysstrategioihin. Toimialan kontingenssimuuttujat Campbell (1985, 40)
jakoi keskittymisen asteeseen, vaihtoehtoisten kumppaneiden lukumiéréén,
kilpailun intensiteettiin, uudenaikaistumiseen ja traditioihin ja normeihin.
Keskittymisen asteen Campbell nosti keskeisimméksi suhdestrategian
valintaan vaikuttavaksi toimialatason tekijdksi. Campbellin keskeisimmit
tulokset olivat, ettd yhteistyOstrategia valitaan tilanteessa, jossa molempien
osapuolten toimialoilla on korkea keskittymisen aste. Mikéli oma toimiala on
keskittyneempi kuin vastapuolen toimiala, voidaan valita késkytysstrategia.
Tilanteessa, jossa  molemmat toimialat ovat fragmentoituneita,
suhdestrategioiksi valitaan kilpailutusstrategiat. Yleisesti ottaen Campbellin
esitteleméssd kontingenssimallissa suhdestrategioiden valintaa tarkasteltiin
suhteen kontekstin eri osatekijoissd ilmenevien muutoksiin vastaamisena ja
sopeutumisena. Yksilotason tulkinnat mallissa ohitettiin. Myos olemassa
olevien normi- ja luottamusrakenteiden vaikutus suhdestrategioiden
muutokseen jétettiin epaselviksi.

Alajoutsijarvi (1996) jalosti osaltaan viitoskirjassaan Campbellin ajatuksia
siitd, miten erilaiset suhteen kontekstitekijat vaikuttavat pidempiaikaisen
suhteen kehitykseen. Alajoutsijarven (1996, 205) mielestd Campbellin
kontingenssimallin ansio on siind, etti se auttaa jdsentimddn suhteeseen
vaikuttavia rakenteellisia kontekstitekijoitd. Alajoutsijarvi (1996, 206) tosin
painotti, ettd vaikutusten ymmartdminen edellyttdd kokonaisuuksien hallintaa,
moniselitteisten  kausaalisuuksien  tunnistamista, kausaalikehdajattelun
hyviksikdyttod ja  dynaamisen = monimutkaisuuden  ymmaértdmista.
Alajoutsijarvi (1996, 83) esittelikin Campbellin mallin dynamisoidun version.
Tapaustutkimuksensa perusteella Alajoutsijarvi nosti kotimaisen paperitehtaan
ja koneenrakentajan suhteen kehitykseen vuosina 1948-1990 vaikuttaneiksi
toimintaympériston tekijoiksi muutokset kulutustottumuksissa, toimialan
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traditiot, teollisuuden kausivaihtelut ja investointiboomit, toimialajirjestelyt ja
osapuolten aseman toimialalla. Alajoutsijarvi (1996, 208) tunnisti, ettd
erityisesti kulutustottumusten muutoksilla oli pitkdn aikavilin vaikutuksia
paperitehtaan ja koneenrakentajan véliseen suhteeseen, silli ne edistivit
osapuolten  keskindistdi = vuorovaikutusta  ja  antoivat  sysdyksid
investointihankkeille. Toimialan keskittymisen Alajoutsijarvi nosti myos
kehitystrendiksi, jolla oli ollut mittavat vaikutukset paperitehtaan ja
koneenrakentajan viliseen suhteeseen, sen rakenteisiin ja prosesseihin. Kaiken
kaikkiaan Alajoutsijarvi (1996, 210) painotti, ettd toimintaympériston
muutosten vaikutukset organisaatioiden viliseen suhteeseen eivdt ole
yksiselitteisid, vaan useimmissa tapauksissa hyvin vaikeasti méériteltdvissa
olevia.

Keysuk (1999) tarkasteli survey-tutkimuksessaan tavarantoimittajan ja
jakelijan vélistd vastavuoroista yhteistyotd ja determinantteja, jotka selittdvit
yhteisty6hon hakeutumista erityisesti jakelijan ndkokulmasta. Keysukin
lahtokohtaolettamus oli, ettd vastavuoroisen yhteistyon aloittamisen taustalla
vaikuttavat taloudellisten aspektien liséksi strategiseen kilpailukykyyn liittyvit
tekijat. Strateginen kilpailukyky perustuu Keysukin (1999, 222) mukaan
sithen, miten hyvin osapuolet kykenevét sopeutumaan loppukysyntddn ja
kilpailuymparistoonsd.  Strategista kilpailukykydidn osapuolet pystyvit
parantamaan omien toimenpiteiden ohella vastavuoroisella yhteistydlld.
Suhteen ulkopuolisina determinantteina Keysuk (1999, 219-220) erotti
loppukysyntddn sekd kilpailuympéristoon kiinnittyvdn epdvarmuuden, joita
tavarantoimittaja ja jakelija voivat hallita vastavuoroisella yhteistyolldén.
Loppukysyntddn kiinnittyvdd epdvarmuutta selittdd Keysukin mukaan
loppukéyttdjien  heterogenisoituminen,  runsaus ja  epdvakaisuus.
Kilpailuympiristoon kiinnittyvdd epdvarmuutta selittdd puolestaan kilpailun
intensiteetti. Keysukin (1999, 231) tuloksena oli, ettd loppukysynnin
hiipuminen ja kilpailun tehostuminen selittdvét vastavuoroiseen yhteistyohon
hakeutumista. Yleisesti ottaen Keysukin tulokset tukivat hdnen késitystdén
siitd, ettd yhteistyohon hakeudutaan tavoiteltaessa taloudellista tehokkuutta
sekd vahvistettaessa omaa strategista kilpailukykyéd. Keysuk ei sen sijaan
tarkastellut olemassa olevia suhdespesifejd normi- ja luottamusrakenteita ja
niiden merkitystd vastavuoroiseen yhteistyohon hakeuduttaessa.

Toimintaympdriston  vaikutuksia  vaihdantasuhteen rakenteisiin  ja
prosesseihin ovat tutkineet myos Alajoutsijirvi ja Eriksson (1998), Anderson,
Hakansson ja Johanson (1994) sekd Campbell ja Cunningham (1997).
Yleisesti ottaen aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan sanoa, ettd
toimintaympéristolla on merkittdvd vaikutus sithen, milld tavoin
vaihdantasuhde kehittyy ja milld tavoin suhteen osapuolet keskindistd
tyonjakoaan johtavat. Toimintaympéristdd voidaan jdsentdd ja kasitteellistaa
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erilaisten vakiintuneiden laadullisten ulottuvuuksien tai rakenne- ja
kontingenssitekijoiden kautta, mutta ndiden vaikutusta suhteeseen on
kuitenkin tutkittava aina yksilotasolla tapahtuvien tulkintojen ldvitse. Suhteen
muutoksia ei siis tule ndhdd mekanistisena vastaamisena tai sopeutumisena
erilaisiin ympéristostd nouseviin drsykkeisiin. Muutokset ympéristossi
vaikuttavat aina ensisijaisesti yksiloiden tajunnassa. Sama muutos
toimintaympéristdssd voidaankin havaita ja tulkita eri tavoin eri henkiloiden
toimesta ja siithen voidaan reagoida eri tavoin. (ks. tistd myos Laaksonen &
Huuhka 1999, 42-43.)

1.4 Tutkimuksen kulku

Tutkimus  etenee  johdanto-osuuden ja  tutkimuksen  tarkoituksen
madrittelemisen jilkeen tutkimuksen teoreettisen perustan muodostamisella.
Teoreettinen perusta nojautuu padosin interaktioldhestymistapaan ja erityisesti
sen yleiseurooppalaiseen IMP-tutkimustraditioon. Teoreettisen perustan
muodostaminen tapahtuu kahdessa osassa. Luvussa 2 kuvataan tdmén
tutkimuksen teoreettinen analyysikésitteistd. Luvussa 3 muodostetaan
teoreettista analyysikdsitteistod kayttavd kuvaus- ja selitysmalli empiirisen
aineiston hankinnan ja analyysin pohjaksi. Malli tulee olemaan yleinen
kuvaus- ja selitysmalli siitd, miten tdssd tutkimuksessa oletetaan suhteen
sisdlli ja sen kontekstissa ilmenevien tapahtumien vaikuttavan
vaihdantasuhteeseen.

Luvussa 4 madritellddn tutkimuksen tarkoituksesta ja teoreettisesta
perustasta nousevat tutkimustehtdviat. Ndmé tutkimustehtdvit tdsmentéavit
tutkimuksen tarkoitusta ja liittdvdt yhteen tutkimuksen teoreettisen ja
empiirisen tarkastelun. Luvussa 4 kisitelliin myos tutkimuksen empiiristi
suorittamisosuutta ja metodologisia ldhtokohtia. Tutkimuksen tarkoitus
toteutetaan analysoimalla kotimaiseen panimo- ja virvoitusjuomateollisuuteen
kuuluvan tavarantoimittaja Olvi Oyj:n ja K-ryhmédéan kuuluvan Citymarket-
ketjun vélistd vaihdantasuhdetta ja sen muutoksia vuosina 1990-1999.
Luvuissa 5-6 analysoidaan tutkimuksen empiiristd aineistoa luvussa 3
muodostetun kuvaus- ja selitysmallin ldvitse. Analyysi etenee tutkimuksen
tarkoituksen ja sitd toteuttavien tutkimustehtdvien mukaisesti. Luvussa 6
tehdddn myos yhteenvedonomaisesti tulkinta vaihdantasuhteen muutoksesta ja
muutoksen taustalla vaikuttaneista tapahtumista. Luvussa 7 vedetddn tyon
johtopddtokset. Luvussa 7 tarkastellaan niin tutkimuksen teoreettista kuin
kaytannollistd arvoa.



2 TUTKIMUKSEN
ANALYYSIKASITTEISTON
MUODOSTAMINEN

2.1 Vaihdantasuhde yhteistyon ja kilpailun dialektisena prosessina

Voittoa tavoittelevien organisaatioiden toiminnan yksi keskeisimmaista
piirteistd on pyrkimys taloudelliseen tehokkuuteen'4 (ks. tdsti tarkemmin esim.
Noordewier ym. 1990, 82; Hunt & Morgan 1995, 2; Williamson 1985, 32).
organisaatioiden liiketoimintaa koskevissa tutkimuksissa (Anderson 1995, 83).
Taloudellinen tehokkuus on mééritelty tavallisimmin kustannustehokkuudeksi
eli litkketoimikustannusten minimoinniksi (Milgrom & Roberts 1992, 23-24).
Liiketoimikustannukset syntyvit sekd tuotannosta ettd vaihdannasta. Mitd
paremmin organisaatio onnistuu minimoimaan liiketoimikustannuksiaan eli
tuotanto- ja transaktiokustannuksiaan!s, sitd taloudellisesti tehokkaammin
organisaatio toimii. (Jarillo 1988, 33; Milgrom & Roberts 1992, 28-29;
Vesalainen 2002, 14—-15.)

Nykyaikaiset avoimet organisaatiot toimivat ympéristossd, jossa toisten
organisaatioiden vaikutus organisaation toimintaan on huomattava (Pfeffer &
Salancik 1978, 12; Hunt & Morgan 1995, 6-7). Organisaatioiden on jopa
mahdotonta toimia yksin. Organisaatioiden ei olisi edes taloudellisesti
kannattavaa yrittdd tuottaa yksin kaikkia tarvitsemiaan tuotteita, joita ne
tarvitsisivat pyrkiessddn asettamiinsa paamairiin. Toimiakseen taloudellisesti
tehokkaasti organisaatiot erikoistuvat ja suorittavat tyOnjakoa. Tami
puolestaan luo riippuvuuden organisaatioiden vilille. (Pfeffer & Salancik
1978, 43.) Organisaatioiden onkin hankittava resursseja toisilta

organisaatioilta ja harjoitettava vaihdantaa (Thorelli 1986, 31).
“In abstract sense, the scaricity of a firm’s own resources and the availability of
desired resources through trading with other organizations lead to exchange.” (Mdller
& Wilson 1995a, 36)

14" Tehokkuuden méirittelemisessd ja tutkimisessa on olemassa useita eri lihestymistapoja ja
nikokulmia (Mékinen & Polvinen 1995, 22). Tehokkuuden méérittelyssd nojaudutaan tyypillisesti
taloustieteen késitykseen tehokkuudesta (Milgrom & Roberts 1992, 22-23). Taloustiedettd on
kuitenkin kritisoitu siitd, ettd sen tehokkuusndkdkulmana on ollut liikkaa organisaation sisdisten
resurssien kohdentamisen tehokkuus eikd niinkdén ulkoinen tehokkuus (Mitronen 2002, 90-92).

15 Transaktiokustannuksia ovat kaikki sopimuksen tekemiseen ja vaihdantaan liittyvit kustannukset,
jotka liittyvat neuvotteluihin, informaation kerd&imiseen, valvontaan jne. Transaktiokustannuksia
syntyy sekd ennen vaihdantaa ettd vaihdannan jéilkeen. (esim. Vesalainen 2002, 27.)
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Transaktiokustannusldhestymistavassa esitetddn kaksi vaihtoehtoista keinoa
organisoida vaihdanta: markkinat ja hierarkia (Williamson 1985, 16).
Yleisperiaatteena on ollut se, ettd niin kauan organisaation kannattaa suorittaa
litketoimintansa organisaation sisdlld kuin tuotantokustannukset jaavét
transaktiokustannuksia alhaisemmiksi (Hunt & Morgan 1995, 4). Vain jos
transaktiokustannukset muodostuvat pienemmiksi kuin tuotantokustannukset,
litketoiminta kannattaa suorittaa kilpailuilla markkinoilla. On kuitenkin
huomattava, ettd toisinaan transaktiokustannusten ja tuotantokustannusten
vilinen ero saattaa olla hdilyvd (Ahonen 2001, 212). Williamson (1985, 52) on
tunnistanut, ettd transaktiokustannukset ovat alhaiset vidhéisen epdvarmuuden
vallitessa, vaihdannan toistuessa harvoin ja standardoitujen tuotteiden ja
palvelujen ollessa vaihdannan kohteena. Téllaisessa tilanteessa, jossa
transaktiokustannukset ovat alhaiset, vaihdanta on tehokkainta organisoida
tapahtuvaksi kilpailuilla markkinoilla. Markkinoilla vaihdanta on diskreettid ja
vaihdannan koordinoinnista huolehtii automaattisesti kysynnén ja tarjonnan
laki. Osapuolten viliset sopimukset ovat hyvin nopeasti syntyvid
kertaluonteisia standardisopimuksia. Markkinoilla sosiaaliset suhteet ovat
myos merkityksettomid. (Heide 1994, 75; Ring & Van de Ven 1992, 490.)
Vaihdannan tuloksiin liittyvdn epdvarmuuden kasvaessa, investoitaessa
erikoistuneisiin  tuotannontekijoihin  ja vaihdannan tiheyden kasvaessa
Williamson (1985) katsoo transaktiokustannusten kasvavan (Grandori & Soda
1995, 186). Transaktiokustannusten kasvaessa  tarpeeksi  suuriksi
organisaatioiden on tehokkainta organisoida vaihdanta tapahtuvaksi
hierarkiassa (Ring & Van de Ven 1992, 485).

”Williamson proposes that where transactions have highly uncertain outcomes, recur
frequently, and require unique or transaction-specific investments, they can be
performed most efficiently within hierarchies.” (Ring & Van de Ven 1992, 485)

Hierarkiassa tdrkein koordinointikeino on kéaytdnnoéllisesti  katsoen
omistukseen perustuva valta. Williamsonin mukaan primaaritilanne on se, ettid
vaihdanta organisoidaan tapahtuvaksi markkinoilla, ja vasta tilanteen
mutkistuessa siirrytdin hierarkiaan (Ahonen 2001, 214).

Viime vuosina on toistuvasti asetettu kyseenalaiseksi sekd puhtaat
markkinasuhteet ettd hierarkioiden olemassaolo (Ahonen 2001, 215; Easton
1997, 105; Ring & Van de Ven 1992, 487). Interaktioldhestymistavassa
tehokkaimmin toimivan vaihdannan hallintarakenteen onkin katsottu
sijoittuvan markkinat-hierarkia-jatkumon viliin.!'® (Arndt 1979, 72; Johnston
& Bonoma 1977.) Markkinoiden ja hierarkioiden vélissd on laaja erilaisten
vaihdantasuhteiden kirjo (Grandori 1997, 898; Grandori & Soda 1995, 198;
Heide 1994, 71; Powell 1990; Thorelli 1986, 31). Vaihdantasuhteita on tutkittu

16 Williamsonin (1985, 68-84) mukaan markkinat-hierarkia-jatkumon viliin jddvit erilaiset
organisaatioiden véliset lyhyt- tai pidempiaikaiset sopimusjirjestelyt. Hénen mukaansa erilaiset
sopimusjérjestelyt ovat kuitenkin vain vilivaiheita kohti markkinoita tai hierarkiaa.
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laajalla rintamalla. Mielenkiinnon kohteena ovat olleet niin lyhyt- ja
pitkdaikaiset vaihdantasuhteet kuin litkesuhdeverkostot (ks. kuvio 4).17

INTERAKTIOLAHESTYMISTAPA
Markkinat Vaihdantasuhde Hierarkia

. e 0-0,0n

| :
Ostaja-myyja- Verkosto- !

| Transaktiot ~ Toistetut yhteistyosuhteet  organisaatiot i

: transaktiot :
! Pitkdaikaiset Strategiset Vertikaalinen |
oo .. Jiikesuhteet  allianssit  _integraatio .
T T T A A T
| ) Toistuviin Yhteistyésopimuksiin I
: Markkina- sopimuksiin perustuva suhde Hierarkia |
| suhde perustuva suhde :
| SIS LS AL J
Markkina- Vaihdanta- JIT-suhde
suhde suhde (just-in-time)
Kilpailutussuuntautunut Kaskytyssuuntautunut
suhdetyyppi suhdetyyppi
Yhteistydsuuntautunut
suhdetyyppi
™ i Webster (1992, 5) . Frazier ym. (1988, 55)

'™ "1 Ring ja Van de Ven (1992, 488) |:| Campbell (1985, 37)

Kuvio 4 Vaihdannan jatkumoita (mukaillen Olkkonen 1999, 45)

17 Yksi tunnetuimmista suhdetypologioista lienee Frederick Websterin vuodelta 1992. Webster on
tunnistanut seitsemén erilaista suhdetyyppid, joista viiden voidaan katsoa sijoittuvan markkinat-
hierarkia-jatkumon viliin. Websterin (1992, 5) esittdmét suhdetyypit ovat transaktiot, toistetut
transaktiot, pitkdaikaiset liikesuhteet, ostaja-myyja yhteistyOsuhteet, strategiset allianssit, verkosto-
organisaatiot ja vertikaalinen integraatio (hierarkia). Campbell (1985) on jakanut puolestaan
vaihdantasuhdetyypit kolmeen laadullisesti eroavaan suhdetyyppiin. Niméa vaihdantasuhdetyypit ovat
kilpailutussuuntautunut, yhteistydsuuntautunut ja kéaskytyssuuntautunut suhdetyyppi. Campbellin
mukaan vaihdantasuhdetyypit syntyvit ostajan ja myyjan erilaisten osto- ja markkinointistrategioiden
vuorovaikutuksesta. Organisaatioiden vuorovaikutusstrategiat Campbell (1985, 37) jakaakin
kilpailutus-, yhteisty6- ja kdskytyssuuntautuneeseen vuorovaikutusstrategiaan. Frazier ym. (1988, 55)
ovat erottaneet kolme erilaista alihankkijasuhdetyyppid sen perusteella, miten vaihdanta ilmenee
kussakin tapauksessa. Naméd suhdetyypit ovat markkinasuhde, vaihdantasuhde ja JIT-suhde. Ring ja
Van de Ven (1992, 488) ovat esittidneet puolestaan typologian, jossa vaihdannan organisointitavat
médrdytyvat vaihdantaan liittyvan riskin ja luottamuksen perusteella. Ndmé neljd vaihtoehtoista
ohjaustapaa ovat markkinasuhde ja hierarkia sekd luottamukseen nojautuvat toistuvat sopimukset ja
yhteistydsopimukset.
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Vaihdantasuhteissa vaihdanta on toistuvaa ja vaihdanta tapahtuu vanhoissa
ostaja-myyja-suhteissa. Vaihdantasuhteissa suhteen osapuolilla on usein
yhteiset tulevaisuuden odotukset ja osapuolet hallitsevat vaihdantaa yhdessi
vihemmin muodollisin sopimusjérjestelyin. (esim. Alajoutsijarvi 1996, 15.)
Vaihdantasuhteiden oletetaan perustuvan aina jonkin tasoiseen luottamukseen
ja vastavuoroisuuteen (Doney & Cannon 1997, 35; Hékansson & Snehota
1995, 25-26; Mohr & Sengupta 2002, 286; Morgan & Hunt 1994, 24).
Luottamus sosiaalisena ohjausmekanismina muun muassa nopeuttaa
vaihdantaa koskevien pditosten tekemistd, lyhentdd informaation kerddmiseen
varattavan ajan mairdd ja vihentdd valvonnan tarvetta (Toivonen 2000, 80).
Luottamuksella kyetddnkin véhentdméédn transaktiokustannuksia (Ganesan
1994, 3; Noordewier ym. 1990, 90-91; Nooteboom 2002, 103).

Useat tutkijat ovat piddtyneet siithen, ettd organisaatiot organisoivat
vaithdannan yhteistydmaiisten vaihdantasuhteiden ympdrille tilanteessa, jossa
osapuolten vililld on molemminpuolinen resurssiriippuvuussuhde (Campbell
1985, 36; Grandori & Soda 1995, 187; Moller & Wilson 1995a, 40). Eli
tilanteessa, jossa suhteen molemmille osapuolille on tirkedd varmistaa
luotettava ja tasainen resurssien vaihto, neuvottelu ja yksimielisyyden etsinti
lisddvat vaithdannan onnistumista paremmin kuin esimies-alainen rooleihin

perustuva kaskytys tai markkinanormistoon nojautuminen.
”In production systems [...] resources are more or less heterogeneous and specialised.
The more they are specialised the stronger are the dependencies between actors. |[...]
In such production systems, where there are innumerable, different, and changing
resource interdependencies, there is a strong need for some kind of coordination
between resources not only to economise their use, but also to create changes of an
innovative nature. [...] In the present model it is assumed that the production system is
governed through a network of exchange relationships between semi-autonomous
actors. The actors are engaged in and develop exchange relationships with each other
and can in this way handle the interdependencies between resources they control. [...]
Through exchange relationships the actors learn about each other and develop some
trust in each other. On that basis they adapt and develop their resource use to increase
the productivity which also leads to increased resource interdependence between them.
At the same time, as a result of interdependence, the actors develop their relationships,

thus linking them closer to each other.” (Johanson & Mattsson 1997, 177—178.)

On kuitenkin huomattava, ettd organisaatioiden vélinen resurssiriippuvuus
voi vaihdella suuruudeltaan ja voi olla my0s epétasaisesti jakautunut (Pfeffer
&  Salancik 1978, 41; Kim & Hsieh 2003, 103). Tilanteessa, jossa
organisaatiot toimivat homogeenisilla markkinoilla ja organisaatiot voivat
helposti hankkia riittdvdn tiedon toistensa ominaisuuksista, tehokkaimmin
toimiva vaihdannan hallintarakenne tuleekin l&helld kilpailutussuuntautunutta
vaithdantasuhdetta (Alajoutsijarvi 1996, 76-77; Campbell 1985, 36-37).
Tilanteessa, jossa osapuolten vilinen riippuvuus on epdsymmetrinen,
vaihdantasuhde on usein luonteeltaan késkystyssuuntautunut. Esimerkiksi
alihankkijasuhteita kuvataan tyypillisesti kiskytyssuuntautuneiksi
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vaithdantasuhteiksi. (Campbell 1985, 36-37; Moller & Wilson 1995a, 36.)
Todellisuudessa  onkin  harvinaista, ettd organisaatioiden  vélinen
vaihdantasuhde olisi tdysin yhteistydmuotoinen. On huomattu, ettd
vaihdantasuhteet perustuvat seka kilpailullisiin ettd yhteistydsuuntautuneisiin
tekijoihin. (Easton 1997, 117-118; Hakansson & Gadde 1997, 411; Moller &
Halinen-Kaila 1998, 186; Moller & Wilson 1995a, 43; Wilkinson & Young
1997, 82.) Organisaatioiden pyrkimys saavuttaa omat, itsekkddsti asetetut
tavoitteet tuo vaihdantasuhteisiin aina kilpailullisen ulottuvuuden (esim.
Wilkinson & Young 1997, 83-84).

Kilpailun ja yhteistydn samanaikaisuus on luonnonmukainen seuraus
organisaatioiden vélisestd riippuvuussuhteesta (Ford ym. 1998, 79-80;
Toivonen 1995, 89). Yhtéilta riippuvuus tuo mahdollisuuden kéyttdéd valtaa ja
vaikuttaa toiseen organisaatioon niin, ettd omat itsekkddt, organisaation
sisdiset tavoitteet tulevat saavutetuksi. Toisaalta suhde toiseen osapuoleen
merkitsee aina sitd, ettd vastapuolella on joku, jonka organisaatio joutuu
ottamaan huomioon, jos haluaa suhteen ylipdidtinsd olevan olemassa
(Toivonen 2000, 72). Vilttddkseen mahdollisten konfliktitilanteiden
syntymisen ja varmistaakseen luotettavan resurssien vaihdon myds
tulevaisuudessa organisaatiot ovatkin pakotettuja vastavuoroiseen tavoitteiden
yhteensovittamiseen. Toivonen (2000, 72) onkin esittdnyt, ettd kilpailun ja
yhteistyon dialektinen prosessi on itse asiassa organisaatioiden vilisten
suhteiden perimmadisid kysymyksid: “miten kaksi organisaatiota, joilla on eri
tavoitteet voivat toimia yhdessé.” (vrt. Stump & Heide 1996, 432.)

2.2 Vaihdantasuhde késitteena

Vaihdantasuhde on kahden organisaation vélinen 16yhd yhteenliittyma, jossa
vaihdantaa ohjataan yhteisten pddmaddrien ja tavoitteiden, luottamuksen ja
vihemmén muodollisten sopimusjérjestelyiden avulla (esim. Halinen 1994,
15-17; Heide 1994, 74-75; Dwyer ym. 1987, 12; Grandori 1997, 898; Lusch
& Brown 1996, 19; Nooteboom, 114). Vaihdantasuhteissa vaihdanta on
jatkuvaa ja perustuu aikaisempiin vaihdantatapahtumiin ja  niisti
muodostuneisiin todellisuuskisityksiin ja vastavuoroisiin odotuksiin, kuten
luottamukseen ja  sitoutumiseen (Morgan & Hunt 1994, 22).
Vaihdantasuhteessa suhteen osapuolet toimivat ainakin jossain maérin
autonomisesti, toisistaan erillisind yksikoind (Brown ym. 2000, 52-54).
Mitrosen (2002, 29) mukaan vaihdantasuhteessa vaihdannan ohjaaminen
poikkeaakin sekd markkinaldhtoisestd ettd hierarkisesta johtamisesta, koska
suhteessa ei ole mukana omistuksellista elementtid kontrollin ja koordinaation
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saavuttamisessa, ja toisaalta vaihdantaa ei ohjata pelkéstddan hinnan ja
kilpailun avulla.

Interaktioldhestymistavan sisdlld organisaatioiden vélisid vaihdantasuhteita
on pyritty késitteellistimdin monin eri tavoin. Nédiden kaisitteellistyksien
pohjalta on syntynyt erilaisia malleja ja késitejarjestelmid, jotka antavat
lukijalle useimmiten toisistaan poikkeavan kuvan organisaatioiden vilisesti
suhteesta (Alajoutsijarvi 1996, 71; Moller 1994, 349). Ensimmiinen
varsinainen kisitteellinen malli, jonka kautta pyrittiin tarkastelemaan
kokonaisvaltaisesti  pitkdn  aikavélin = vaihdantasuhteita oli  IMP-
tutkimusryhmén vuonna 1982 kehittelemé interaktiomalli (Interaction Model)
(IMP Group 1982, 24). Vuonna 1988 Moller ja Wilson jatkoivat edelleen
interaktiomallin kehittelyd yhdistden siithen késitteitd eri tutkimustraditioista
(ks. Moller & Wilson 1995a, 35). Moller ja Wilson esittelivatkin
eksploratiivisen kontingenssimallin, joka pyrki tunnistamaan niitd tekijoita,
jotka vaikuttavat suhteen kehityskulkuun, ja jonka kautta voitiin lisdtd
kisitteellistd ymmarrystd vaihdantasuhteen sisdltotekijoistd. Halinen (1994)
puolestaan ~ muodosti  tutkimuksessaan  parannellun  prosessimallin
vaithdantasuhteiden kehittymisestd, jossa ilmiotd kuvaavat kisitteet ja niiden
viliset suhteet mairiteltiin empiirisen aineiston pohjalta (ks. Halinen 1997).
Halinen tunnisti tapaustutkimuksen avulla my0s suhteen sisdltotekijoihin
vaikuttavia kriittisid tapahtumia sekd pystyl erottamaan sisdltotekijoiden
muutosten avulla erilaisia kehitysvaiheita ja kehityssykleja.

Tdssd tutkimuksessa pyritddn yhdistdimddn valikoiduilta osin edelld
esitettyjd kisitejarjestelmid toisiinsa. Tavoitteena on luoda selked ja looginen
késitejarjestelmd, joka antaa valmiudet vaihdantasuhteen kisitteelliseen
haltuunottoon pitkdnaikavilinen analyysissa. Luvussa 2 tapahtuvaa
vaihdantasuhteen kisitteellistdmistd varten erotetaan Halisen (1994, 322)
prosessimallia mukaillen kolme kisitekokonaisuutta: (a) vaihdantasuhteen
aloittamisen edellytykset, (b) vaihdantasuhteen sisdltotekijit ja (c)
vaithdantasuhteen konteksti. N4iitd kolmea kasitekokonaisuutta pyritddn
tutkimuksen edetessi muokkaamaan tdmdn tutkimuksen tavoitteisiin
paremmin sopiviksi.

Vaihdantasuhteen muutoksen kisitteellistd ymmartdmistd ja haltuunottoa
pidetddn hyvin vaikeana tehtdvind. Vaihdantasuhteen muutosta ja muutoksen
kulkua voidaan tarkastella ja selittdd usealla vaihtoehtoisella tavalla. Kaksi
paatarkastelutapaa kuitenkin lienevét taloustieteiden mukainen piddmaéérista ja
tavoitteista kisin tapahtuva selittiminen ja sosiologinen rakenteista kisin
tapahtuva selittiminen, johon myds interaktioldhestymistavan voidaan katsoa
enemmaén tai vihemmaén perustuvan.

Taloustieteeseen nojautuvissa tutkimuksissa muutosta selitetddn tavallisesti
tavoitteista ja  paamadristd kisin. Markkinataloudessa taloudellisen
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menestyksen tavoittelun katsotaan ajavan organisaatioita jatkuvasti arvioimaan
olemassa olevien kiytintdjensd tehokkuutta ja etsimddn vield tehokkaampia
vaihtoehtoja ohjata vaihdantaa. Taloustieteessd muutoksen alkusyy onkin aina
tehokkuus verrattuna vaihtoehtothin (Milgrom & Roberts 1992, 21-22;
Toivonen 2000, 62—63). Muutoksen selittdminen ei ole kuitenkaan aivan ndin
yksiselitteistd kuin taloustiede antaa olettaa. Terdvin kritiikki kohdistuu siihen,
ettd taloustieteen mukaisessa tutkimuksessa on litkaa toimintaa mutta liian
vahan rakennetta (Heide 1994, 74; Heiskala 2000, 43—48; Garud & Van de
Ven 2002, 220; Kangas 1995, 84). Sosiologisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna
vaithdannan organisointi perustuu osapuolten havaintojen ja tulkintojen
tuloksena syntyneisiin ja yksiloiden kesken jaettuihin todellisuuskésityksiin,
arvoihin ja normeihin (Granovetter 1985, 485; Olkkonen 2002, 76; Pihlanto
1995, 25-27; ks. myos Laaksonen & Huuhka 1999, 22-23). Namai
merkitysrakenteet ohjaavat ja suuntaavat osapuolten vilistd vuorovaikutusta

aktuaalisissa tilanteissa.
”Sosiologinen ihminen ohjautuu rakenteiden mukaan, kun taas taloustieteellinen
ihminen on niiden ulkopuolella, tilanteissa.” (Panula 1999, 235)

Aikaa mydten yksiloiden tulkintojen kautta syntyneet merkitysrakenteet
ohjaavat my0s osapuolten tilanteista tekemiéd tulkintoja. Yksilot eivét siis
kohtaa tilanteita pdd tyhjdnd, vaan tulkitsevat niitd omien ajan mittaan
rakentuneiden tulkintalinssiensd kautta (vrt. Panula 1993, 24; ks. myds Ford
ym. 1997, 57). Sosiologisessa, rakenteista késin tapahtuvasta selittimisessa
lahdetddn siitd, ettd tilanteet saavat merkityksensd yksildiden niille antamien
tulkintojen kautta, kun he kohtaavat ne omista ldhtokohdistaan (Panula 1999,
236). Sosiologisessa selittimisessd  merkitysrakenteiden muutos on
perusedellytys toiminnan muutokselle. Merkitysrakenteet ovat luonteeltaan
tosin pysyvid, ja suuret yhtdkkiset muutokset merkitysrakenteissa ovat
harvinaisia (IMP Group 1982, 17). Vaihdannan osapuolet saattavat uusintaa
olemassa olevia rakenteita jopa tiedostamattomalla tasolla (Garud & Van de
Ven 2002, 220-221). Sosiologisesta ndkokulmasta tarkasteluna taloudellista
menestystd tavoittelevien organisaatioiden vilisessd vuorovaikutuksessa ei ole
sits kyse pelkdstddn seurauksenmukaisesta ajattelusta (kdyttdytymisen
vaihtelusta tilanteen mukaan), vaan my0s rakenteiden mukaisesta
pysyvyydestd (Panula 1999, 235-236). Tami rationaalista paitoksentekoa
sumentavien merkitysrakenteiden esiin nostaminen onkin ollut selked
edistysaskel vaihdantasuhdetutkimuksissa (vrt. Toivonen 2000, 23).

2.2.1 Vaihdantasuhteen aloittamisen edellytykset

Mika saa voittoa tavoittelevat organisaatiot hakeutumaan vihemman
muodollisiin sopimusjérjestelyihin nojautuviin vaithdantasuhteisiin sen sijaan,
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ettd osapuolet toimisivat kilpailuilla markkinoilla tai organisoisivat
vaithdannan tapahtuvaksi organisaation sisélla, hierarkiassa? Luottamukselle ja
vastavuoroisuuden normille perustuva vaihdantasuhde toimii parhaiten
tilanteessa, jossa vaihdannan tuloksiin liittyvd epdvarmuus on korkea. Toisin
sanoen vaihdantasuhde sopii vaihdannan ohjaustavaksi silloin, kun
vaithdantaan liittyvaa riskid ei voida luotettavasti kaupantekohetkelld arvioida.
(Brown ym. 2000, 62-63; Doney & Cannon 1997, 35; Jarillo 1988, 34;
Noordewier ym. 1990, 84-85; Ring & Van de Ven 1992, 492.)

Vaihdantaan liittyy aina riski. Vaihdantaan liittyvéd riski on vaihdannan
mahdollinen toteutuminen siten, etti vaihdannalle asetetut paddméairit ja
tavoitteet jddvit saavuttamatta. Vaihdantaan liittyva riski kytkeytyy siis niihin
tuloksiin ja seurauksiin tulevaisuudessa, joita vaihdannalla tavoitellaan (Ford
ym. 1998, 19-20; Hookana-Turunen 1998, 80; Mayer, Davis & Schoorman
1995, 726; Mitchell 1999, 175). Riskiin liittyy myds poikeuksetta riskin
realisoitumisen todennédkoisyyden arviointia (Drottz-Sjoberg 1992, 3—4; Mitra,
Reiss & Capella 1999, 211; Ritchie & Marshall 1993, 177; Stone & Grgnhaug
1993, 40). Todennédkdisyyden arvioinnissa on kyse vaihdannan tuloksiin
liittyvan epdvarmuuden mittaamisesta (vrt. Ritchie & Marshall 1993, 121—
122; Shelley 1991, 38-39). Epavarmuuden mittaaminen ei kuitenkaan ole
aivan yksiselitteistd ja riskid kasittelevissd julkaisuissa vain harvoin tehddan
eroa mitattavissa ja ei-mitattavissa olevan epdavarmuuden vililld (Stone &
Grgnhaug 1993, 41). Mitattavissa olevalla epavarmuudella tarkoitetaan
tilannetta, jossa vaihdannan tulokset ja tuloksiin littyvin riskin
realisoitumisen todenndkoisyys on nykyhetkelld ainakin jossain maéérin
luotettavasti arvioitavissa. Mitattavissa oleva epdvarmuus tarkoittaakin
vaithdannan tuloksiin liittyvdd alhaista epdvarmuuden astetta. Ei-mitattavissa
olevalla epdvarmuudella tarkoitetaan puolestaan tilannetta, jossa riskin
todenndkoisyydestid ei puolestaan pystytd luotettavasti sanomaan juuri mitddn
paitsi, ettd riski on olemassa.! FEi-mitattavissa olevalla epdvarmuudella
tarkoitetaankin vaihdannan tuloksiin liittyvdd korkeaa epdvarmuuden astetta.
Epdvarmuuden taso ilmentdd siis vaithdannan tuloksiin kytkeytyvédn riskin
realisoitumisen todenndkdisyyden arvioimisen vaikeutta.!® (vrt. Emblemsvag
& Kjelstad 2002, 44; Ritchie & Marshall 1993, 121-122.)

Epdvarmuuden tason médrittelee kiytettdvissa olevan informaation maira ja
laatu tai pikemminkin informaation puutteellisuus tai sen epatdsmallisyys

18 Davidson (1991, 133) midrittelee tilanteen, jossa riskin todennikoisyyttd ei kyetd luotettavasti
arvioimaan, aidoksi epdvarmuudeksi (true uncertainty) (ks. myos Knight 1964).

19 Painotettakoon, ettd epivarmuus on hyvin monimerkityksinen kisite, joka on méritelty eri tavoin
erilaisissa tutkimuksissa (Duncan 1972, 317; Nooderwier ym. 1990, 82; Kreiser & Marino 2002, 895).
Varsin usein on episelvié se, mihin epdvarmuudella lopulta viitataan. Epdvarmuudella usein viitataan
joko vastapuolen kayttdytymiseen tai toimintaympdristoon. Tdssd tutkimuksessa epidvarmuudella
viitataan ensisijaisesti vaihdannan tuloksiin ja tuloksiin liittyvén riskin arvioimisen vaikeuteen.
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vaithdannan toteutumiseen vaikuttavista tekijoistd eli niistd tekijoistd, joilla
uskotaan olevan vaikutusta vaihdannalle asetettujen tavoitteiden ja paddméaarien
saavuttamisessa, kuten vaihdannan toisesta osapuolesta, sen toiminnoista ja
voimavaroista?’ (Boyd & Fulk 1996, 2; Duncan 1972, 318; Koberg 1987, 798;
Koberg & Ungson 1987, 726; Kreiser & Marino 2002, 896; Ritchie &
Marshall 1993, 185-188). Mitd vdhemmin osapuolilla on tietoa
kaupantekohetkelld vaihdannan toteutumiseen vaikuttavista tekijoistd, ndiden
mahdollisista muutoksista tulevaisuudessa ja vaikutuksista vaihdannan
toteutumiseen, sitd korkeampi on vaihdannan tuloksiin liittyvd epdvarmuus
(Ring & Van de Ven 1992, 488) (ks. kuvio 5).

MENNEISYYS  NYKYHETKI TULEVAISUUS
< | >

Vaihdannan toteutumiseen
vaikuttavat tekijat, kuten

vaihdannan toinen osapuoli,
sen toiminnot ja voimavarat.

5 l VAIHDANNAN
Kaupantekohetki: TULOS

mité epatietoisempia osapuolet Vaihdanta
ovat vaihdannan toteutumiseen

vaikuttavista tekijoista, sita

korkeampi on epavarmuus

vaihdannan tuloksista tulevaisuudessa

Kuvio 5 Epédvarmuus vaihdannan tuloksista kaupantekohetkelld

Epétdsmillinen informaatio ja ennakoimisen vaikeus ovat aina ldsni
organisaatioiden vélisessd vaihdannassa (Hékansson & Gadde 1997, 409).
Usein organisaatioiden toteuttamat hankkeet ja tehtivdt ovat niin
monimutkaisia, ettd epitietoisuus tulevaisuudesta on huomattava. Duncan
(1972, 321) katsoo, ettd epitietoisuutta lisdd erityisesti toimintaympériston
kompleksisuus ja dynaamisuus (ks. myds Boyd & Fulk 1996, 4; Dess & Beard
1984, 54). Tamin lisdksi toimijoiden erilaiset kognitiiviset rajoitteet lisdavét
epavarmuutta vaihdannan seurausvaikutuksista?! (Stone & Grenhaug 1993,
40). Osapuolten toiminta onkin vain rajoitetun rationaalista (Milgrom &
Roberts 1992, 128-129). On kuitenkin huomattava, ettd puutteellinen
informaatio tai kognitiiviset rajoitteet itsessddn eiviat vield médrittele

20 Kisitys epavarmuudesta on kiintedsti koko vaihdantasuhteen kontekstia ja epdvarmuutta
hahmottavasta toimijasta riippuvainen (esim. Achrol ym. 1983, 62; Mayer ym. 1995, 726).

21 Epdvarmuutta pienentiikseen osapuolet voivat pyrkii hankkimaan varmuutta lisddvii
lisdinformaatiota (Mitra ym. 1999, 208; Hookana-Turunen 1998, 15). Tamin lisdinformaation
hankinnasta aiheutuvat kustannukset ovat kuitenkin usein huomattavat, ja osapuolilla on edes harvoin
aikaa tai mahdollisuutta tarvittavan lisdiinformaation kerddmiseen (Selnes 1998, 308).
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epdvarmuuden tasoa. Williamsonia (1985, 79-80) mukaillen epdvarmuuden
taso kasvaakin tilanteessa, jossa tiedetddn, ettd

= vastapuolen vaihtaminen toiseen on vaikeaa esimerkiksi vaihdantaan
tehtyjen erityisten investointien takia tai
» vaihdannan jatkuvuus tulevaisuudessa on erityisen tarkeéa.

Epdvarmuus onkin sitd korkeampi, mitd riippuvaisempia osapuolet ovat
toistensa toiminnoista ja voimavaroista (Kreiser & Marino 2002, 898; Ring &
Van de Ven 1992, 488; Selnes 1998, 307-308). Resurssiriippuvuusteorian
mukaan tyonjako ja erikoistuminen merkitsevit aina sité, ettd osapuolet tulevat
toiminnallisesti riippuvaisiksi toisistaan (Heide 1994, 73).

Resurssiriippuvuusndkemyksen mukaan riippuvuus perustuu resurssien
kontrolloinnin  keskittymiseen = sekd  vaihdannan  tirkeyteen  eli
merkityksellisyyteen organisaatiolle (Pfeffer & Salancik 1978, 51; ks. myos
Collins & Burt 1999, 674). Néistd kahdesta Pfeffer ja Salancik painottavat

erityisesti vathdannan merkityksellisyytti riippuvuutta selittivina tekijana.

“Concentration of the control of discretion over resources and the importance of the
resources to the organization together determine the focal organization’s dependence
on any given other group or organization. Dependence can then be defined as the
product of the importance of a given input or output to the organization and the extent
to which it is controlled by a relatively few organizations. A resource that is not
important to the organization cannot create a situation of dependence, regardless of
how concentrated control over the resource is. ” (Pfeffer & Salancik 1978, 51)

Mikédli resurssien kontrollointi on keskittynyt muutamalle tai yhdelle
organisaatiolle, rajoittaa tdméd suuresti taloustieteen hypotetisoimaa valinnan
vapautta ja organisaation mahdollisuuksia toteuttaa omia sisdisid tavoitteitaan
(Ahonen 2001, 37). Riippuvuus vaikeuttaakin vaihdannan toisen osapuolen
vaihtamista mahdollisten erimielisyyksien ilmetessd. Williamson (1985, 30—
32) puolestaan painottaa, ettd opportunismin uhka kasvaa tilanteessa, jossa
osapuolille ei 16ydy korvaavia partnereita markkinoilta?2 (ks. myos Heide &
John 1992, 33; Stump & Heide 1996, 432). Yleisesti ottaen riippuvuus
kaventaa organisaation mahdollisuuksia pédéttdd sen omasta kohtalosta.

Edelld kuvatun perusteella voidaan poimia yhteenvedonomaisesti erditi
vaithdantaan liittyvddn riskiin ja epdvarmuuteen liittyvid yhdensuuntaisia
paatelmia:

* Vaihdantaan liittyy aina riski. Vaihdantaan liittyva riski on vaithdannan
mahdollinen toteutuminen siten, ettd vaihdannalle asetetut paddmadrit ja
tavoitteet jadvét tulevaisuudessa saavuttamatta.

22 Opportunismi on todenniikdistd silloin, kun riippuvuus on epidsymmetristi. Molemminpuolisen
riippuvuuden on sen sijaan katsottu vihentdvin opportunismin uhkaa (Heide 1994, 81).
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= Riskimadrittelylle on tyypillistd erilaisten epdvarmuustasojen tarkastelu.
Epdvarmuuden taso kuvaa vaihdannan tulosten ja tuloksiin kiinnittyvén
riskin todenndkdisyyden arvioimisen vaikeutta.

» [Informaation puutteellisuus tai sen epdtdsmillisyys vaihdannan
toteutumiseen vaikuttavista tekijoistd, kuten suhteen toisesta osapuolesta,
sekd vaihdannan osapuolten epitdydellinen kyky ymmartdd ja kasitelld
informaatiota, lisddvit epdvarmuutta vaihdannan tuloksista.

= Mitd riippuvaisempia vaihdannan osapuolet ovat toisistaan, toistensa
toiminnoista ja voimavaroista, sitd korkeampi on my0s epidvarmuus
vaihdannan tuloksista.

Epdvarmuuden tason kasvaessa vaihdantaan  liittyvéltd  riskiltd
suojautuminen vaikeutuu (Grandori 1997, 905; Milgrom & Roberts 1992,
128-129; Van der Vorst & Beulens 2002, 412). Epdavarmuuden kasvaessa
vaihdannan ohjaaminen, kuten sopimusten laadinta, onkin véistimatta
epataydellistd, koska kaikkia vaihdannan toteutumiseen vaikuttavia tekijoitd ei
tunneta kaupantekohetkelld (Mitronen 2002, 39). Noordewier ym. (1990, 82)
katsovat, ettd epdvarmuus aiheuttaa organisaatioille erityisesti sopeutumis-
ongelmia (vrt. Lusch & Brown 1996, 33). Mitd vaikeammaksi ja kalliimmaksi
vaithdantaan liittyvaltd riskiltd suojautuminen tulee, sitd todenndkdisemmin
tilanne johtaa hierarkiaan (Ring & Van de Ven 1992, 490). Tilloin vaihdantaa
koordinoivat organisaation johto ja esimiehet. Hierarkian haittapuolena on
kuitenkin se, ettd se luo byrokratiaa ja siten aikaansaa tehottomuuden
kustannuksia. Hierarkiaa tehokkaammaksi tavaksi ohjata vaihdantaa korkean
epavarmuuden vallitessa on nimetty pitkdaikaiset vaihdantasuhteet, joissa
vathdannan ohjaus perustuu yhteistyosopimuksiinz® (esim. Dyer & Singh
1998, 669; Ganesan 1994, 3; Noordewier ym. 1990, 90-91; Nooteboom, 2002,
111-113; Ring & Van de Ven 1992, 492-493). Yhteistyosopimus on
vihemmain muodollinen sopimus, jossa painotetaan sopimustekstin ja laillisten
seikkojen sijaan luottamusta ja vastavuoroisuuden normia.
Yhteistydsopimukset ovat muodollisia sopimuksia helpommin laadittavissa,
tarjoavat valmiudet nopeisiinkin sopeutustoimenpiteisiin odottamattomien
tapahtumien ilmetessd, lisddvdt osapuolten keskindistd informaation
vaihdantaa ja luovat jatkuvuutta (Noordewier ym. 1990, 84-86; ks. myds Dyer
& Singh 1998, 664—665; Heide 1994, 76-78). Mikili epdvarmuuden taso on
alhainen, eri vaihdannan ohjaustavoista ei voida sanoa, ettd jokin olisi
selkedsti toisia ohjaustapoja tehokkaampi (Noordewier ym. 1990, 85).

Vidhemmén muodollisissa yhteistydsopimuksissa yksityiskohtaiset ja
kattavat sopimusehdot korvautuvat sosiaalisilla ohjausmekanismeilla

23 Ring ja Van de Ven (1992, 489) miirittelevit toistuvat sopimukset (recurrent contracts)
ensiaskeleeksi kohti tiiviimpié yhteistydsopimuksia.
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(Grandori & Soda 1995, 194; Lusch & Brown 1996, 19-20).
Yhteistyosopimuksissa korostuvatkin maine, luottamus, vastavuoroisuus ja
molemminpuolinen riippuvuus (Brown ym. 2000, 53-54; Jancic & Zabkar
2002, 663; Johanson & Mattsson 1997, 178; Mohr & Sengupta 2002, 286;
Nooteboom 2002, 103). Maine koordinointikeinona perustuu arvioon toisen
osapuolen luonteesta, osaamisesta, luotettavuudesta ja muista toista osapuolta
koskevista kasityksistd (Mitronen 2002, 57). Luottamus kuvaa osapuolten
uskoa siihen, ettd vastapuoli toimii rehellisesti ja hyvéntahtoisesti (Doney &
Cannon 1997, 36). Luottamus mahdollistaakin suuremman itseohjautuvuuden
(Dyer & Singh 1998, 669; Jarillo 1988, 36-37; Selnes 1998, 308).
Suhdetutkimukset painottavat erityisesti vastavuoroisen tavoitteiden ja
toimintatapojen yhteensovittamisen merkitystd luottamuksellisen suhteen
syntymisessd (Mayer ym. 1995, 718; Easton 1997, 106). Molemminpuolisen
riippuvuuden on katsottu johtavan vastavuoroisuuden ja kohtuullisuuden
normin syntymiseen vaihdantasuhteessa ja vdhentdvén opportunismin uhkaa
(Easton 1997, 107; Heide 1994, 81; Hakansson & Snehota 1997, 152).

2.2.2 Vaihdantasuhteen sisdltotekijét

Tikkasen ja Alajoutsijarven (2001, 73) mukaan tavallisin tapa eritelld kahden
organisaation vilisen vaihdantasuhteen siséltéd on jakaa se lyhytkestoisiin
vaihdantaepisodeihin ja pitkdkestoiseen suhteeseen (ks. myds Easton 1997,
107; Vesalainen 2002, 58-59). Halinen (1994, 85) puolestaan erottaa
vaithdantasuhteen sisdltotekijoistd kolme toisiinsa kytkeytyvdd kokonaisuutta:
vuorovaikutusprosessit, koetut tulokset ja kehittyvdt suhdesidokset.
Vuorovaikutusprosessit kuvaavat toimintaa aktuaalisissa vuorovaikutus-
tilanteissa, kun taas koetut tulokset ja suhdesidokset kuvaavat osapuolten
kokemuksista muodostamia pysyvampiluonteisia merkitysrakenteita, jotka
olennaisilta osin ohjaavat osapuolten toimintaa vuorovaikutustilanteissa.
Toisaalta ndma merkitysrakenteet muodostuvat ja muuttuvat ainakin osittain
osapuolten vilisen vuorovaikutuksen kautta. (Easton 1997, 106; Ford 1997b,
xiii; Olkkonen ym. 2000, 406; Turnbull, Ford & Cunningham 1996, 45.)
Vaihdantasuhteen sisdltotekijoitd ja nididen tekijoiden wvilisid suhteita
tarkasteltaessa tullaan ldhelle Giddensin (1984) rakenteen kaksinaisluonteen
mukaista ajattelua. Giddensin ajattelussahan rakenteet luovat kaytantoja, jotka
toteutuessaan uusintavat nuo rakenteet. Rakenteet ja kdytdnnot ovatkin
olemassa vain toistensa kautta. Tatd kehdmallia Giddens kutsuu rakenteen
kaksitahoisuudeksi.” (esim. Pettigrew 1998, 338—-339; Sewell 1992, 27.)



47
2.2.2.1 Vuorovaikutusprosessit

Vaihdantasuhteet kehittyvit osapuolten vélisen vuorovaikutuksen kautta (Ford
ym. 1997, 55). Organisaatioiden vilinen vuorovaikutus on aina viime kidessi
yksiloiden vilistd vuorovaikutusta (Ford ym. 1997, 57). Yksilsillda on
vuorovaikutustilanteissa ~ aikomuksia, ja  he  tekevdt  tulkintoja
vuorovaikutustilanteista ja toisten aikomuksista (Alajoutsijarvi 1996, 37).
Organisaatioiden vilistd vuorovaikutusta voidaan tarkastella kolmen
vuorovaikutusprosessin avulla. Ndmé prosessit ovat vaihdantaprosesseja,
sopeutusprosesseja ja koordinointiprosesseja (Moller & Wilson 1995a 26-27).
Kaikki kolme vuorovaikutusprosessia liittyvdt toisiinsa kiintedsti ja ovat
vaikeasti eroteltavissa toisistaan (Halinen 1994, 68).

Vaihdantaprosessit kuvaavat organisaatioiden vélilld tapahtuvaa resurssien
vaithdantaa ja sosiaalista vaihdantaa (Moller & Wilson 1995a, 26). Resurssien
vaihdanta ~ on  koko  vaihdantasuhteen  konkreettisin  osatekija.
Yksinkertaisimmassa muodossaan osapuolten vélinen vaihdanta pitdd sisidllddn
vain rahan ja tuotteiden tai palvelujen vilistd vaihdantaa. Vaihdanta kuitenkin
yleensd sisdltdd esimerkiksi informaation vaihdantaa (IMP Group 1982, 16).
Sosiaalinen vaihdanta on henkiliden vilistd kanssakdymisté ja pitdd sisalldén
uskomusten, arvojen ja normien vaithdantaa (Tikkanen & Alajoutsijarvi 2001,
74). Moller ja Wilson (1995a, 43) korostavat, ettd sosiaalisen vaihdannan
kautta odotukset vastapuolen kéayttdytymisestd ja tavoitteista selkeytyvit.
Sosiaalisella vaihdannalla onkin merkittivd asema vaihdantasuhteen
institutioitumisessa (esim. IMP Group 1982, 17).

Vaihdantaprosessien liséksi organisaatiot ovat useimmiten pakotettuja myos
sopeuttamaan toimintaansa, tavoitteitaan ja jopa asenteitaan, niin ettd myos
vastapuolen tavoitteet tulevat tdytetyiksi (Hékansson & Gadde 1997, 403;
Tikkanen & Alajoutsijarvi 2001, 75). Sopeutuminen voi koskea joko tiettyd
vuorovaikutustilannetta tai vaihdantasuhdetta yleensd (IMP Group 1982, 18).
Sopeutusprosessit vahvistavat suhdetta tehden siitd vaikeammin korvattavan
(Toivonen 2000, 75; ks. myos Moller & Wilson 1995a, 44).

Koordinoinnin tehtdvdnd on ohjata vaihdantaa asetettujen tavoitteiden ja
pddmaédrien saavuttamiseksi (Crowston 1997, 158-160). Koordinointi sisaltaa
suunnittelua, organisointia ja valvontaa?* sekd sopimuksia, joilla sovitaan
osapuolten kesken vaihdannan toteuttamisesta (Grandori 1997, 909-910;
Heide 1994, 76; Moller & Wilson 1995a, 43; Stump & Heide 1996, 432).
Mitrosta (2002, 80—85) mukaillen vaihdannan ohjaus asetettujen tavoitteiden
ja padamadrien saavuttamiseksi voi perustua (ks. myds Dyer & Singh 1998,
669—-670; Heide 1994, 71; Heide & John 1988, 22; Stump & Heide 1996, 432)

24 Mikinen ja Polvinen (1995, 7) jakavat valvontakeinot (1) kommunikaatioon, (2) vallankiyttodn ja
(3) toiminnan ja suoritteiden valvontaan.
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* muodollisiin tai epdmuodollisiin sopimuksiin, toimintaohjelmiin ja -
suunnitelmiin ja suoritusmittareihin

= itseohjautuvuuteen (self-enforcement) tai kolmannen osapuolen (third-
party enforcement) hyvéksikayttoon

= kannustaviin tai rajoittaviin keinoihin.

Stump ja Heide (1996, 432) korostavat edelleen, ettd koordinointi voi
tapahtua joko proaktiivisesti tai reaktiivisesti. Grandorin (1997, 904) mukaan
koordinointikeinot madrdytyviat keskindisen riippuvuuden, informaation
kompleksisuuden ja tavoiterakenteiden mukaan (ks. myds Toivonen 2000, 76;
Lusch & Brown 1996, 32-33). Valittuihin koordinointikeinoihin vaikuttaa
my06s osapuolten keskindinen luottamus (Dyer & Singh 1998, 669; Ring &
Van de Ven 1992, 488—489).

Organisaatioiden véliseen vuorovaikutukseen kiintedsti liittyvd késite on
vuorovaikutustyyli. Halisen (1994, 325-326) mukaan vuorovaikutustyyli on
erityisen merkityksellinen suhteiden dynamiikan ymméirtdmisen kannalta.
Halinen (1994, 325) on erottanut vuorovaikutustyylistd kolme keskeistd
dimensiota: kommunikoinnin avoimuuden, valvonnan muodollisuuden ja
investointialoitteellisuuden (ks. myos Halinen 1995, 157). Kommunikoinnin
avoimuuden on todettu edistdvén odotusten syntymistd osapuolten mielissd ja
tukevan suhteen ylldpitimistd muuttuvissa olosuhteissa. Valvonnan
muodollisuus puolestaan vaikuttaa osapuolten kokemaan tyytyvédisyyteen ja
tyytyméttomyyteen. Investointialoitteellisuuden on osoitettu olevan suhteen
jatkuvuuden kannalta kriittinen dimensio. (Halinen 1994, 231-233.)

2.2.2.2 Koetut tulokset

Vuorovaikutuksen aikana organisaatiot arvioivat jatkuvasti
vaihdantasuhdettaan, sen hyotyja ja kustannuksia. Koettujen tulosten arviointi
on monivaiheinen ja mutkikas prosessi, johon osallistuvat useat eri tahot,
kuten organisaatioiden eri yksikot ja lukuisat yksilot. (Halinen 1995, 158.)
Tulosten arviointi voi tapahtua niin kvalitatiivisin kuin kvantitatiivisin
mittarein (Mékinen & Polvinen 1995, 22). Moller ja Wilson (1995a, 34)
jakavat tulokset suorituskykyyn liittyviin tuloksiin ja vaihdantasuhteen
psykososiaalisiin tuloksiin (ks. myds Alajoutsijarvi 1996, 39).

Suorituskykyyn liittyvit tulokset liittyvdt vaihdannan sisdiseen ja ulkoiseen
tehokkuuteen (Jarillo 1988, 36; ks. myos Pfeffer & Salancik 1978, 11;
Maikinen & Polvinen 1995, 22-25). Sisdistd tehokkuutta arvioitaessa huomio
kiinnittyy sisdisten voimavarojen kohdentamiseen. Kysymys on siitd, kuinka
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pienilld (transaktio)kustannuksilla tavoitteeksi asetettu toiminta saadaan
aikaiseksi (Dyer & Singh 1998, 670). Vaihdannan organisoimisesta aitheutuvat
kustannukset ovat péddasiassa sopimuksellisia kustannuksia (Milgrom &
Roberts 1992, 29). Sopimuskustannuksia aiheutuu ennen ja jilkeen
sopimuksen solmimista (Williamson 1985, 20-22):

* FEnnen sopimusta atheutuvia kustannuksia aiheutuu sopimuksen
luonnostelusta, sopimusneuvotteluista ja suojajarjestelmien luomisesta.

» Sopimuksen jélkeen aiheutuvia kustannuksia aiheutuu sopimattomuudesta,
vaihdannan  aiheuttamista  riidoista, = vaihdannan  aiheuttamasta
hallintomallista ja sitoutumisen lisdéntymisesta.

Iyer ja Villas-Boas (2003, 81) katsovat, ettd sopimuskustannukset nousevat
tilanteessa, jossa (a) tulevaisuutta ei kyetd sopimuksentekohetkelld
ennustamaan tarkasti, (b) sopimuksesta joudutaan tekeméidn kattava ja
yksityiskohtainen, (c) valvonta on vaikeasti toteutettavissa tai jossa (d)
sopimuksen laillisuuden vahvistaminen on vaikeaa.

Ulkoista tehokkuutta arvioitaessa huomio kiinnittyy vaihdannalle
asetettuthin paamaériin? ja tavoitteisiin?® ja keinothin niiden saavuttamiseksi.
Kysymys on viime kddessa siitd, miten hyvin tavoitteeksi aiotulla toiminnalla
kyetdén saavuttamaan vaihdannalle asetetut padmaiidrdt ja tavoitteet (vrt.
Pfeffer & Salancik 1978, 11). Mitronen (2002, 93) katsoo, ettd ulkoiseen
tehokkuuteen liittyvdtkin  késitteet  asiakastyytyvédisyys, markkinoille
sopeutuminen ja innovatiivisuus. Dyeria ja Singhia (1998, 671) mukaillen
ulkoinen tehokkuus voidaan liittdd suhteessa tapahtuvaan arvontuotantoon (ks.
my6s Keysuk 1999, 222). Miékinen ja Polvinen (1995, 25) puolestaan
katsovat, ettd ulkoiseen tehokkuuteen liittyvdt késitteet tuloksellisuus ja
tasapuolisuus, kun taas sisdiseen tehokkuuteen liittyvit tuottavuus ja
kannattavuus. Mikinen ja Polvinen (1995) toteavat edelleen, ettd sisdinen
tehokkuus on selkedsti madariteltdvissd, kun taas ulkoisen tehokkuuden
madrittely on huomattavasti subjektiivisempaa. (ks. myos Hyvonen 1990, 19.)

Organisaatiot pyrkivdt aina ldhtokohtaisesti ulkoisen ja sisdisen
tehokkuuden samanaikaiseen saavuttamiseen (Dyer & Singh 1998, 670;
Grandori 1997, 901). Ei siis riitd, ettd vaithdanta organisoidaan niin, etti
(transaktio)kustannukset minimoituvat, vaan organisointitavan on myos oltava
sellainen, ettd se edesauttaa vaihdannalle asetettujen tavoitteiden ja

25 Markkinataloudessa toimivien organisaatioiden liiketoiminnan lopullisena arvopiimiirind on
taloudellinen menestys (Hunt & Morgan 1995, 6). Taloudellinen menestys on tosin pddmééra, jonka
moraalisesta arvosta on paljon keskusteltu, mutta jota on kuitenkin vaikea kumota taloustieteissa.

26 Vaihdannalle asetetut vaihdantakohtaiset tavoitteet ovat tulkittavissa eriinlaisiksi vilietapeiksi
organisaatioiden tavoiteltaessa lopullista arvopddmairad, taloudellista menestystd (ks. vaihdannan
tavoitteista tarkemmin esim. Moller & Wilson 1995a, 36-39).
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pdamaéddrien saavuttamista turbulentissa ja nopeaakin sopeutumista vaativassa
toimintaympéristossd (Keysuk 1999, 218-219).

Psykososiaaliset tulokset kuvaavat koettua reiluutta padtoksissé, yhteisten
pddméidrien ymmartdmistd ja osapuolten vilistd luottamusta (esim.
Alajoutsijirvi 1996, 39: Moller & Wilson 1995a, 34).

Tyytyviisyys koettuihin tuloksiin syntyy odotusten ja kokemusten vilisessi
vertailussa (Halinen 1994, 71). Odotuksista poikkeaminen joko lisda
osapuolten tyytyvaisyytta tai vihentda sitd. Tyytyvaisyys lisddntyy silloin, kun
osapuolet kokevat saaneensa suhteesta ne seuraukset, joita he odottivat ja
tavoittelivat. Tyytyméttomyys lisddntyy puolestaan tilanteessa, jossa osapuolet
eiviat koe saaneensa odottamiaan tai tavoittelemiaan seurauksia. Koettujen
tulosten arviointiin vaikuttavat myos osapuolten aikaisemmat kokemukset
kyseenomaisesta suhteesta ja my0s muista samankaltaisista suhteista, jotka
toimivat erddnlaisina vertailupohjina osapuolten arvioidessa yksittdisid
vuorovaikutustilanteita tai vaihdantasuhdetta kokonaisuudessaan (Anderson &
Narus 1990, 45-46; Halinen 1994, 71-72). Talloin odotuksista poikkeaminen
el valttamitta tuota negatiivisia tai positiivisia palautteita. Halinen (1994, 256)
on tunnistanut empiirisen tutkimuksensa perusteella sen, ettd tyytyviisyys
koettuihin tuloksiin muodostaa pohjan suhteen jatkuvuudelle (ks. myos
Anderson & Narus 1990, 46; Selnes 1998, 307). Onnistuneet
vaihdantatapahtumat vahvistavat osapuolten uskomusta siitd, ettd vastapuoli
tulee  jatkossakin  tyydyttiméddn organisaation tarpeet, tiyttiméddn
sitoumuksensa ja pitdmddn sanansa (Halinen 1995, 159). Vastaavasti
tyytyméttomyys koettuihin tuloksiin heikentdd organisaatioiden vilistd
luottamusta. Tyytymittomyys saattaa johtaa jopa vaihdannan uudelleen
organisointiin. (ks. esim. Tikkanen ym. 2000.)

2.2.2.3 Kehittyvit suhdesidokset

Halisen (1994, 270-271) mukaan se, voidaanko ylipdidtinsd puhua kahden
organisaation vilisestd suhteesta, riippuu siitd, odottavatko osapuolet
vaihdantasuhteen jatkuvan myos tulevaisuudessa. Halinen (1994, 73) kuvaa
titd suhteen jatkuvuusdimensiota kolmen suhdesidoksen kautta. Nami
suhdesidokset ovat vetovoima, luottamus ja sitoutuneisuus (ks. myos Mittild
2000, 56-58). Suhdesidokset kuvaavat osapuolten késityksid itse
vaihdantasuhteesta ja vaihdantasuhteen kontekstista. Suhdesidokset tulevatkin
lahelle sosiaalisen pddoman kasitettd (Nooteboom 2002, 146; Vesalainen
2002, 25; ks. sosiaalisesta pidomasta esim. Kovalainen & Osterberg 2000, 70—
74; Ruuskanen 2000, 96-97). Painotettakoon, ettd osapuolten vililld voi olla
my06s konkreettisia sidoksia, kuten juridisia ja hallinnollisia sidoksia (Easton
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1997, 108). Tassd yhteydessd keskitytddn tarkastelemaan ainoastaan
osapuolten vilisid suhdesidoksia ja niistd suhdesidoksista luottamusta. Tassa
tutkimuksessa organisaatioiden vilinen vetovoima?’ ja sitoutuneisuus?
rajataankin tarkastelun ulkopuolelle.

Luottamus on kriittinen tekija vaihdantasuhteiden kehittymiselle (Dyer &
Singh 1998, 669; Hékansson & Gadde 1997, 412). Luottamus maéritelldan
tavallisesti uskomukseksi sithen, ettd vastapuoli kykenee ja haluaa suoriutua
sille kuuluvasta tehtavistd (Ring & Van de Ven 1992, 488). Doney ja Cannon
(1997, 36) médrittelevit luottamuksen odotukseksi siitd, ettd toinen osapuoli?®
toimii rehellisesti ja hyvéntahtoisesti.3 Luottamus on hyvin tunnepitoinen tapa
ndhda toinen (Kotkavirta 2000, 57). Luottamus viittaa aina tulevaisuuteen ja
sen ennustettavuuteen (Ilmonen 2000, 34). Juuri timi aikaperspektiivi tekee
luottamuksesta  keskeisen ohjausmekanismin osapuolten keskindisessd
kanssakdymisessd. Luottamus alentaa Ilmosen (2000, 35) mukaan
tulevaisuuteen liittyvdd monimutkaisuutta. Luottamus liitetddnkin hyvin
tyypillisesti ennakoitavuuteen (tai luottavaisuuteen) siitd, ettd asiat sujuvat
odotetulla, sovitulla tavalla (Doney & Cannon 1997, 37; Kotkavirta 2000, 58;
Wilson & Moller 1995, 56-57). Mayer ym. (1995, 714) tosin painottavat, ettd
luottamus on erotettava ennakoitavuuden kasitteestd. Ennakoitavuus merkitsee
tilannetta, jossa tiedetddn tai kyetddn jollain tavoin vahvistamaan se, miten
vastapuoli tulee kéyttdytymddn tulevaisuudessa (Seligman 2000, 48).
Luottamus sen sijaan liittyy Mayerin ym. (1995, 712) mukaan aina tilanteisiin,
jossa on mahdollisuus haavoittuvuuteen (vrt. Doney & Cannon 1997, 36).
Ilmosen (2000, 31-32) mukaan luottamus onkin hyvin hauras voimavara;
emme koskaan voi tietdd varmasti, onko toiseen osapuoleen kohdistamme
odotus realistinen vai ei. Aina on olemassa mahdollisuus tulla petetyksi.

Tilanteessa, jossa osapuolten vililld on tietdmittomyyttd ja osapuolet eivit
kykene vahvistamaan toistensa kayttdytymistd muodollisin sopimuksin,

luottamuksen merkitys on huomattava (esim. Ruuskanen 2000, 94-95).
”Since contracts can never be complete, and monitoring can never be perfect, we need
trust to fill the holes, so to speak.” (Nooteboom 2002, 11)

27 Vetovoima on tulevaisuuteen suuntautunut suhdesidos, joka heijastaa osapuolten odotuksia
vaihdantasuhteesta (Halinen 1994, 270-271). Halisen (1995, 159) mukaan vetovoima toimii ik&&n
kuin suhteen kéyttovoimana sen myohdisemmissé vaiheissa.

28 Sitoutuneisuus mairitelldéin suhteen kehittyneimmiksi asteeksi. Halisen (1995, 159) mukaan
sitoutuneisuus on tae vaihdantasuhteen jatkuvuudesta ja se heijastaa osapuolten keskindistd
riippuvuutta. Morgan ja Hunt (1994, 24) katsovat, ettdi luottamus on sitoutumisen perusta.
Sitoutuminen jaetaan asenteelliseen ja toiminnalliseen sitoutumiseen (Gundlach ym. 1995, 78-80).

29 Luottamus voi kohdistua Doneyn ja Cannonin (1997, 35) mukaan joko yksil6ihin tai
organisaatioon.

30 Doney ja Cannon (1997, 36) Kkatsovat, ettd rehellisyys (credibility) ilmentdd luottamuksen
objektiivista ulottuvuutta, kun taas hyvantahtoisuus (benevolence) viittaa vastapuolen aitoon (genuine)
haluun toimia siten, ettd molempien osapuolten vaihdannalle asettamat paddmaért ja tavoitteet tulevat
saavutetuiksi.
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Luottamuksen onkin katsottu olevan perusedellytys pitkdaikaisten
vaithdantasuhteiden rakentumiselle (Doney & Cannon 1997, 35). Mitrosen
(2002, 57) mukaan vaihdantasuhteiden toimintakyky perustuukin juuri
luottamukseen (ks. my6ds Ganesan 1994, 3-5).

Luottamuksen myo6td osapuolet voivat toimia yhd enemmén toistensa
lupausten varassa ja vélttdd monimutkaisten ja yksityiskohtaisten sopimusten
laatimista (Kotkavirta 2000, 58; Mayer ym. 1995, 724; Nooteboom 2002, 113;
Ruuskanen 2000, 94; Young & Wilkinson 1989, 112). Luottamuksen
vallitessa toisen osapuolen kéyttdytymistd ei siis tarvitse vahvistaa ex ante
formaalein sopimuksin. Luottamuksen merkitys taloudellisen tehokkuuden
kannalta on siten merkittivd (Kotkavirta 2000, 57-58). Luottamuksen
lisddnnyttyd osapuolet voivat helpottaa myds vaihdannan ex post valvontaa,
koska vaihdanta tapahtuu yhd enemmén itseohjautuvuuteen ja -kontrolliin
perustuen (Heide 1994, 75). Luottamus luo myds puitteet tiedon ja osaamisen
vaihdannalle sekd mahdollistaa suhdespesifit investoinnit (esim. Vesalainen
2002, 46-49). Dyer ja Singh (1998, 670-671) ovat tunnistaneet luottamuksen
lisddvan vaihdannan ohjauksen tehokkuutta mm. seuraavasti (ks. myos Ring &
Van de Ven 1992, 493):

= Sopimukselliset kustannukset védhenevdt, koska osapuolten vilisen
luottamuksen vuoksi jokaista yksityiskohtaa ja vastapuolen mahdollista
opportunista kdyttdytymistd torjuvia klausuuleja ei tarvitse kirjata
sopimukseen.

= [tseohjautuvuus ja vaihdannan osapuolten itsekontrolli (self-monitoring)
vihentévit valvonnasta aiheutuvia kustannuksia.

= Osapuolet kykenevdt mukautumaan joustavasti toimintaympériston
odottamattomiin tapahtumiin.

Mikali luottamusta osapuolten vililli ei ole ja epdvarmuus vaihdannan
tuloksista koetaan korkeaksi, osapuolet ovat pakotettuja ohjaamaan vaihdantaa
yhteistyosopimuksia kalliimmilla keinoilla, kuten tekemélld Kkattavia ja
yksityiskohtaisia sopimusjérjestelyjd erilaisine kannustinjirjestelmineen ja
sanktioineen (Heide 1994, 75; Selnes 1998, 308; Reed 2001).

Luottamus kehittyy aikaa mydden vastavuoroisen yhteensovittamisen ja
kohtuullisuuden normin noudattamisen myo6td (Toivonen 2000, 69-70; ks.
my0s Doney & Cannon 1997, 39). Ring ja Van de Ven (1992, 492)
painottavatkin, ettd véhitellen rakentuvaa luottamusta ei voida hyddyntda
tdysimadrdisesti vaihdannan ohjauksessa suhteen alkuvaiheessa (esim.
ensimmadisessd yhteistyohankkeessa). Suhteen alkuvaiheessa vaihdannan
ohjaus voi perustua luottamuksen sijaan vastapuolen hyvdin maineeseen.
Luottamus rakentuu myonteisten kokemusten pohjalta (IMP Group 1982, 17;
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Moller & Wilson 1995a, 44). Jos organisaatiot ovat olleet toistuvasti
onnistuneesti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, on todenndkoistd, ettd
organisaatioiden vélinen luottamuksen taso on korkea (Ring & Van de Ven
1992, 489). Muun muassa Selnes (1998, 317) tunnisti survey-tutkimuksensa
perusteella, ettd: ”[...] we find satisfaction as a strong antecedent of trust.”
(vrt. myos Ganesan 1994, 5). Luottamus perustuu tavoitteiden yhteen-
sovittamisen ja menneisyyden tapahtumien lisdksi myos henkilokohtaisiin
suhteisiin ja avoimeen tiedonvaihdantaan (Halinen 1994, 282-287; Mayer ym.
1995, 718). Edelld kuvatun pohjalta voidaan yhteenvedonomaisesti tehda
seuraavia luottamukseen liittyvid yhdenmukaisia paitelmia:

= Luottamus on tulevaisuuteen suuntautunut suhdesidos, joka on edellytys
osapuolten keskindiselle vastavuoroiselle yhteistoiminnalle ja toisaalta
tdman vastavuoroisen yhteistoiminnan tulos.

» Luottamus ilmentdd osapuolten myoOnteisid tuntemuksia ja optimistista
asennetta toisiaan kohtaan, kuten uskomusta toisen osapuolen
rehellisyyteen ja hyvéntahtoisuuteen.

= Luottamuksen lisddnnyttyd toisen osapuolen kidyttdytymistd ei tarvitse
vahvistaa monimutkaisin ja laillisin sopimusjérjestelyin, vaan voidaan
luottaa toisen osapuolen sanaan ja sopimuksen henkeen.

* Luottamukseen liittyy aina mahdollisuus haavoittuvuuteen. Vaikka
luottamus lisdd ennakoitavuutta, niin luottamus ei ole sama asia kuin
ennakoitavuus tai luottavaisuus.

2.2.3 Vathdantasuhteen konteksti

Organisaatioiden vilinen vuorovaikutus tapahtuu aina yksilollisessd
kontekstissa. Vaihdantasuhteen konteksti luo perusedellytykset suhteen

olemassaololle (Alajoutsijarvi & Eriksson 1998, 15).
”The context [...] factors form a complex set of nested antecedents influencing the
buyer-seller interaction process and its outcomes.” (Moller & Wilson 1995a, 32)

Duncania (1972, 314) mukaillen kontekstin voidaan katsoa muodostuvan
niistd tajunnan suhteen ulkopuolisista tekijoistd, joilla on vaikutusta
vathdannan toteutumiseen (vrt. esim. Alajoutsijarvi & Eriksson 1998, 15;
Mittild 2000, 88). Vaihdantasuhteen kontekstista nousee yhtddltd suhdetta
muuttavia tapahtumia ja toisaalta konteksti luo myds perustan suhteen
muutokselle maédrittamélld muutosmahdollisuudet ja muutosten rajoitteet?!

31 Painotettakoon, etti vaihdantasuhteen konteksti vilittyy toimintaan aina yksildiden subjektiivisten
tulkintojen kautta (Child 1997, 54). Olkkonen (2002, 71) toteaakin: It is not only the objective
conditions of the context, but also the actors’ subjetive interpretations and the meanings attached to
them that need to be considered in order to understand and explain interorganizational action.”
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(esim. Alajoutsijarvi 1996, 207; Mittila 2000, 88-92; Mdéller & Wilson 1995a,
30-32). Siten vaihdantasuhdetta ja sen muutosta on tutkittava aina
kontekstissaan (Alajoutsijarvi & Eriksson 1998, 15). Raja vaihdantasuhteen ja
kontekstin vililld on tosin epdselvd. Vaihdantasuhde ja sen konteksti ovat
yhteenkietoutuneet ja vaikuttavat toisiinsa monin eri tavoin (vrt. Pettigrew
1998, 338-339; Pettigrew 1985). Muutokset itse suhteessa voivatkin laukaista
muutoksia suhteen kontekstissa (Alajoutsijarvi & Eriksson 1998, 16).

Vaihdantasuhteen kontekstista puhuttaessa erotetaan tavallisimmin suhteen
ulkopuolinen  toimintaymparist632, vaihdantasuhteen osapuolet  sekd
vaithdannan kohde (Campell 1985, 40; IMP Group 1982, 24). Alajoutsijarved
ja Erikssonia (1998, 16) mukaillen voidaan katsoa, ettd toimintaymparistd
muodostaa suhteen ulkoisen kontekstin, kun taas suhteen osapuolet ja
vaithdannan kohde muodostavat suhteen sisdisen kontekstin.

2.2.3.1 Vaihdantasuhteen toimintaympéristo

Toimintaympadristolld on merkittdva osuus vaihdantasuhteen muodostumisessa
(Achrol ym. 1983, 57; Campbell 1985, 41). Toimintaympadristo rajoittaa, ohjaa
ja mahdollistaa osapuolten toimintaa vuorovaikutustilanteissa méérittaimalla
osaltaan suhteen aloittamisen edellytykset (vaihdannan tuloksiin liittyvédn
epdvarmuuden) sekd vaikuttamalla my0s suoraan vaihdantasuhteen
sisdltotekijoithin (Halinen 1994, 84; vrt. myos Van der Vorst & Beulens 2002,
415). Ymparistod luokin rajat vaihdannan muodoille (Malinen 1998, 253; Hunt
& Morgan 1995, 12; Child 1997, 53).

Suhdetutkimuksissa vaihdantasuhteen ulkopuolisen toimintaympériston
kokonaisvaltainen tarkastelu on kuitenkin ollut vdhiistd (Alajoutsijarvi &
Eriksson 1998, 12—-13; Halinen 1994, 47-49). Tyypillisesti toimintaymparistod
lahestytddn  yksinkertaisin ~ kontingenssiteoreettisin ~ rakennelmin  ja
ajatusmallein. Mallien huomio on tavallisesti yksittdisen riippumattoman
muuttujan vaikutuksessa riippuvaan muuttujaan. (ks. Alajoutsijarvi 1996,

32 Toimintaympdristd nihdiin tavallisesti yhden organisaation ympirille ryhmittyneeni asiakkaiden,
kilpailijoiden ja julkisen vallan edustajien joukkona (Hunt & Morgan 1995, 12). Klassisen
méadritelmén mukaan toimintaympéristé onkin “anything not part of the organization itself” (Anderson
ym. 1994, 2). Resurssiriippuvuusteoriassa (Pfeffer & Salancik 1978, 63) toimintaympériston ja
organisaation vilistd rajaa ei médritelld aivan niin yksiselitteisesti. Resurssiriippuvuusteoriassa
toimintaympariston katsotaan muodostuvan kaikista (keskus)organisaation kanssa vaihdannassa
olevista, toisiinsa kiinnittyneistd toimijoista. Télloin myds raja toimintaympériston ja organisaation
valilla véistimattd hamartyy (Anderson ym. 1994, 2-3; Hékansson & Snehota 1989). IMP-
tutkimusryhmin  esitteleméssd  interaktiomallissa  toimintaympéristolld  puolestaan  viitataan
vaihdantasuhteen ja suhteen osapuolten ympérilld oleviin kontekstitekijoihin. Toisin sanoen
analyysiyksikon ollessa vaihdantasuhde, toimintaympariston voidaan katsoa muodostuvan kaikista
niistd vaihdantasuhteen ympérilld olevista kontekstitekijoistd, joilla on vaikutusta vaihdannan
toteutumiseen joko suoraan tai episuorasti (vrt. Achrol ym. 1983, 57).
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205.) Vain harvoissa suhdetutkimuksissa osoitetaan Mollerin ja Wilsonin
(1995b, 596) mukaan kokonaisuuksien hallintaa. Alajoutsijarvi (1996, 206)
tosin varoittaa toimintaympériston liiallisesta pirstaloimisesta, silld se saattaa
johtaa tilanteeseen, jossa kokonaisuus muuttuukin lopulta "nikyméttomaksi”.
Tyypillinen ongelma suhdetutkimuksissa on myds se, ettd toimintaymparistoa
kuvaavien muuttujien ja vaihdantasuhteen vélisid riippuvuussuhteita ja
vaikutusmekanismin luonnetta ei tismennetd tarkemmin (esim. Moller &
Wilson 1995a, 32-33). Toimintaympdriston tapahtumien vain oletetaan
yksinkertaisesti tunkeutuvan vaihdantasuhteeseen ilman yksiloiden osuutta
asiaan. Campbell (1985, 38) puolestaan korostaa sitd, ettd vaikka
toimintaympéristd on syytd ymmartda riittdvin laajasti lukien myos mukaan
erilaiset poliittiset, sosiaaliset ja taloudelliset tekijat, tarkastelun kohteena tulee
olla ennen kaikkea se toimiala, jossa suhteen osapuolet toimivat. Vastaavalla
tavalla Achrol ym. (1983, 57-58) korostavat sitd, ettd suhteen ulkopuolinen
toimintaympéristd muodostuu yhtdiltd laaja-alaisemmasta makroympéristosta
ja toisaalta toimijoista, jotka saattavat olla hyvinkin ldheisessd
kanssakdymisessd suhteen osapuolten kanssa (vrt. Anderson ym. 1994, 4-5).
Toimintaympdristostd voidaankin erottaa monia eri tasoja sen perusteella,
miten ldhelld ne ovat itse suhdetta (Ahcrol ym. 1983, 57).

Toimintaympéristod voidaan kisitteellistad usealla eri tavalla. Achrol ym.
(1983, 61) katsovat, ettd toimintaympdiristod tulee ldhestyd ensisijaisesti
erilaisten laadullisten (ei-objektiivisten) ulottuvuuksien kautta. Hellgren ym.
(1993, 91-93) tosin korostavat myos faktuaalisten, “kovien” ulottuvuuksien
tarkeyttd toimiala-analyysissa. IMP-tutkimusryhman (1982, 24) esittdmédssa
interaktiomallissa suhteen kehitykseen vaikuttavina suhteen ulkopuolisina
toimintaympériston tekijoind on tunnistettu (a) markkinoiden rakenne, (b)
dynamiikan aste, (¢) kansainvilisyys, (d) asema markkinointikanavassa ja (e)
sosiaalinen systeemi. Tassa tutkimuksessa toimintaympéristod
kisitteellistetddn  interaktiomallin ~ tarjoamien  késitteiden  valossa.
Kasitejarjestelmédn voidaan katsoa pitdvdn sisdllddn sekd laadullisia ettd
faktuaalisia ulottuvuuksia. Edelleen voidaan katsoa, ettd késitejérjestelman
painotus on selvésti laaja-alaisemmassa toimintaymparistossd, vaikkakin
suhteen ldhelld olevat toimijat pyritdin myos ottamaan huomioon.

Markkinoiden rakennetta kuvattaessa kiinnitetdén tavallisesti huomiota
ostavan ja myyvédn osapuolen toimialoilla toimiviin kilpailijoihin ja heiddn
lukumaarddnsd sekd markkinoiden keskittymisasteeseen (IMP Group 1982,
24; Campbell 1985, 40; Hellgren ym. 1993, 88-89).

Vain harvoin suhteen osapuolet ovat ainoita toimijoita markkinoilla
(Koponen, Okko & Virtanen 2003, 18). Osapuolet kohtaavat kdytannollisesti
katsoen aina kilpailua toimialoillaan. Myyvin osapuolen toimialalla saattaa
toimia useitakin samankaltaisia myyjid kilpailemassa ostajan (taloudellisista)
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resursseista ja vastaavasti ostavan osapuolen toimialalla saattaa toimia lukuisia
ostajia havittelemassa myyjidn tarjoamia resursseja (esim. Hunt & Morgan
1995, 12). Koponen ym. (2003, 14) katsovat kilpailun kannustavan osapuolia
jatkuvasti innovoimaan toimintatapojaan ja tuotantomenetelmiddn kilpailussa
menestydkseen. Esimerkiksi tarjonnan lisddntyessd myyjit usein erilaistavat
tuotteitaan  ostajan  silmissd  vilttddkseen keskindisen kilpailun ja
vahvistaakseen suhdettaan ostajaan (Hunt & Morgan 1995, 12; Mannermaa
1980, 98-99; Keysuk 1999, 220). Mikili erilaistamista ei tapahdu eli myyjét
tarjoavat ostajalle samankaltaisia tuotteita, ostajan on helppo kilpailuttaa
myyjid hinnalla. Toivosen (2000, 71) mukaan kilpailu onkin ennen kaikkea
suhteisiin epdvakautta ja epdvarmuutta tuova elementti (ks. myds Van der
Vorst & Beulens 2002, 415; Keysuk 1999, 220). Ahcrol ym. (1983, 64)
puolestaan katsovat kilpailun suhteen ulkopuolisessa toimintaymparistossa
titvistavan suhteen osapuolten keskindistd yhteistyota.

Kilpailjjoiden lukuméérdsta riippuen markkinoiden kilpailutilannetta
voidaan luonnehtia joko monopolistiseksi, monopsonistiseksi, oligopoliseksi,
oligopsoniseksi tai polypolistiseksi (ks. kuvio 6). Seké tdydellinen kilpailu ettid
monopoli ja monopsoni ovat Koposen ym. (2003, 18) mukaan teoreettisia
rajatapauksia, joita puhtaassa muodossa ei esiinny.

- Ostajia Yksi Harvoja Paljon
Myyijia
Yksi Bllateraalln.en Rajonettu. Monopoli
monopoli monopoli
Harvoja Rajoitettu . B|Iat§raallqen Oligopoli
monopsoni oligopoli
Paljon Monopsoni Oligopsoni Polypoli

Kuvio 6 Kilpailutilanteet ostajien ja myyjien lukuméérén perusteella
Markkinoilla ~ tapahtuva  keskittyminen  voi  olla  muodoltaan
toimipaikkakeskittymista, yrityskeskittymista, yritysten eriasteisiin

yhteenliittymiin perustuvaa keskittymistd tai maantieteellistd keskittymista
(Mikinen 1982, 72-73; ks. myos Pfeffer & Salancik 1978, 66). Myyvén ja
ostavan osapuolen toimialojen keskittymisen asteet méérittelevat Campbellin
(1985) mukaan osaltaan osapuolten vélisen riippuvuuden ja suhteen luonteen.
Mikili myyvén osapuolen toimiala on keskittyneempi kuin ostajan, ostaja on
riippuvaisempi myyjéstd kuin myyja ostajasta. Téllaisessa tilanteessa myyjésta
tulee markkinavoiman haltija ja ostajasta markkinavoiman potentiaalinen uhri.
Mikali keskittymistd ilmenee sekd myyjd- ettd ostajapuolella, riippuvuus on
molemminpuolista ja osapuolten on katsottu toimivan yhteistydmaisesti.
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Tilanteessa, jossa sekd myyjdlld ettd ostajalla on lukuisia potentiaalisia
partnereita, osapuolet ovat toisistaan riippumattomia ja voivat toimia
markkinaohjausjirjestelman mukaisesti. (ks. myds Campbell & Cunningham
1997, 282.)

Dynamiikka on madritelty usealla eri tavalla. Duncan (1972, 315)
madrittelee dynaamisen toimintaympariston yksinkertaisesti ymparistoksi,
jossa sen osatekijit ovat jatkuvassa muutosprosessissa. Dynaamisessa
ympadristossd informaation kerddminen paitoksenteon tueksi on hyvin vaikeaa.
Duncan (1972, 320) toteaa, ettd mikdli dynaaminen ympdéristd on vield
kompleksinen, paiatoksentekijdn epidvarmuus tulevaisuudesta on huomattava
(ks. my0Os Boyd & Fulk 1996, 4; Dess & Beard 1984, 54-55).

”In environments characterized by complex-dynamic dimensions where a large
number of changing factors differ from one another, uncertainty is predicted to be
high.” (Duncan 1972, 320)

Dynamiikan asteella voidaan viitata myos toimialan uudenaikaistumiseen.
Uudenaikaistumista kuvaa esimerkiksi uusien teknologioiden levidminen
toimialalla. IMP Groupin (1982, 20) mukaan dynaaminen ympéristo vaikuttaa
kahdella vastakkaisella tavalla organisaatioiden véliseen suhteeseen. Yhtdilta
osapuolet pyrkivét ldheiseen vaihdantasuhteeseen kyetdkseen ennakoimaan
vastapuolen kayttdytymistd, mutta toisaalta osapuolet haluvat valttaa
dynaamisessa ympdaristossa liiallista sitoutumista.

Toimintaympadriston kansainvilisyys vaikuttaa osaltaan organisaatioiden
vélisiin ~ suhteisiin. IMP  Groupin (1982, 20) mukaan ympériston
kansainvélistyminen lisdd halukkuutta luoda kansainvilisid vaihdantasuhteita.
Ympériston kansainvélistyminen merkitseekin usein toimintaympériston
heterogenisoitumista. Téstd on hyvind esimerkkind Suomen liittyminen
Euroopan Unioniin vuonna 1995. EU-jdsenyyden my6td Suomeen onkin tullut
useita uusia monikansallisia yrityksid, joiden tarjomat tuotteet ja palvelut
eroavat toisistaan muutoinkin kuin hinnan osalta.

Organisaation asema markkinointikanavassa ja organisaation asema toisiin
organisaatioihin ndhden vaikuttavat merkittaviltd osin organisaatioiden vélisiin
suhteisiin (esim. Achrol ym 1983, 63). IMP Group (1982, 20) painottaa
erityisesti sitd, ettd suhteen osapuolten on kyettdvd nidkemddn myds muut
toimijat markkinointikanavassa. Markkinointikanavaan kuulukin usein
toimijoita (esim. raaka-ainetoimittajia), jotka vaikuttavat vaihdannan
toteutumiseen, vaikka ne eivit olisikaan suoraan tekemisissd vaihdannan
osapuolten kanssa (ks. myos Malinen 1998, 175).

Organisaation asema markkinointikanavassa vaikuttaa organisaation
kykyyn vaikuttaa toisen organisaation kéyttdytymiseen.33 Vaihdantasuhteiden

33 Mannermaa (1980, 149) jakaa vaikutusmahdollisuudet autonomiseen, yhdistettyyn ja keskitettyyn
kontrolliin.
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kehittymisen kannalta on tarkedd ymmartad, kenelld markkinointikanavassa on
kanavajohtajan asema. Mannermaan (1980, 152) mukaan potentiaalisia
kanavajohtajia ovat kaikki kanavan jidsenet. Kanavajohtajan olemassaolo on
selvdd keskitetyn kontrollin tapauksessa, mutta se on my0s mahdollista
yhdistetyssd kontrollissa. Taménkaltaisessa tilanteessa kanavajohtajuuden
olemassaolo perustuu kanavaan kuuluvien organisaatioiden vilisten
riippuvuussuhteiden epdsymmetrisyyteen. Mannermaan (1980, 150) mukaan
el ole kuitenkaan mitddn yleisesti hyvéksyttyd rajaa sille, kuinka
epasymmetrisid riippuvuussuhteiden tulisi olla, jotta voitaisiin kayttda
kanavajohtajanimitystd (ks. vallasta ja asemasta markkinointikanavassa esim.
El-Ansary & Stern 1972; Stern & Reve 1980).

Sosiaalisella systeemilld tarkoitetaan tavallisimmin valtiovaltaa ja sen roolia
(IMP Group 1982, 21). Esimerkiksi valtiovallan sditimit lait ja asetukset
tuovat usein varmuutta organisaatioiden liiketoimintaan. Toivosen (2000, 81)
mukaan laki onkin erds keino, jolla luottamuksen pettiminen suhteessa

voidaan tehdd vdhemmaén vahingolliseksi.
”Laki on institutionaalinen turvaverkko, joka vahvistaa yleisesti hyviksyttyja liike-
eldmaén teknisid normeja ja sosiaalisia standardeja.” (Toivonen 2000, 81)

Valtiovalta voi my0s useilla muilla keinoilla vaikuttaa organisaatioiden
vilisen vaihdannan toteutumiseen (esim. Mittild 2000, 95). Esimerkiksi
verotukselliset ~ toimenpiteet  voivat  vaikuttaa  merkittiviltd  osin
organisaatioiden toiminnan jatkuvuuteen tulevaisuudessa. Sosiaaliseen
systeemiin liittyvat my0s yleiset toimialan uskomukset, arvot ja normit.

2.2.3.2 Vaihdantasuhteen osapuolet

Vaihdantasuhteen osapuolina ovat tavallisimmin kaksi taloudellista
menestystd tavoittelevaa organisaatiota (Hunt & Morgan 1995, 6) (ks.
vaithdantakohtaisista tavoitteista tarkemmin Moller & Wilson 1995a, 36—40).
Vaihdantasuhteessa on mukana aina vahintddn yksi henkil6 kummastakin
organisaatiosta (Ford ym. 1997, 57; IMP Group 1982, 19). Suhteet eivit ole
siis persoonattomia vaan suhde toteutuu aina ihmisten vélityksella.
Suuremmissa organisaatioissa vaihdantasuhteessa on usein mukana useita
henkil6itd tai mahdollisesti useita ryhmid (Jancic & Zabkar 2002, 662-663).
Yleisesti ottaen organisaatioiden koko, rakenteet ja omaksutut strategiat
vaikuttavat vaihdannan toteutumiseen (IMP Group 1982, 19).
Vaihdantasuhteen osapuolia kuvattaessa kiinnitetddn tavallisesti huomiota
organisaatioiden hallitsemiin resursseihin. Resurssien merkitys
vaithdantasuhteen kehittymisen kannalta on merkittivd. Vaihdantasuhteen
olemassaolon perusedellytys on se, etti osapuolilla on toisiaan tdydentdvét
resurssit ja vaihdantatarpeet (Halinen 1995, 155; Moller & Wilson 1995a, 36).
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Halisen (1995, 156) mukaan osapuolten on oltava myds henkil6tasolla tietoisia
toistensa tarpeista ja resursseista. Edelleen, mikéli organisaatio kykenee
tarjoamaan suhteen vastapuolelle hyvin ainutlaatuisia, vaikeasti korvattavissa
olevia resursseja, on silld paremmat mahdollisuudet vaikuttaa asioiden
kulkuun sen haluamalla tavalla (Heide & John 1988, 21-22; ks. myds Hunt &
Morgan 1995, 7).

Vastapuolen tarjoamien resurssien tirkeys mdéédrdaytyy yhtddltd sen
perusteella, (a) miten suurta osaa vastapuolen resurssit ndyttelevit
organisaation ostoista tai myynneistd ja toisaalta sen perusteella, (b) miten
kriittisid vastapuolen resurssit ovat organisaation tavoitteiden saavuttamisen
kannalta (Pfeffer & Salancik 1978, 46; ks. myos Heide & John 1988, 23).

“There are two dimensions to the importance of a resource exchange - the relative
magnitude of the exchange and the criticality of the resources. These two dimensions
are not completely independent. The relative magnitude of an exchange as a
determinant of the importance of the resource is measurable by assessing the
proportion of total inputs or the proportion of total outputs accounted for by the
exchange. [...] Criticality measures the ability of the organization to continue
functioning in the absence of the resource or in the absence of the market for the
output.” (Pfeffer ja Salancik 1978, 46)

Organisaatioiden resursseista voidaan erottaa aineelliset ja aineettomat
resurssit (De Wit & Meyer 1998, 336). Usein juuri aineettomat resurssit
tuottavat organisaatioille kilpailuetua suhteessa muihin toimijoihin (Koponen
ym. 2003, 45). (ks. kuvio 7.)

Organisaation resurssit
|

Aineelliset resurssit Aineettomat resurssit

* Koneet ja laitteet '
* Raaka-aineet

» Teknologia Suhteisiin liittyvat Organisaation
* Raha resurssit kilpailukyky
*Yms.

 Sopimukset * Tieto

* Maine » Kyvykkyys

* Orientaatio

Kuvio 7 Organisaatioiden resurssien jako aineellisiin ja aineettomiin resursseihin
(De Wit & Meyer 1998, 336)

Tavallisimmin organisaatioiden aineellisiksi resursseiksi méiéritelldin
organisaatioiden kiytettdvissd olevat rakennukset, koneet ja laitteet, raaka-
aineet, valmiit tuotteet yms. IMP-tutkimusryhmi nostaa osapuolten
teknologiset jarjestelmat erddksi hyvin tarkedksi vaihdantasuhteen syntyyn ja
kehitykseen vaikuttavaksi resurssiksi (IMP Group 1982, 18-17). Erds hyvin
keskeinen aineellinen resurssi on organisaation taloudelliset resurssit.
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Organisaation aineettomat resurssit De Wit ja Meyer (1998, 336) jakavat (a)
suhteisiin liittyviin resursseihin ja (b) organisaation kilpailukykyyn liittyviin
resursseihin.

Suhteisiin liittyvét resurssit kuvaavat De Wit ja Meyerin (1998, 336-337)
mukaan organisaation tekemid sopimuksia muiden toimijoiden kanssa (vrt.
Tikkanen & Alajoutsijarvi 2001, 63—63). Mannermaa (1980, 168) tiivistia,
ettd sopimuksen tekeminen merkitsee sovitun tyonjaon ja yhteistoiminnassa
noudatettavien  pelisddntdjen  kirjaamista. ~ Sopimuksilla  pyritddnkin
vahvistamaan toisen osapuolen suoriutuminen sille kuuluvasta tehtdvisti
(Lusch & Brown 1996, 23; Paulin ym. 1997, 437).

”Contracts will undoubtedly influence behavior. Clearly, an explicit contract formally
states how parties to the contract should behave over time. Similarly, normative
contracts suggest that group members are expected to follow certain patterns of
behavior.” (Lusch & Brown 1996, 23)

Sopimusten toimintaa ohjaava vaikutus perustuu ldhtokohtaisesti
osapuolten tehtdvialueisiin liittyvien oikeuksien ja velvollisuuksien
madrittelemiseen.’* Sopimuksissa tavallisesti mééritellddn myos kannustimia,
jotka palkitsevat asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Sopimuksissa voi
olla myds elementtejd, jotka rankaisevat laiminlyonnin sattuessa. (Grandori &
Soda 1995, 196; Lusch & Brown 1996, 20-21; Stump & Heide 1996, 432.)

Epdvarmuuden kasvaessa sopimuksista on yhd vaikeampi tehda taydellisia
niiden laadintahetkelld koko niiden vaikutusaikaansa ajatellen3s (Mitronen
2002, 39; Ganesan 1994, 3; Iyer & Villas-Boas 2003, 81).

”Economist have extensively analyzed the effects of uncertainty on the level of
formalization and typology of contracts applied. Williamson [...] has shown that a
growth in the number of possible changes in the state of the world affecting an
economic relation can be managed to a certain extent by extending, enriching and
complicating the use of formal contingent claim contracts enforced by law and
judiciary authorities. As information processing capacities become no longer sufficient
to predict not only the probabilities of the possible relevant events but also what they

might be, a complete contingent contract can no longer be written.” (Grandori 1997,
904-905)

Williamson (1985) tarkastelee sopimusmuodon valintaa tarkemmin
vaihdantaan tehtyjen investointien ja vaihdannan tiheyden perusteella taulukon

34 Sopimukset voivat olla muodoltaan hyvin erilaisia. Lusch ja Brown (1996, 20) katsovat, etti
sopimukset eroavat toisistaan yksityiskohtaisuuden (explicitness), muodollisuuden (hardness) ja
konkreettisuuden (concreteness) perusteella. Painotettakoon, ettd itse sopimuksen ei kuitenkaan
tarvitse olla valttdmattd edes kirjoitettu. Standardimuotoisessa sopimuksessa sovittavat asiat
rajoittuvat periaatteessa hintaan, méérién, laatuun ja toimitusehtoihin. Mollerid ja Wilsonia (1995a,
43) mukaillen tarkemmin maéiriteltdvét asiat voivat liittyd itse vaihdannan toteuttamiseen, tulosten
mittaamiseen, voittojen ja tappioiden jakamiseen, erimielisyyksien ratkaisutapoihin ja sithen, miten
osapuolet reagoivat toimintaympériston muutoksiin (ks. myds Cannon ym. 2000; Heide 1994, 76;
Ring & Van de Ven 1992, 493).

35 Stump ja Heide (1996, 431) painottavatkin, etti sopimuksia joudutaan tiydentimiin tyypillisesti
(ex post) valvonnalla. Noordewier ym. (1990, 82) puolestaan katsovat, ettd epdvarmuuden kasvaessa
tarve sopeutustoimenpiteisiin kasvaa (ks myds Heide 1994, 73; Sadeh ym. 2000). Muodollinen ja
tarkasti maidritelty sopimus saattaakin vaikeuttaa tai jopa estdd osapuolia mukautumasta uusiin,
odottamattomiin tilanteisiin (Noordewier ym. 1990, 84).
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3 mukaisesti. Williamson katsoo, ettd vaihdannan tiheyden kasvu ja
vaithdantaan tehdyt investoinnit aiheuttavat muutospaineita klassisen
sopimusoikeuden mukaisiin standardisopimuksiin. Mikéli vaihdantaan tehdyt
investoinnit ovat erityisid ja vaihdanta on jatkuvaa, sopimustekniset ongelmat
saattavat tulla niin huomattaviksi, ettd vaihdanta kannattaa Williamsonin
mukaan organisoida tapahtuvaksi hierarkiassa.

Taulukko 3 Sopimusvaihtoehdot (Williamson 1985, 79)

Vaihdantaan tehtyjen investointien luonne

Ei merkittavia Sekalaiset Erityiset
Vaihdannan tiheys Investointeja Investoinnit Investoinnit
Satunnainen Klassinen Uusklassinen Uusklassinen
sopimusoikeus sopimusoikeus sopimusoikeus
Jatkuva Klassinen Yhteistyo- Hierarkia
sopimusoikeus sopimukset

Useat tutkijat ovat nostaneet organisaation hyvin maineen hyvin tiarkedksi
suhteisiin liittyvéksi resurssiksi. Vaihdantasuhteiden katsotaankin perustuvan
luottamuksen liséksi hyvdidn maineeseen. Myos Halinen (1994, 54) korostaa
organisaation maineen ja tunnettuuden merkitystd suhteen aloittamiseen
liittyvédn epdvarmuuden vihentdjana.

De Wit ja Meyer (1998, 337) katsovat organisaation kilpailukyvyn
rakentuvan tiedon, kyvykkyyden ja orientaation varaan.3¢

Kaisitteet tieto ja informaatio sekoitetaan helposti. Suomen kielen
arkikielessd eikd aina sanakirjoissakaan tehdd eroa tiedon ja informaation
valilld. Sen sijaan liiketaloustieteissd alkaa vakiintua kédytdnto, jonka mukaan
informaatio on luonteeltaan yleisti tietoa, jolla ei ole kognitiivista merkitysta,
kun taas tiedon katsotaan olevan sidoksissa asiayhteyteensd ja se on

suhteellista.
”Knowledge can be defined as the whole of rules (know-how, know-what, know-
where and know when) and insights (know-why) that can be extraced from, and help
make sense of, information. In other words, knowledges flows from, and influences,
the interpretation of information.” (De Wit & Meyer 1998, 337)

Informaatio on ikdén kuin yksilon ajattelun raaka-ainetta.3’ Yksilon omista
ominaisuuksista ja aiemmasta kokemuksesta ja tietimyksesta riippuu sitten se,

36Tikkanen ja Alajoutsijirvi (2001, 65) katsovat kilpailussa menestymisen perustuvan liikkeenjohdon
kyvylle innovatiivisesti kehittdd ja laajentaa yrityksen resurssipohjaa, kyvykkyyksié ja osaamisalueita.
Hyvonen (1990, 86) puolestaan korostaa, ettd yrityksen paremmuus kilpailijoihin ndhden voi perustua
joko kustannusjohtajuuteen tai erilaistamiseen.

37Informaatiolihteeni voi Salmista (2000, 49) mukaillen toimia ihminen, esine, jokin aistein havaittu
tapahtuma suhteen kontekstissa tai yksilon omassa tajunnassa tapahtuva intuitiivinen oivallus, jossa
yksild yhdistdd uudella tavalla tajunnassaan olevia tietoja.
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minkélaisen merkityksen hdn antaa vastaanottamalleen informaatiolle ja
minkélaiseksi tiedoksi se hédnen tajunnallisuudessaan muuttuu (ks. esim.
Salminen 2000, 50).

Tikkasen ja Alajoutsijarven (2001, 34) mukaan informaatio jalostuessaan
tiedoksi mahdollistaa sellaisten kyvykkyyksien muodostumisen, joille jarkeva,
tiettyyn tavoitteeseen tihtddva toiminta voi perustua.

Yksilotasolla  havaittu  ja tulkittu informaatio siirtyy sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta ryhmaé- ja organisaatiotasolle, jossa se sitten ilmenee
yhteisind uskomuksina, arvoina ja normeina. Uskomukset ovat organisaatiossa
omaksuttuja kisityksid, ajatuksia tajunnan suhteen ulkoisesta todellisuudesta
(esim. Pihlanto 1995, 34-35; Jarvenpaa 2002, 73—79). Arvot ovat toimintaa
ohjaavia varsin pysyviad pddmairid (Panula 1999, 134). Normit ovat yksildiden
sisdistimid toimintaa ohjaavia kayttdytymissdintdja (Sulkunen 1998, 79-81).
Vaihdantatutkimuksissa erotetaan tyypillisesti toisistaan opportunismin normi
ja vastavuoroisuuden normi (Heide & John 1992, 34; Paulin ym. 1997, 438).
Opportunismin normin mukaisessa vaihdannassa vaihdantaa koskevat
paitokset tehdddn omia itsekkditd tavoitteita silmélld pitden (Heide & John
1992, 34). Vastavuoroisuuden normin mukaisessa vaihdannassa osapuolten
tavoitteet ovat ainakin jossain madadrin yhtenevid ja osapuolet pyrkivit
16ytimaidn molempia osapuolia tyydyttiavid ratkaisuja. (Brown ym. 2000, 53—
54.)

Organisaation kyvykkyys liittyy ldheisesti organisaatiossa tydskenteleviin
yksiloihin. Kyvykkyydelld viitataankin usein yksildiden ammattitaitoon ja

tyOhon liittyvadn kokemukseen (Halinen 1994, 55).
”[...] capabilities are complex bundles of skills and accumulated knowledge, exercised

through organizational processes, that enable firms to coordinate activities and make
use of their assets.” (Day 1994, 38)

Tikkanen ja Alajoutsijarvi (2001, 65) madritteleviatkin kyvykkyyden
toimintamalliksi, joka hyviaksikdyttdd saatavilla olevia resursseja tuotteiden tai
palvelujen tuottamisessa ja toimittamisessa asiakkaille (vrt. De Wit & Meyer
1998, 337; Rosenbroijer 1998, 34-38). Tikkanen ja Alajoutsijarvi (2001)
edelleen jatkavat toteamalla, ettd kompetenssi on pééllekkdinen kyvykkyyden
kanssa, joskin komptenssi tulee nihda selkeisti strategisempana, pidemmalla
atkavililld kehittyvdnd litkkeenjohdon ilmiond kuin kyvykkyys (ks. myos
Prahalad & Hamel 1990). Alajoutsjjarvi (1996) katsoo, ettd organisaatiot
voivat olla kiinnostuneita toistensa kapea-alaisesta kyvykkyysvalikoimasta tai
laaja-alaisesta kyvykkyysvalikoimasta. Tdméa puolestaan vaikuttaa olennaisilta
osin sithen, miten pitkélle vuorovaikutus osapuolten vililla kehittyy.

Orientaatio kuvaa totunnaista toimintatapaa. Totunnaistuminen tarkoittaa
toimimista vuorovaikutustilanteessa samalla tavalla kuin toimija on
atkaisemmin toiminut samanlaisessa tilanteessa (Panula 1999, 131).
Orientaation voidaan olettaa heijastelevan organisaatiossa omaksuttuja
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kayttdytymissddntdja. Toivonen (2000, 41) toteaakin, ettd toiminta
totunnaistuu ja saa tietyn muodon, koska toimijat kokevat normatiivisen
paineen sitd edellyttdvan heiltd. Eli toimiessaan normien mukaisesti toiminta
myoOs totunnaistuu. Totunnaistunutta toimintaa voidaan kutsua orientaatioksi
(kayttaytymistaipumukseksi). Totunnaistunut toiminta ohjaa normin tavoin
kayttaytymistd aktuaalisissa tilanteissa. (Panula 1999, 129-131.)

2.2.3.3 Vaihdannan kohde

Vaihdannan kohteena on tavallisimmin jokin sellainen resurssi, jota
organisaatio tarvitsee pyrkiessddn asettamiinsa padmaéériin, mutta jota se ei
hallitse. Tallainen resurssi voi olla esimerkiksi jokin ainutlaatuinen osaaminen,
jolla on arvoa organisaatiolle.

Campbell (1985, 38) on tunnistanut kolme vaihdannan kohteeseen liittyvaa
tekijad, jotka osaltaan maidrittelevdat sen, millaiseen vaihdantasuhteeseen
osapuolet hakeutuvat. Ndmé tekijiat ovat vaihdannan tiheys, investoinneista

atheutuvat vaihtokustannukset ja vaihdannan kohteen monimutkaisuus.
”Where the transaction occurs frequently, the relationships are likely to be more
interdependent. [...] The higher the switching costs, the greater the spesific
investments which each party has made in the relationship. [...] In general, the higher
the switching costs, the greater the tendency for cooperative or command strategies to
be used. [...] In general, more complex the product, the more interdependent the
buyer-seller relationships.” (Campbell 1985, 38)

Harvoin vaihdettavan standardituotteen tai -palvelun vaihdannan ohjaus
voidaan siis organisoida markkinaohjausjarjestelmdn mukaisesti, kun taas
monimutkaisen, usein vaihdettavan sekd investointeja vaativan erikoistuotteen
tai -palvelun ohjaus vaatii Campbellin (1985) mukaan joko yhteistyo- tai
kiskytyssuuntautunutta suhdestrategiaa. (ks. myos Hallén ym. 1991.)

2.3 Vaihdantasuhteen muutos

Vaihdantasuhde ei ole staattinen ilmi0, vaan on alttiina erilaisille muutoksille
(Easton 1997, 118; Ford ym. 1998, 19-20; Tikkanen & Alajoutsijarvi 2001,
74). Muutos on siirtymé asiantilasta toiseen. Se on tapahtumista, jossa jokin
asia tai 1lmi6é alkaa ja péaittyy tai jokin, joka on tapahtunut tietylld tavalla,
alkaa tapahtua jollakin toisella tavalla (Partanen 2001, 22).

Alajoutsijarven (1996, 86) mukaan muutos suhteessa tulee aina lopulta
ndkyviin osapuolten kéyttdytymisessd tai toiminnassa vuorovaikutus-
tilanteissa. Toiminnan muutokset, jotka ovat systemaattisia ja luonteeltaan
pysyvid, ovat erityisen mielenkiintoisia. Silli jos muutokset ovat
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systemaattisia, ei kyse ole totunnaisesta poikkeamisesta, vaan muuttuneesta
tottumuksesta. (Panula 1997, 217; Van de Ven & Poole 1995, 512.)

”Monet empiiriset havainnot paljastavat, etti organisaatioiden vilisiin suhteisiin
muodostuu totunnaistumisen seurauksena vallitsevia kdytdntdja ja rutiineja, eli niiden
sanotaan institutioituvan. Niistd tulee tilld tavoin vakiintuneita ja itsestddnselvid
kiytintoja. Tdmd avaa wuusia ndkokulmia suhteiden muutoksen tutkimiselle.
Muutoksia voi ja pitddkin tarkastella organisaatioiden vélisten suhteiden
institutionalisoitujen kaytdntdjen muutoksena.” (Toivonen 2000, 13)

Edelld kuvatun kaltainen toiminnan muutos on aina sidoksissa toimintaa
ohjaaviin kayttdytymissddntoihin ja pddmairiin sekd kasityksiin todellisuuden
objekteista ja tapahtumista (vrt. Halinen ym. 1999, 784). Toiminnan
voidaankin olettaa vaihtuvan toiseksi vasta, kun sitd tukevat uskomukset, arvot
ja normit eli merkitysrakenteet muuttuvat (ks. tistd esim. Jarvenpdd 2002, 73—
79; Salminen 2000, 58-59). Vaihdantasuhteen muutos tapahtuukin kahdella
toisiinsa kytkeytyvilld alueella: (a) merkitysrakenteiden tasolla ja (b)
toiminnan tasolla (Partanen 2001, 94-95). Partasen (2001, 94) mukaan
muutokset merkitysrakenteissa ovat muutoksia organisaation jdsenten
yhteisissd  todellisuuskésityksissd, arvoissa ja  normeissa.  Mikili
merkitysrakenteet eivdt muutu, toiminnassa ilmenevdt muutokset ovat
hetkellisid tai voimakkaan tilannekohtaisia (esim. Partanen 2001). Toiminnan
systemaattinen muutos edellyttdd siis nykyisten, kiyttdytymistd ylldpitdvien,
organisaation jdsenten yhdessd muodostamien, hyvinkin pysyvien
merkitysrakenteiden muuttumista.

Tajunnalliset merkitysrakenteet muuttuvat uuden informaation tai
yksiléiden tajunnassa intuitiivisesti syntyneen uuden tiedon vaikutuksesta
(Salminen 2000, 58-59; ks. my0s Pihlanto 1995, 26-27). Olennaista
tajunnallisten merkitysrakenteiden muuttumisessa on yksiltasolla tapahtuva
havaitseminen ja tulkinta (esim. Jarvenpdd 2002, 79). On kuitenkin
huomattava, ettd koska toimintaa ohjaavat merkitysrakenteet ovat yksiléiden
yhteisid ja tieto on levinnyt ryhmid- ja organisaatiotasolle, niin
merkitysrakenteet eivat vilttdmattdi muutu kovinkaan helposti. Onkin
mahdollista, ettd yksilon oma tietimys voi muuttua uuden informaation
vaikutuksesta, mutta tdmd e1 kuitenkaan vélttimattdi ndy ryhmé- tai
organisaatiotasolla valitsevissa kasityksissd. (esim. Tikkanen & Alajoutsijérvi
2001, 35-40.)

2.3.1 Kriittiset tapahtumat

Vaihdantasuhteen muutoksia selitetdéin tyypillisesti suhteen sisdltd tai sen
kontekstista nousevilla kriittisilld tapahtumilla (Halinen 1994, 304-3009;
Halinen ym. 1999, 786-787). Halisen (1995, 159) mukaan kriittisend
tapahtumaa voidaan pitdd silloin, kun se edistda ratkaisevasti vaihdantasuhteen
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kehitystd tai vastaavasti lamaannuttaa sen kehityksen. Tassd tutkimuksessa
kriittisend tapahtumaa pidetddn silloin, kun se muuttaa olemassa olevia
tajunnallisia merkitysrakenteita. Kriittisend tapahtumana toimii usein jokin
merkittivd muutos osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa tai suhteen
kontekstissa (esim. Easton 1997, 108; Halinen ym. 1999, 787; Olkkonen 2002,
49). (ks. kriittisistd tapahtumista my0s Bitner, Booms & Stanfiled-Tetreault
1990 ja Bitner, Booms & Mohr 1994.)

”Events may arise from different levels of a relationship’s context or from the inter-
firm interaction itself. Events may thus be related to the interacting companies, may be
caused by other actors in the companies’ task environment or by some major
phenomenon in the macro environment. Exchange processes or specific interaction
episodes also form events in agency-client relationships.” (Halinen 1994, 82)

Osa suhdetta muuttavista kriittisistd tapahtumista voi ilmetd ilman
yksiléiden aktiivista osuutta asiaan, kun taas osa tapahtumista voi olla
yksil6iden tarkoituksellisesti tuottamia (Halinen ym. 1999, 787).

Halinen (1994, 304) jakaa kriittiset tapahtumat tapahtumiin, jotka joko (a)
vauhdittavat suhteen kehitystd tai (b) johtavat suhteen kriittisen
uudelleenarviointiin. Halisen mukaan suhteen kehitystd vauhdittavat
tapahtumat ovat tapahtumia, joiden vaikutuksesta osapuolten vélinen
resurssien vaihdannan intensiteetti kasvaa, sopeutustoimenpiteet lisddntyvit,
osapuolten tyytyviisyys lisddntyy ja suhdesidokset vahvistuvat. Sen sijaan
tapahtumat, joiden vaikutuksesta osapuolten vélinen resurssien vaihdannan
intensiteetti  laskee, sopeutustoimenpiteet ~ vihenevit, osapuolten
tyytymittomyys lisddntyy ja suhdesidokset heikkenevét, ovat suhteen
kriittiseen uudelleen arviointiin johtavia tapahtumia.

Halisen (1994) mukaan kaikki kriittiset tapahtumat vaikuttavat ainakin
jossain  mddrin  organisaatioiden  vaihdantatarpeiden ja  resurssien

komplementaarisuuteen.
”Events have critical consequences for the development of relationships because they
affect the prerequisites of these relationships and entail new requirements for the
complementarity of needs and resources in particular.” (Halinen 1994, 308)

Vaihdantasuhteen sisdisend kriittisend tapahtumana pidetién tyypillisimmin
tyytyvéisyyttd koettuihin tuloksiin. Tyytyvdisyys koettuihin tuloksiin
madrittddkin olennaisilta osin sen, mihin suuntaan vaihdantasuhde kehittyy
(Selnes 1998, 307). Jos organisaatiot kokevat tulosten vastaavan asetettuja
tavoitteita, niin on todenndkoistd, ettd suhdetta jatketaan ilman suuria
muutoksia. Muutos vaihdantasuhteessa onkin useimmiten seurausta siitd, ettd
organisaatiot kokevat tyytyméttomyyttd nykyiseen olotilaan. Organisaatioiden
kokema tyytymidttomyys saattaa jopa johtaa vaihdantasuhteen pédttymiseen.
(ks. esim. Anderson & Narus 1990, 46.) Tyytyméittdmyys voi olla joko
yksipuolista tai molemminpuolista. Suhteen sisdisend kriittisend tapahtumana
pidetddn usein my0s tavoitteiden erisuuntaisuutta. Tavoitteiden erilaisuus
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onkin merkittdva konfliktien aiheuttaja vaihdantasuhteissa (esim. Mannermaa
1980, 90).

Osapuolet tarkkailevat jatkuvasti my0s vaihdantasuhteen kontekstissa
ilmenevida muutoksia. Vaihdantasuhteen muutosta ei voidakaan erottaa
vaihdantasuhteen kontekstista. Suhteen kontekstista voi nousta suhdetta
muuttavia kriittisid tapahtumia (esim. Alajoutsijarvi & Eriksson 1998, 15;
Mittila 2000, 88—89). On myos huomattava, ettd vaihdantasuhteen sisiltd tai
kontekstista nousevien tapahtumien vaikutus vaihdantasuhteeseen on
riippuvainen suhteen sen hetkisestd kehitysvaiheesta (Alajoutsijarvi 1996, 63;
Halinen 1994, 308).

2.3.2 Kehityssyklit

Vaihdantasuhteet ovat siis tavallisesti melko stabiileja eli pysyvid mutta eivit
kuitenkaan staattisia (Gadde & Mattsson 1987, 29). Vaihdantasuhteet
muuttuvat vidhitellen suhteen sisdisten tai sen kontekstissa ilmenevien
kriittisten tapahtumien myd6td, mutta ovat silti melko kestdvid (Alajoutsijarvi
1996, 37; Tikkanen & Alajoutsijarvi 2001, 74).

Erilaiset kriittiset tapahtumat voivat laukaista vaihdantasuhteessa erilaisia
suhteen sisdltotekijastd toiseen kulkevia vaikutussuhteita ja néiden
vaikutusketjujen muodostamia kehityssykleja (Van de Ven & Poole 1995,
512). Kehityssyklit ovat wuseimmiten moniselitteisid ja mutkikkaita
vaikutussuhteita, joiden tunnistaminen empiirisesti on &direttomén vaikeaa.
Yksinkertaisimmillaan tdlld voidaan tarkoittaa sitd, ettd A atheuttaa B:n tai A
ainakin vaikuttaa voimakkaammin B:hen kuin B A:han. B voi puolestaan
vaikuttaa C:hen ja niin edelleen. Halinen (1994, 316) médiritteleekin
kehityssyklit toisiinsa kytkeytyneiksi tapahtumien sarjoiksi, sarjoiksi, joille on

tunnistettavissa ajalliset ja loogiset vaikutussuhteet.
”[...] cycles of development are formed from chains of temporal and logical influence

relationships between the content elements of agency-client relationships.” (Halinen
1994, 316)

Alajoutsijarvi (1996, 205) kuitenkin korostaa sitd, ettd vaikutussuhteet ovat
useimmiten kehdmaisid kausaalisuuksia, e1 lineaarisia. Talld hdn haluaa
alleviivata sitd, ettd tapahtumilla on usein resiprokaalinen suhde. Millekddn
tapahtumalle tai tekijélle ei voida siis antaa ensisijaista asemaa. On lisaksi
huomattava, ettd vaikutussuhteella voidaan tarkoittaa myos intentionaalista
kausaalisuutta. Télloin vaikutussuhdetta tarkastellessa kiinnitetiin huomiota
nithin tavoitteisiin ja padmadriin, joita toiminnalla tavoitellaan (Van de Ven &
Poole 1995, 516).

Halinen (1994, 316-321) on erottanut kolme erilaista suhteen kehityssyklia;
kasvu-, lasku- ja ylldpitosyklejd. Yleisesti ottaen Halinen tarkoittaa
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kasvusyklillda sellaista tapahtumien sarjaa, jonka vaikutuksesta suhteen
rakenne vahvistuu. Laskusykli tarkoittaa puolestaan pdinvastaista tapahtumien
sarjaa, jonka vaikutuksesta suhteen rakenne heikkenee. Ylldpitosykli nimensé
mukaisesti ylldpitdd vaihdantasuhteen sen hetkistd rakennetta. Kuviossa 8
Halinen pyrkii  havainnollistamaan  mainostoimiston  asiakassuhteen

kasvusyklid.

suhteen
infrastruktuurin \‘
vahvistuminen 1]

toiminnallinen
sitoutuminen [m]

vuorovaikutuksen

intensiteetin kasvu [k]
mainostoimiston
kokema vetovoima
kasvaa [e]
suhteen kehitysta
vauhdittavat tapahtumat
ja vetovoimatekijat [a] \

liséa uusia luottamuksen
toimeksiantoja [j] osoittaminen molemminpuolinen

mainostoimistolle [d vetovoima [b]
\ uudet j
toimeksiannot
mainostoimistolle [c] tyytyvaisyys
vuorovaikutuksen
molemminpuolinen tuloksiin [g]
asenteellinen

molemminpuolinen <_/,./-/

sitoutuminen [|] luottamus [h]

molemminpuolinen
investointi suhteen
yllapitamiseksi [f]

vuorovaikutuksen
intensiteetin kasvu [n]

Kuvio 8 Mainostoimiston asiakassuhteen kasvusykli (Halinen 1994, 317)

Kuviossa 8 kuvattua mainostoimiston asiakassuhteen kasvusyklid Halinen

(1995, 160) kuvaa seuraavasti (ks. myos Halinen 1994, 316-317):

”Kasvusyklille oli tyypillistd se, ettd jokin suhteen kehitystd vauhdittava kriittinen
tapahtuma, esimerkiksi erityisen onnistunut toimeksianto vahvisti yritysten toisiaan
kohtaan tuntemaa vetovoimaa. Sen seurauksena yritykset olivat valmiita investoimaan
suhteeseen, mikd lisdsi toimeksiantojen onnistumisen todenndkdisyyttd ja
tyytyvéisyyttd suhteesta ja vahvisti myds suhteen infrastruktuuria. Onnistuneet
toimeksiannot ja vahva infrastruktuuri puolestaan edistivdt suhdesidosten eli
vetovoiman, luottamuksen ja sitoutuneisuuden vahvistumista. Luottamuksellisessa ja
sitoutuneessa suhteessa vuorovaikutus tiivistyi entisestddn, asiakas oli halukas
antamaan uusia toimeksiantoja ja toimisto oli valmis paneutumaan asiakkaan
ongelmiin aiempaakin paremmin.” (Halinen 1995, 160)

Alajoutsijarvi (1996, 207-217) on puolestaan tunnistanut hyvin pitkissi
paperitehtaan ja koneenrakentajan suhteiden kehityksessd kaksi sisdkk&istd
kehityssyklid, jotka ovat suhteen kehityksen pitkd sykli ja projektisykli.
Suhteen kehityksen pitkdsykli syntyy vuosia tai jopa vuosikymmenid
kestdvistdi makro- ja verkostotason muutoksista sekd suhteen sisdlla
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tapahtuneiden projektien onnistuneisuudesta.  Projektisyklit  kuvaavat
puolestaan ajallisesti huomattavasti lyheimmaén projektin kehityssyklia. Seka
suhteen kehityksen pitkdn syklin ettd projektisyklin Alajoutsijarvi (1996) jakaa
vield heikentymissykleihin ja vahvistumissykleihin. Kuvio 9 kuvaa
paperitehtaan ja koneenrakentajan pitkdn syklin heikentymiskehitysta
(Alajoutsijarvi 1996, 212).

uudet ja potentiaaliset projektit
kilpailijat kilpailijoiden
kanssa

kilpailijoiden
suosiminen

haluttu
riippuvuustaso
\\» L suhteen

liialliseksi koettu he'kke"em'"e

rippuvuuden taso epaonnistuneet
PP projektit
\ suhteen tila

Kuvio 9 Paperitehtaan  ja  koneenrakentajan  suhteen  pitkdn  syklin
heikentymiskehitys (Alajoutsijérvi 1996, 212)

Alajoutsijarvi (1996, 212) kuvaa paperitehtaan ja koneenrakentajan vélisen

suhteen pitkédn syklin heikentymiskehitystd seuraavasti:

”Heikentymiskehityksen aloittavia tekijoitd voivat olla esimerkiksi liialliseksi koettu
riippuvuus koneenrakentajasta tai epdonnistuneet projektit. Suhteen heikentdmisté
vahvistavia kehid ovat esimerkiksi epdonnistuneesta projektista johtunut suhteen
heikkeneminen, joka puolestaan voi edesauttaa seuraavankin  projektin
epdonnistumista. Vastaavasti Kkilpailijoiden suosiminen voi johtaa projekteihin
kilpailijoiden kanssa, mikd heikentdd edelleen suhdetta ja lisdd kilpailijoiden
suosimista.” (Alajoutsijarvi 1996, 212)

Riippuen siis siitd, onko suhteen sisélld tai sen kontekstissa ilmenevi
tapahtuma suhteen kehitystd vauhdittava tapahtuma vai onko kyseessd
tapahtuma, joka johtaa vaihdantasuhteen kriittiseen uudelleenarviointiin,
tapahtuma laukaisee suhteen sisdltotekijasti toiseen kulkevia vaikutussuhteita
ja nididen vaikutusketjuyjen muodostamia kehityssyklejd, jotka voidaan
puolestaan jakaa kasvu-, lasku- ja ylldpitosykleihin.

Tapahtuma voi olla jopa niin voimakas, ettd suhde voi joko paittyd tai
osapuolten vélinen suhdetyyppi voi muuttua kokonaan toisenlaiseksi. Taméa
tarkoittaa sitd, ettd tapahtuma on niin kriittinen, ettd se “tuhoaa” olemassa
olevat vaihdantasuhteen rakenteet (vrt. Henders & Hakansson 1995, 149—-150).
Niiden tilalle tyontyvdt joko toisenlaiset, vaihtoehtoiset rakenteet tai
vaihdantasuhde pééttyy. Easton (1997, 118) kuitenkin painottaa, ettd
vaihdantasuhteen revolutionaariset muutokset ovat harvinaisia.
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2.3.3 Kehitysvaiheet

Kriittisten tapahtumien laukaisemia kehityssykleja ei voida tarkastella irrallaan
sen hetkisestd vaihdantasuhteen kehitysvaiheesta.  Vaihdantasuhteen
kehitysvaihe voi ehkdistd ja muokata tapahtumien vaikutuksia tai ylipddtaén
kanavoida niitd johonkin suuntaan. Pitkdaikainen vaihdantasuhde voi jopa
toimia tapahtumien vaikutuksia vastustavana “muurina”. Kehitysvaihe
vaikuttaakin osaltaan siihen, millaisen kehityssyklin tapahtuma voi laukaista.
Kehityssykli voi sitten joko ylldpitdd sen hetkistd kehitysvaihetta tai siirtdd
suhdetta kehitysvaiheesta toiseen.

Eri suhdetutkijat ovat tunnistaneet hyvin erilaisia vaihdantasuhteen
kehitysvaiheita. Vaihdantasuhteen kehityskulusta onkin laadittu lukuisia
suhteen kehityskuvausmalleja (ks. esim. Ford 1997a; Dwyer ym. 1987,
Halinen 1994). Kehityskuvausmallit on tyypillisimmin jaettu ndkdkulmaltaan
kahdenlaisiin malleihin: elinkaarimalleihin ja evolutionaarisiin malleihin.
Elinkaariajatteluun nojautuvissa kehityskuvausmalleissa suhteen kehitys
jaetaan erilaisiin kehitysvaiheisiin, jotka seuraavat suoraviivaisesti toinen
toistaan. Elinkaariajatteluun pohjautuvissa kehityskuvausmalleissa suhteen
oletetaankin siirtyvén vaiheittain eteenpdin tietyn ennalta méadritellyn kaavan
mukaisesti (Halinen 1996, 52). Evolutionaariset suhteen kehityskuvausmallit
pyrkivdt kuvaamaan suhteen kehitystd “aitona” prosessinomaisena
kehityskulkuna. Evolutionaarisissa suhteen kehityskuvausmalleissa suhteen
kehitystd ei ndhddkiidn kehityskulkuna, jossa suhde siirtyy ennalta méardtyn
kaavan mukaan aina aloitusvaiheesta tiettyjen vaiheiden kautta
lopetusvaiheeseen. Esimerkiksi Halinen (1994) tunnisti hyvin yksil6llisid
suhteiden kehityskulkuja, joissa suhteen kehitysvaiheiden jdrjestys ei ollut
ennalta maédritelty, vaan suhteet siirtyivdt mille tahansa kehitysvaiheelle
milloin tahansa. Halisen (1994, 315) mukaan jokaisen suhteen kehitys onkin
yksilollinen, koska suhteiden kehittdmisestd vastaavat hyvin erilaiset
organisaatiot ja yksilot niiden taustalla. My0Os organisaatioiden omasta
tahdosta riippumattomat tekijit ohjaavat suhteen kehitysta.

2.4 Yhteenveto tutkimuksen analyysikisitteistosté

Vaihdanta on markkinointitieteen polttopisteessd. Vaihdantaa voidaan kuvata,
selittdd, ennustaa ja tehdd ymmarrettdvéksi usealla eri tavalla eri aspekteja
painottaen. Markkinointitieteessd tavallisesti esitetddn kahtiajako, jossa
vaithdantaa tarkastellaan joko taloustieteisiin tai sosiologiaan nojautuen.
Néiden taustoiltaan erilaisten ldhestymistapojen yhteisend tavoitteena on
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kuitenkin ymmartda ja selittdd organisaatioiden viélistd vaihdantaa ja tdmén
vaithdannan organisoimista ja ohjaamista asetettujen tavoitteiden ja pddméérien
saavuttamiseksi mahdollisimman tehokkaasti.

Taloustieteeseen nojautuvissa tutkimuksissa tehokkaimmiksi vaihdannan
toteuttamismuodoiksi on perinteisesti nimetty markkinat ja hierarkiat.
Markkinoilla osapuolet voivat neuvotella asioista hyvin vapaasti omista
intresseistd kdsin. Vaihdantaan liittyvén riskin kasvaessa osapuolilta vaaditaan
erityisid koordinointitoimenpiteitd ohjaamaan vaihdantaa pédadmadrien ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ndméa koordinointitoimenpiteet ovat tavallisesti
erilaisia sopimusjérjestelyjd, joilla pyritddn osaltaan vahvistamaan toisen
osapuolen suoriutuminen sille kuuluvasta tehtdvistd (esim. Lusch & Brown
1996, 23). Tilanteessa, jossa vaihdannan tuloksiin liittyvad epdvarmuus kasvaa,
sopimusten tekeminen vaikeutuu. Korkean epdvarmuuden vallitessa
taloustieteen mukaan tehokkainta onkin organisoida vaihdanta tapahtuvaksi
hierarkiassa. Hierarkiat tosin aikaansaavat tehottomuuden kustannuksia. Seki
markkinasuhteiden ettd hierarkioiden kritisoiminen onkin ollut viime vuosina
laajaa. Tehokkaimmin toimivan vaihdannan hallintarakenteen on katsottu
sijoittuvan ~ markkinat-hierarkia-jatkumon  viliin. =~ Markkinoiden  ja
hierarkioiden vilissi on laaja erilaisten vaihdantasuhteiden kirjo.
Vaihdantasuhde voidaan maaritelld kahden organisaation viliseksi 10yhaksi
yhteenliittymidksi, jossa vaihdantaa ohjataan yhteisten pddmaédrien ja
tavoitteiden, luottamuksen ja vihemman muodollisten sopimusjirjestelyiden
avulla.

Taulukossa 4 esiteltdvit analyysikésitteet perustuvat edeltivddn tekstiin,
joka  puolestaan  perustuu  pitkdlti  interaktioldihestymistapaan  ja
interaktioldhestymistapaa edustavan IMP-tutkimusryhmén tutkimustuloksiin.
Téssd tutkimuksessa on kuitenkin pyritty myos yhdisteleméén kasitteitd muista
tutkimustraditioista. Analyysikésitteiston kuvaamisessa onkin ldhtokohtana
ollut tutkimuskohde ja tdmin tutkimuskohteen  ymméirtdminen
mahdollisimman  laaja-alaisesti eikd sitoutuminen tiukasti johonkin
yksittdiseen ldhestymistapaan. Vaihdantasuhteen muutoksen selittdmistd on
sivuttu lyhyesti jo tdssd luvussa. Muutoksen selittimiseksi on esitetty
padmadristd ldhtevd taloustieteellinen selitystapa, jossa korostetaan
vaithdannan tilanteellisuutta, ja toimintaa ohjaavista merkitysrakenteista
lahtevd sosiologinen selitystapa, jossa korostetaan puolestaan vaihdannan
pysyvyyttd. Interaktioldhestymistavan voidaan katsoa perustuvan enemman tai
vihemmin jilkimmdiiseen selitystapaan. Muutoksen selittdmistd ja
selitysperusteita on kuitenkin kisitelty tyypillisesti suhdetutkimuksissa hyvin
pintapuolisesti. ~ Téssd  tutkimuksessa  halutaan  kuitenkin  nostaa
vaithdantasuhteen muutos ja tdmidn muutoksen selittiminen tarkemman
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tarkastelun kohteeksi. Vaihdantasuhteen muutoksen selittdmiseen pureudutaan
tiukemmin luvussa 3.
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Taulukko 4

Yhteenveto tutkimuksen analyysikésitteistosta

Kasite

Kasitteen sisalto

Ks. tarkemmin késitteesta
ja sen sisallosta

Arvot

Epavarmuus

Hierarkia

Konteksti

Koordinointi

Kriittinen
tapahtuma

Luottamus

Markkinat

Merkitys-
rakenne

Arvot ovat toimintaa ohjaavia paamaaria.
Markkinataloudessa keskeisin toimintaa ohjaava
arvopaamaara on taloudellinen menestys.

Epavarmuudella tarkoitetaan vaikeutta ennustaa
tulevaisuutta. Perustuu informaation
puutteellisuuteen tai sen epataydellisyyteen
seka yksildiden kykyyn kasitella keraamansa
informaatiota. Epavarmuuteen vaikuttaa myo6s
osapuolten keskinainen riippuvuus.

Hierarkia on vaihdannan organisointitapa, jossa
vaihdanta toteutetaan organisaation sisalla.

Kontekstilla tarkoitetaan tajunnan suhteen
ulkoista, objektiivista todellisuutta, jota yksilot
tulkitsevat omista lahtokohdistaan kasin.
Jaetaan toimintaymparistd6n, vaihdantasuhteen
osapuoliin ja vaihdannan kohteeseen.

Koordinoinnin tehtdvana on ohjata vaihdantaa
asetettujen tavoitteiden ja padmaarien
saavuttamiseksi. Koordinointi sisaltda
suunnittelua, organisointia, valvontaa ja
sopimuksia, joilla sovitaan osapuolten kesken
vaihdannan toteuttamisesta.

Kriittinen tapahtuma on tapahtuma, joka muuttaa
olemassa olevia merkitysrakenteita. Kriittinen
tapahtuma voi nousta suhteen sisalta tai sen
kontekstista. Kriittinen tapahtuma toimii suhteen
muutosvoimana.

Luottamus on uskomus tai odotus siita, etta
toinen osapuoli toimii rehellisesti ja
hyvantahtoisesti. Perustana ovat menneisyyden
tapahtumat, osapuolten selvittamat keskinaiset
tavoitteet ja henkilékohtaiset suhteet.

Markkinat kuvaavat vapaata kilpailua, jossa
paatdkset tehdaan puhtaasti hinnan ohjaamana.

Merkitysrakenteet ovat yksildiden yksildllisten
ominaisuuksien mukaisesti tulkitsemaa
informaatiota. Ne ilmenevat yhteisina
uskomuksina, arvoina ja normeina.
Merkitysrakenteet ovat luonteeltaan pysyvia
mutta eivat muuttumattomia.

Panula (1999, 132-135)
Hunt & Morgan (1995, 6)

Achrol ym. (1983, 62)

Boyd & Fulk (1996, 2)
Duncan (1972, 317-318)
Kreiser & Marino (2002, 896)
Noordewier ym. (1990, 82)
Pfeffer & Salancik (1978, 67)
Shelley (1991, 38)

Williamson (1985, 78)
Jarillo (1988, 34)

Alajoutsijarvi & Eriksson
(1998, 16)

Duncan (1972, 314)
Hellgren ym. (1993, 91-92)
Campbell (1985, 40)
Pettigrew (1998, 338)

Grandori (1997, 898)
Heide (1994, 71)
Moller & Wilson (1995a, 43)

Halinen ym. (1999, 786)

Doney & Cannon (1997,36 )
Mayer ym. (1995, 712)
Selnes (1998, 317)

Ring & Van de Ven (1992,
488)

Morgan & Hunt (1994, 23)

Williamson (1985, 73-74)
Jarillo (1988, 34)

Sewell (1992, 27)
Pettigrew (1998, 341)
Pihlanto (1995, 25-27)
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Muutos

Normi

Opportunismi

Resurssi

Riippuvuus

Sopimus

Tehokkuus

Transaktio-
kustannus

Uskomukset
(todellisuus-
kasitykset)

Vaihdanta-
prosessit

Vaihdanta-
suhde

Vaihdantaan
liittyva riski

Muutos on siirtyma asiantilasta toiseen.
Vaihdantasuhteessa muutos tapahtuu toiminnan
ja merkitysrakenteiden tasolla.

Normit ovat toimintaa ohjaavia
kayttaytymissaantoja.

Opportunismi on oman edun tavoittelua toisen
osapuolen kustannuksella.

Resurssi on organisaation hallitsema voimavara,
kuten raha tai osaaminen. Resursseista on
erotettavissa aineelliset ja aineettomat resurssit.

Riippuvuussuhde syntyy tilanteessa, jossa
toisella osapuolella on hallinnassaan jokin
sellainen resurssi, jota toinen ei hallitse mutta
tarvitsee tavoitteidensa saavuttamiseksi.
Riippuvuuden suuruus perustuu resurssien
kontrolloinnin keskittymiseen ja resurssien
tarkeyteen. Riippuvuus voi olla yksipuolista tai
molemminpuolista.

Sopimuksissa maaritelldan toimintaa ohjaavat
kayttaytymissaannoét arvojen mukaisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Sopimukset
pyrkivat ensisijaisesti vahvistamaan toisen
osapuolen suoriutumisen sille kuuluvasta
tehtavasta.

Tehokkuus ymmarretaan tavallisesti
kustannustehokkuutena (sisainen tehokkuus).
Kustannustehokkuuden lisaksi tehokkuus liittyy
asetettuihin paamaariin ja tavoitteisiin seka
keinoihin niiden saavuttamiseksi (ulkoinen
tehokkuus).

Transaktiokustannus on vaihdannan
organisoimisesta aiheutuva kustannus.
Transaktiokustannukset ovat paaasiallisesti
sopimuksellisia kustannuksia.

Uskomukset ovat kasityksia, tuntemuksia,
oletuksia, ajatuksia ja johtopaatoksia
todellisuudesta ja sen objekteista.

Vaihdantaprosessit ovat vaihdantasuhteen
konkreettisin osatekija. Ne jaetaan resurssien
vaihdantaan ja sosiaaliseen vaihdantaan.

Vaihdantasuhde on kahden organisaation
valinen 16yha yhteenliittyma, jossa vaihdantaa
ohjataan yhteisten paamaarien ja tavoitteiden,
luottamuksen ja vahemman muodollisten
sopimusjarjestelyiden avulla.

Vaihdantaan liittyva riski on vaihdannan
mahdollinen toteutuminen siten, etta
vaihdannalle asetetut paamaarat ja tavoitteet

Garud & Van de Ven (2002,
207)

Partanen (2001, 22)
Halinen ym. (1999, 784)

Sulkunen (1998, 79-81)
Heide & John (1992, 34)
Séliner (1999, 220)

Williamson (1985, 47)

Pfeffer & Salancik (1978)

Heide & John (1988, 23)
Pfeffer & Salancik (1978, 51)

Halinen (1994, 66)

Heide (1994, 74)

Lusch & Brown (1996, 20)
Paulin ym. (1997, 437)

Jarillo (1988, 36)

Milgrom & Roberts (1992,
28-29)

Moéller & Wilson (1995a, 38)

Williamson (1985, 20-22)
Milgrom & Roberts (1992,
29)

Pihlanto (1995, 34-35)

Mdller & Wilson (1995a, 26)

Jarillo (1988, 34)
Heide (1994, 71)

Duncan (1972, 318)
Ring & Van de Ven (1992,
488)
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Vasta-
vuoroisuus

Vuoro-
vaikutus

Yhteisty6-
sopimus

jaavat saavuttamatta. Riskiin liittyy
poikkeuksetta riskin realisoitumisen
todennakoisyyden arviointia.

Vastavuoroisuus kuvaa tavoitteiden ja
toimintatapojen yhteensovittamista.

Vuorovaikutus on organisaatioiden (viime
kadessa yksildiden) valistéd kanssakaymista.
Vuorovaikutuksesta erotetaan tavallisesti

vaihdanta-, sopeutus- ja koordinointiprosessit.

Yhteistydsopimus on vahemman muodollinen
sopimus, jossa painotetaan sopimustekstin ja
laillisten seikkojen sijaan luottamusta ja
vastavuoroisuuden normia.

Ritchie & Marshall (1993,
189-190)

Alajoutsijarvi (1996, 46)

Moller & Wilson (1995a, 26)

Dyer & Singh (1998, 669—
671)

Ring & Van de Ven (1992,
493)

Paulin ym. (1997, 437-439)




3 TUTKIMUKSEN KUVAUS-JA
SELITYSMALLIN MUODOSTAMINEN

Téassd luvussa pohditaan aikaisempaa yksityiskohtaisemmin vaihdantasuhteen
muutoksen selittdmistd ja selitysperusteita. Vaihdantasuhteen muutoksen
tutkiminen ja selittdiminen ovat olleet suhdetutkijoille kaiken kaikkiaan
vaikeita alueita. Suhdetutkimuksissa vaihdantasuhteen muutos selitetddnkin
useimmiten hyvin pinnallisesti tai ei lainkaan.

3.1 Vaihdantasuhteen muutos ja sen selittiminen

Muutos on siirtymé asiantilasta toiseen. Se on tapahtumista, jossa jokin asia tai
1lmi0 alkaa ja pdittyy tai jokin, joka on tapahtunut tietylld tavalla, taikka alkaa
tapahtua jollakin toisella tavalla (Partanen 2001, 22; ks. my6s Garud & Van de
Ven 2002, 207; Van de Ven & Poole 1995, 512). Vaihdantasuhteen
kontekstissa kaikki — teknologia, markkinoiden rakenne, sosiaalinen systeemi
— muuttuu véhitellen tai nopeasti (vrt. Garud & Van de Ven 2002, 206).
Muutokset vaikuttavat my0s kdytdnnon toimintaan, jokapdivéisten asioiden
kulkuun (Toivonen 2000, 49). Toiminnassa ilmeneekin sopeutumista,
mukautumista, kehittymistd, vaihtumista jne. Alajoutsijarven (1996, 86—87)
mukaan muutokset vaihdantasuhteessa tulevatkin aina viime kéadessd

nikyviksi osapuolten toiminnassa vuorovaikutustilanteissa.
”Asiakas-myyjd-suhde ja sen muutokset voidaan ndhdd suurelta osin ihmisten ja
ihmisryhmien kayttdytymisind ja niiden muutoksina.” (Alajoutsijarvi 1996, 86)

Talloin toiminta aktuaalisissa vuorovaikutustilanteissa voidaan nostaa
muutoksen areenaksi (Toivonen 2000, 49; ks. myos Panula 1997, 77-78).

Muutokset toiminnassa voivat olla joko hetkellisid eli voimakkaan
tilannekohtaisia tai systemaattisia. Toiminnassa voi tapahtua suuriakin
muutoksia, mutta niiden ei tarvitse nikya totunnaistuneissa toimintatavoissa.
Suhdetutkimusten kannalta ovat kiinnostavia muutokset, jotka ovat
systemaattisia; silloin ei kyse ole totunnaisesta poikkeamisesta, vaan
muuttuneesta tottumuksesta (Panula 1997, 217). Téssd tutkimuksessa
vaithdantasuhteen muutoksen katsotaankin tapahtuneen periaatteessa vasta
silloin, kun yksilot toimivat sddnnollisesti samassa tilanteessa uudella,
erilaisella tavalla, kuin he aikaisemmin olisivat toimineet (vrt. Partanen 2001,
94).
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Vaihdantasuhteen muutosta voidaan selittdd ja tulkita usealla eri tavalla.
Selittimisen tyyppejd maédrittavat yhtidlta kausaalisuus ja teleologisuus:
kausaalisuus viittaa menneisyyden syihin ja teleologisuus tulevaisuuden
tarkoitukseen. Toisaalta selittdmisen tyyppejd madraavit selitysperusteet:
selitetadnko toimintaa yksilon tajunnan suhteen sisdisilld tekijoilld vai yksilon
tajunnan suhteen ulkoisilla tekij6illd. (Panula 1997, 139; ks. myds Garud &
Van de Ven 2002, 207-210; Sulkunen 1998, 170-206.) Panulan (1997, 139-
142) mukaan ndmé edelld mainitut erottelut ovat tirkeitd, koska kysymysti
muutoksen kausaalisesta tai teleologisesta selittimisestd ei saa sekoittaa
toiseen kysymykseen eli sithen, onko muutos selitettivissd ulkoisten vai
sisdisten tekijoiden avulla (ks. myds Heiskala 2000, 13—15; Van de Ven &
Poole 1995, 511).

”Ei siis pidd ajatella, ettd kausaalinen (’luonnontieteellinen”) selittdminen olisi
jollakin tavalla wulkoista ja mekanistista ja ettd teleologinen selittiminen
(’ihmistieteellinen”) selittdiminen korjaisi tuon puutteen ja ottaisi huomioon myos
sisdiset ihmisluontoa madrittdvat piirteet. Ndinhdn joskus virheellisesti ajatellaan.
Kausaalinen ei ole sama asia kuin ulkoinen eiké teleologinen sama kuin sisdinen.”
(Panula 1997, 141)

Kausaalisia selitysmalleja on kahta paityyppid: behaviorismi ja kausaalinen
teon teoria (Panula 1997, 141). Behavioristisesta selityksestd puhutaan silloin,
kun selittiminen on kausaalista ja kun selitysperusteena on yksilon tajunnan
suhteen ulkoiset tekijat, ulkoiset drsykkeet. Suoraan drsykkeestd reaktioon
etenevien vaikutussuhteiden todentaminen vélttdméttomén ja riittivan ehdon3s
sisdltimdn merkityksen mukaisesti on kuitenkin liiketaloustieteellisissa
tutkimuksissa vaikeaa, ellei jopa mahdotonta (esim. Allardt 1964, 31; Partanen
2001, 39). Vaikuttavan tekijdn ja vaikutuksen vilisen kausaalisuhteen
selittimiselle onkin haettava syvyyttd selitysmekanismin avulla (Toivonen
1999, 33-34). Allardtin (1964, 30-31) mukaan mekanismin kautta tapahtuva
selittdiminen tarkoittaa aina yksilon tajunnallisuutta ja sen kognitiivisia
prosesseja koskevaa ongelmanasettelua. Panula (1997, 140-141) katsookin,
ettd mikéli vaikuttavan tekijan ja vaikutuksen viliin tuodaan yksilon
tajunnallisuus, sen sisdiset mielteet ja merkitykset, kyetddn selittiméén,
tulkitsemaan ja tdsmentdmddn vaikuttavan tekijdn ja vaikutuksen vaélistd
suhdetta. Talloin selittdimisessd on kyse kausaalisen teon teoriasta.

Kausaalisen teon teorian perusolettamus on, ettd vaikuttavien tekijoiden
ensisijaiset vaikutukset eivdt ole vain suoraan, ulkoisesti, havaittavissa.
Ensisijaiset vaikutukset tapahtuvat yksiloiden todellisuuskisitysten tasolla
(Panula 1997, 101; ks. myos Rughase 2002, 47). Kausaalisen teon teoriassa
ajatellaankin, ettd avain kausaalisuhteiden oivaltamiseen on yksiloiden

38 Vaikuttavan tekijin ja vaikutuksen vilinen kausaalisuhde voidaan todeta vain silloin, kun (1) A:n ja
B:n vililld on kovarianssi, (2) A on ennen B:td ja (3) A:n ja B:n yhteisvaihtelu ei ole kolmannen
tekijan aiheuttama (Toivonen 1999, 194).
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kokemusten ymmartdminen. Ei siis voi ottaa huomioon vain sitd, mitéd yksilot
ovat tehneet, vaan tulee ottaa huomioon myos se, milld tavoin tapahtumat ovat
yksil6ille hahmottuneet ja milld tavoin yksilot ovat ne ymmarténeet (Toivonen
1999, 54). Yksilon tajunnalliset rakenteet ovatkin se mekanismi, jonka kautta
vaikuttavan tekijin ja vaikutuksen vilinen yhteys voidaan tehdd
ymmarrettdviksi (Allardt 1964, 31-32).

Kausaalisen selittimisen vastakohtana esitetddn tavallisesti teleologinen eli
padamadrastd ldhteva selittdminen (Sulkunen 1998, 192; Toivonen 1999, 68—
69; Van de Ven & Poole 1995, 516). Teleologisessa selittdmisessd selitysti
muutoksille haetaan tarkoituksista. Tarkoitus on tulevaisuudessa ja sen
mukainen toiminta nykyisyydessd (Panula 1997, 140). Teleologinen
selittdminen perustuu olettamukselle, ettd yksildiden toiminta on aktiivista ja
tietoista paddmadradn pyrkivad toimintaa. Weberin (1978) mukaan toiminta on
talloin sosiaalista toimintaa. Sosiaalisessa toiminnassa toimija tekee tietoisesti
jonkin teon péddstikseen tavoitteeseensa (Heiskala 2000, 50-51; Toivonen
1999, 65). Sosiaalista toimintaa selitettdessa on siis tdrkedd tunnistaa motiivit
ja ne olosuhteet, joissa teko tapahtuu. Mikéli motiivit otetaan annettuina, niin
silloin tutkimuksen tarkoituksena olisi tunnistaa ne olosuhteet, jotka ovat
suotuisia tietylle selitykselle (Garud & Van de Ven 2002, 208; Partanen, 2001,
40; Van de Ven & Poole 1995, 516-517). Talloin tullaan itse asiassa ldhelle
rationaalisen valinnan teoriaa’®, jossa toimijoiden oletetaan valitsevan
tarjotuista vaihtoehdoista aina sen, joka parhaimmalla mahdollisella tavalla
edistdd ja palvelee asetettujen tavoitteiden ja paddmaédrien saavuttamista (Garud
& Van de Ven 2002, 211; Toivonen 1999, 56). Panulan (1997, 138) mukaan
sosiaaliseen toimintaan liittyvdn aktiivisuuden korostaminen erottaa

39 Kangas (1995, 63) katsoo, ettii rationaalisen valinnan teorioiden yhteydessi olisi syyti puhua
monikkomuodosta, koska kyseinen teoriaperinne sisdltdéd useita erilaisia 1dhestymistapoja, joista osa
on toisilleen vastakkaisia. Rationaalisen valinnan teorian juuret ovat kuitenkin uusklassisessa
mikrotalousteoriassa, jossa korostetaan yksildiden taloudelliseen itsekkyyteen perustuvaa
rationaalisuutta: yksild on omaa ectuaan maksimoiva homo economicus. Rationaalisen valinnan
teoriassa homo economicusin oletetaan toimivan jarkevésti”. Jarkevyys on sitd, ettd padméadrat
yritetdén saavuttaa mahdollisimman tehokkaasti (Kangas 1995, 66). Yksilo valitsee siis keinon tai
keinoyhdistelmdn, joka parhaiten edistdd pddmédrdn saavuttamista. Rationaalisuus on tilloin
vélineellistd rationaalisuutta, tavoiterationaalisuutta. Rationaalisen valinnan teoriassa padmadrat
oletetaan annetuiksi. Rationaalisuusongelmana on tilloin 10ytdd mahdollisimman tehokas keino
padmadradn padsemiseksi. (Panula 2000, 32.) Keinon yksilo valitsee uskomustensa perusteella (eli
minkilaiset keinot yksild uskoo olevan hédnen saatavissaan ja valittavissaan). Keinon valintaa
rajoittavat usein erilaiset ehdot, joita yksilo ei voi muuttaa (esim. oma taloudellinen tilanne). Tdmén
lisdksi usein yksilot eivit ole tiysin tietoisia kaikista saatavilla olevista keinoista, eli yksildiden valinta
tapahtuukin usein rajoitetun rationaalisuuden ohjaamana (Williamson 1985). Uusklassiseen
talousteoriaan perustuva rationaalisen valinnan teoria on saanut osakseen voimakastakin kritiikkid
sosiologeilta. Sosiologisesta ndkokulmasta taloudelliseen hyotyyn nojaavaa jarkevyysméaritelmaa
voidaan moittia liian kapea-alaiseksi (Kangas 1995, 67). Sosiologit painottavat, ettd suoraviivaisesti
omaa etuaan ajava homo economicus on itsensd tuhoava. Suoraviivainen oman edun tavoittelu voikin
johtaa huonoon lopputulokseen, ja siksi onkin jarkevéd toimia jossain tilanteessa omaa vilitontd etua
vastaan ja noudattaa moraalisia sitoumuksia. (Kangas 1995, 67.) Sosiologit korostavatkin yhteiseen
hyvaén pyrkivén, sosiaalisiin normeihin ja moraaliin nojautuvan homo sociologicuksen piirteita.
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teleologisen selittimisen kausaalisesta selittamisestd (Panula 1997, 138;
Panula 2000, 143-144). Kun kausaalisessa selittimisessd haetaan vastausta
miksi-kysymykseen, niin teleologisessa selittdmisessd kysytdén mitd varten.
Tutkimuskysymyksen muutos on tirked, koska yksilokdsitys muuttuu samalla
objektista subjektiksi (Panula 2000, 143). Kirjistden: kun yksilot ovat
kausaalisessa selittdmisessd reaktiivisia objekteja, niin teleologisessa
selittimisessd yksilot ovat proaktiivisia subjekteja (ks. esim. Laaksonen &
Huuhka 1999, 42-43).

Liiketaloustieteelliset tutkimukset perustuvat useimmiten teleologiseen
selittdmiseen (Garud & Van de Ven 2002, 211; Van de Ven & Poole 1995,
516). On kuitenkin huomattava, ettd pddmddrddn pyrkivin toiminnan
selittdmiseen liittyy edelleenkin perustavia erimielisyyksid siitd, missd madrin
yksiloillda on loppujen lopuksi mahdollisuus vaikuttaa asioiden kulkuun.
Yhtaéltd oletetaan, ettd tavoitteet ja toimintaa ohjaavat merkitykset
madrdytyvit yksiloiden tajunnan suhteen ulkopuolelta ja toisaalta oletetaan,
ettd yksilot ovat siséltdpdin ohjautuvia toimijoita, joilla on ldhes rajaton vapaus
valita eri toimintojen vélilld ja vapaus liittdd néihin toimintoihin ja niisti
syntyviin kokemuksiin erilaisia subjektiivisia merkityksia.

Tavoitteellista, pddmaidraan pyrkivdd toimintaa voidaankin ymmairtdd ja
selittdd erilaisin tavoin. Panula (1997 ja 2000) on esittinyt kolme erilaista
selitysmallia, joiden avulla voidaan myo0s ymmartdd ja selittdd toimintaa
vuorovaikutustilanteissa.  Namd  selitysmallit  ovat  funktionaalinen,
toiminnallis-motivationaalinen ja rakenteellis-toiminnallinen. Selitysmallien
vilisid eroja havainnollistaa taulukko 5. (ks. selitysmalleista myds McQuail &
Gurevitch 1974.)

Taulukko 5 Kolme selitysmallia (mukaillen Panula 1997, 203-218)

Funktionaalinen Toiminnallis- Rakenteellis-
selitysmalli motivationaalinen toiminnallinen
selitysmalli selitysmalli
Kausaalisuus Teleologinen Teleologinen Kausaalinen ja
vs. teleologisuus  selittaminen selittdminen teleologinen
selittdminen
Selitysperuste Yksilon tajunnan Yksilon tajunnan Yksilén tajunnan
suhteen ulkoiset suhteen sisaiset tekijat suhteen ulkoiset ja
tekijat sisaiset tekijat
Selitystyyppi Funktionaalinen Praktinen syllogismi Ns. sekamalli
selitys

Funktionaalinen selitysmalli tukeutuu selittimisessd jérjestelmaétasolle ja
sen objektiivisiin funktiothin (Panula 1997). Funktionaalisen selitysmallin
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juuret ovat sosiologian funktionalismin teoriassa, jonka edustajana pidetddn
Durkheimia (1982). Funktionalismissa yksilon toiminta selittyy yhteisod tai
sosiaalista jarjestelmdd koskevista makrotasoisista lainalaisuuksista, jotka
yksilot ovat sisdistdneet (Kangas 1995, 65). Toiminnallis-motivationaalisessa
selitysmallissa  toiminnan katsotaan olevan aktiivista, tietoista ja
tulevaisuuteen suuntautunutta (Panula 1997). Toiminta on vapaata kaikista
yksilon tajunnan suhteen ulkoisista rajoitteista. Selitysperuste toiminnalle ja
sen muutoksille 16ytyykin yksilon subjektiivisesta tajunnasta ja sen sisdisesti
maailmasta. Rakenteellis-toiminnallisessa selitysmallissa toiminnan katsotaan
ohjautuvan aikaisempien kokemusten pohjalta. Aikaisemmat kokemukset
muodostavat toimintaa ohjaavat rakenteet, jotka ovat olemassa ennen yksilod
ja joita yksilo saattaa uusintaa jopa tiedostamattomalla tasolla (Ilmonen 1995).
Uusintaessaan nditd rakenteita toiminta myds totunnaistuu ja saattaa
muodostua jopa vaihtoehdottomaksi. Panulan (2000, 147) mukaan
rakenteellis-toiminnallinen selitysmalli pyrkii toiminnan mahdollisimman
realistiseen selitykseen.

3.1.1 Funktionaalinen selitysmalli

Edelld on jo kdynyt ilmi, ettd yksildiden toiminnan selittimisessd on keskeisti
ymmaértdd ne seuraukset, joita yksilot tavoittelevat ja haluavat. Juuri jonkin
haluamista kuvaava motivaatioselitys on tavallisin funktionaalisen selityksen
muoto (Panula 1997, 203-204; ks. myos Sulkunen 1998, 190-191).

Sama motiivi voi selittdd erilaista kayttdytymistd. Panulan (2000, 144)
mukaan funktionaalinen selitys onkin kayttokelpoisin tilanteessa, jossa
havaitaan samanlaisuutta toiminnan seurauksissa, mutta vaihtelua siind
toiminnassa, joka aikaansaa nuo seuraukset. Monilla teoilla oletetaan siis
olevan olemassa tekoja vdhdisempi midrd seurauksia. Panula (1997, 204)
katsookin, ettd eri keinot ovat keskenddn funktionaalisia vaihtoehtoja. Kyse
onkin keinojen “moninaisuudesta” ja tarkoitusten “ykseydestd”. Panulan
mukaan tdmin suuntaisesti on itse asiassa pakko ajatella, koska muutoinhan
funktionaalinen selitys ei olisi mikdén selitys, vaan toinen nimi teolle. Se olisi

siis kehaselitys.
”Jos teko olisi yhtdkuin sen tarkoitus, mitd jérked olisi kdyttdd niitd molempia
kasitteitd. Ei mitdén. Kun siis tarkoituksia ajatellaan olevan tekoja véhemmin,
merkitsee se vain sitd, ettd monet teot upotetaan harvempiin tarkoituksiin. Tadméa
upottaminen on selittimistd tai ymmartamisté, silld ymmértiminen voi tapahtua vain
jostakin ymmartdmisen kohdetta yleisemmastd nidkokulmasta kisin.” (Panula 1997,
204)

Funktionaalisessa selityksessé on siis olennaista se, ettd pdaméérid oletetaan
olevan vihemmaén kuin yksil6l14 on keinoja yllapitdd néitd paamairid. Erilaiset
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teot tai toiminnot ovat keinoja, joilla voidaan tdhditdi samaan pddméirdén.
(Panula 1997, 203-204.)

Funktionaalisen selitysmallin selitysperuste ei ole kuitenkaan yksilon
tajunnassa, sen sisdisissd merkityksissd, vaan yksilon tajunnan suhteen
ulkoisissa tekijoissd. Funktionaalinen selitysmalli on jérjestelmildhtoinen
(Panula 2000, 145). Selitysmallissa katsotaan, ettd valta on jérjestelmaélla,
merkitys tulee jarjestelmistd ja funktio maédrittyy jirjestelmétasolla (Panula
2000, 144-145). Selitysmalli olettaakin, ettd jos jokin teko tai toiminta on
olemassa, se on olemassa siksi, ettd silld on jokin seuraus, tarkoitus tai funktio,
jota jarjestelmd tarvitsee. Yksiloiden oman tahdon tulee olla siis
yhdenmukainen jarjestelmén tarkoituksenmukaisuuden kanssa. (Panula 1997,
206; ks. my06s Panula 2000, 144-145.)

“Funktionalismin perusperiaate sanookin, ettdi minkd tahansa jérjestelmén,
yhteiskunnan tai kulttuurin analyyttisesti erotettavissa olevien osien tiytyy olla
tarkoituksenmukaisia jérjestelmén kokonaisuuden kannalta. Jokaisen kéytinnon,
toiminnan, rakenteen, sdfinnén tai uskomuksen selitys on joko siind, ettd niilld on
yhteyksid jirjestelmén muihin osiin tai siind, ettd ne edistévét jarjestelmén ja siithen
kuuluvien osien tai jisenten eloonjddmistd. Eli jos joitakin eriytyneitd osia on
jérjestelmissd olemassa, ne ovat olemassa siksi, ettd niilld on jirjestelmén muiden
osien tai jérjestelmidn kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmukaisia tehtdvid. [...]
Missd maiérin ihmisten omalla tahdolla on tillaisessa selityksessd painoarvoa? Ei
ilmeisestikddn kovin paljoa, ellei tahto sitten ole yhdenmukainen jérjestelmén
tarkoituksenmukaisuuden  kanssa.  Olen  hyddyton, ellei  minulla  ole
tarkoituksenmukaista roolia tai tehtdvdd jéarjestelméssd. Siksi voin tahtoa vain sité
hyotyé, jota jarjestelmékin painottaa ja kidskee. Muutoin jirjestelméd ei minua kaipaa.”
(Panula 1997, 206—207)

Funktionaalinen selittdiminen tuleekin erottaa praktisesta syllogismista,
jossa toiminta tulee ymmarrettivaksi, kun ymmarrdmme yksittdisen toimijan
padamadrat ja sen, miten hdn toiminnallaan yrittid paadmaéddridédn saavuttaa
(Kangas 1995, 66). Funktionaalisessa selittimisessd korostetaan siis sen sijaan
sitd, ettd yksilon on toimittava siten kuin se on jirjestelmdn kannalta
tarkoituksenmukaista. Yksiloiden subjektiivisista motiiveista ja kokemuksista
ei olla kiinnostuneita.

Tamaiankaltaisen jirjestelméajattelun juuret ovat funktionalisimissa (ks.
Durkheim 1982). Durkheimin mukaan yksiloiden toimintaa sddtelevit erilaiset
yksiléiden sisdistimat sosiaaliset tosiasiat ja normit (kollektiiviset ilmidt, jotka
eivit kuulu erityisesti kenellekdédn), jotka ovat jérjestelmidn mdiérittelemid.
Sosiaaliset normit ovat yksiloon ndhden pakottavia ja ne ikddn kuin
velvoittavat yksilon kédyttdytymaan sddntdjen mukaisesti. (ks. esim. Alasuutari

1999, 64—66; Bauman 1997, 272-274.)
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3.1.2 Toiminnallis-motivationaalinen selitysmalli

Toiminnallis-motivationaalisessa selitysmallissa halutaan vapauttaa yksilot
funktionaalisen ajattelutavan mukaisesta jirjestelmin orjuudesta (Panula 1997,
211). Toiminnallis-motivationaalinen selitysmalli painottaa yksildiden omaa
tahtoa, mutta ei tahdon hyoddyllisyyttd arvioituna  jérjestelmén
tarkoituksenmukaisuuden kanssa.

Toiminnallis-motivationaalisen selitysmallin selitystyyppind on praktinen
syllogismi. Praktisella syllogismilla tarkoitetaan teleologista selittdmistd, joka
perustuu yksiloiden tajuntaan, sen sisdisiin mielteisiin, tarkoituksiin,
motiiveihin ja tietoisesti paddmiirddn pyrkivddn toimintaan. (Panula 1997,
142.) Toivosen (1999, 67) mukaan praktista syllogismia on kéytetty melko
paljon kotimaisissa tutkimuksissa, mutta ulkomaisissa oppikirjoissa ja
tutkimuksissa sitd ei juuri nde. Alkujaan von Wrightin esittiméd praktinen
syllogismi voidaan esittdéd seuraavassa muodossa:

1. A tavoittelee E:td
2. A katsoo, ettei saavuta E:té ellei tee a:ta
3. A ryhtyy tekemiin a:ta.

Téassd E on henkilon A intentio ja a jokin keino pddmaiérdn saavuttamiseksi
(ks. tistd tarkemmin Toivonen 1999, 66—68). Pddmadra on yksildllinen, ja sitd
el arvioida jdrjestelmédn toiminnan kannalta. Toiminnallis-motivationaalisessa
selitysmallissa korostetaankin yksiloiden valinnan vapautta ja vapaata tahtoa.
Panulan (1997, 210) mukaan tdméa tarkoittaa yhtddltd vapautta valita eri
toimintojen Vvélilli ja toisaalta vapautta liittd4 erilaisia subjektiivisia
merkityksid valittuihin toimintoihin ja niistd saataviin kokemuksiin, jotka
ndyttavat ulkoapdin samanlaisilta.

Toiminnallis-motivationaalisessa selitysmallissa toiminnan oletetaan olevan
aktiivista. Aktiivinen toiminta on sisdltdpdin ohjautuvaa ja tietoisesti
padmaidraansd pyrkivdd (Panula 1997, 153). Tietoinen toiminta on aiottua
toimintaa, josta on muodostettu tietty mielikuva ennen siithen ryhtymista.
Yksiloiden oletetaan olevan tietoisia toimintansa motiiveista, tarkoituksista ja
pddmédristd. Siten yksiloiden oletetaan olevan ainoa oikea tietolihde
kertomaan selitykset omille teoilleen. Panulan mukaan (1997, 211) yksilon
selitykset voivat olla selittelyjd, rationalisointeja tai moraalin kannalta
suotuisia tulkintoja.

Toiminnallis-motivationaalinen selitysmalli my0s olettaa, ettd erilaiset
yksilot antavat erilaisia selityksid samalle toiminnalle. Yksilot siis liittdvit
kokemuksiinsa yksilloisid merkityksid. Panulan (1997, 212) mukaan tilla
tavallaan kielletddn se, ettd seuraus tai tarkoitus on sama, jos sen nimi on
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sama. Nain ollen samalla saatetaan kyseenalaiseksi se funktionaalisen
ajattelutavan olennainen ldhtokohta, ettd tarkoituksia on vihemmaén kuin niitd
vilineitd, jotka tarkoituksen toteuttavat.

Toiminnallis-motivationaalisessa selitysmallissa yksilon katsotaan olevan
vapaa tajunnan suhteen ulkoisista tekijoistd (Panula 2000, 145-146).
Toiminnallis-motivationaalisessa  selitysmallissa ~ toiminnan  katsotaan
ohjautuvan aina kulloisenkin tilanteen mukaan. Talloin selitykseen ei voida
myoOskddn liittdd menneisyyttd, vaan on painotettava tulevaisuutta.
Toiminnallis-motivationaalisessa selitysmallissa yksildiden toiminnan ei
oleteta siis kantavan menneisyyden taakkaa: aikaisemmilla kokemuksilla ei
ole painoarvoa nykyisessd toiminnassa. Panulan (1997) mukaan toiminnallis-
motivationaalisessa selitysmallissa aikaisemman toiminnan seuraukset
tulevalle toiminnalle jadvéatkin suhteellisen avoimiksi.

Toiminnallis-motivationaalinen selitysmalli edustaa tdysin vastakkaista
nidkemystd kuin funktionaalinen selitysmalli. Siind missd funktionaalinen
selitysmalli ~ katsoo  yksiléiden toiminnan hyvin suuressa madrin
determinoituvan yksilon tajuntaan nidhden ulkoakisin, jarjestelmétasolta, niin
toiminnallis-motivationaalinen selitysmalli ldhtee siitd, ettd yksiloiden
toiminta on sisdltdpdin  ohjautuvaa. Toiminnallis-motivationaalisessa
selitysmallissa ylikorostuukin helposti subjektiivisuus ja yksilollisyys sekd
vapauden kuvitelma ja siihen liittyvd ulkoisten rakenteellisten tekijéiden
unohtaminen. (Panula 1997, 214; ks. myos Toivonen 1999, 67-68.)

3.1.3 Rakenteellis-toiminnallinen selitysmalli

Yksilon toiminnan selittimisessd on yleisesti ollut se vika, ettd selitykset
lahtevdt tavallisesti kahdesta vastakkaisesta ndkemyksestd, joita ei ole
pyrittykddn kunnolla sovittamaan yhteen. Yhtddltd on funktionaalinen
selitysmalli, joka korostaa yksilon omasta tahdosta riippumattomia ehtoja ja
rajoituksia ja toisaalta on toiminnallis-motivationaalinen selitysmalli, joka
korostaa &didretdontd vapautta. Rakenteellis-toiminnallinen selitysmalli pyrkii
yhdistamédén ndma kaksi selitysmallia toimivaksi kokonaisuudeksi (ks. esim.
Panula 2000, 146; Toivonen 1998, 23-24).

Rakenteellis-toiminnallisessa selitysmallissa tarkoituksellisuus on kaiken
toiminnan ldhtokohtana. Toiminta on suuntautunutta eli silld on jokin tavoite.
Giddens (1984, 3) olettaa, ettd yksilot ovat tietoisia ndistd tavoitteistaan ja
pystyvit tarvittaessa ilmaisemaan ne diskursiivisesti. Giddensin (1984, 3—4)
mukaan yksiloiden kyky rationalisoida toimintaansa eli yksiloiden kyky
suunnitella toimintaansa ja arvioida sen seurauksia viittaa nimenomaan
toiminnan tarkoituksellisuuteen (ks. Ilmonen 1995, 332-333). Rakenteellis-
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toiminnallisessa selitysmallissa toiminnan rationalisointi tapahtuu aina
annetuissa olosuhteissa. Yksilot toimivatkin olemassa olevan historian
pohjalta. Tdma historia muodostaa toiminnan annetut ehdot, jotka ovat

olemassa ennen yksilod (Panula 2000, 147).
“Ilman historiaa ihminen olisi uusissa tilanteissa tdysin avuton. Hénelld ei olisi
lainkaan identiteettid, ei mitddn vakaumusta, ei moraalia, vain tilanteet, joiden
ratkaisut olisivat tdysin satunnaisia tai vilineellisesti rationaalisia.” (Panula 1999, 226)

Toimiessaan nididen annettujen ehtojen pohjalta yksilot myods samalla
uusintavat ja yllapitdvit nditd annettuja ehtoja (Heiskala 2000, 187). Giddens
(1984, 27) kayttadkin rekursiivisuuden késitettd korostaakseen sitd, ettd
annetut ehdot ovat yksiloiden jatkuvasti uusintamia. On lisdksi huomattava,
ettd yksildiden toiminnan seuraukset eivit ole aina aikomusten mukaisia, vaan
usein ilmaantuu my0s ei-aiottuja seurauksia, joista muotoutuu tulevan
toiminnan ehtoja (ks. kuvio 10) (Ilmonen 1995, 318; ks. myos Child 1997, 60;
Garud & Van de Ven 2002, 220).

annetut _____ § toiminta ——— p aiotutja
ehdot ei-aiotut

seuraukset

toiminnan tarkkailu ¢

ja sen rationalisaatio

Kuvio 10 Toiminnan palautuvuus (Ilmonen 1995, 319)

Toiminnan annettuja ehtoja Giddens (1984) kutsuu rakenteiksi. Giddens
(1984) tarkoittaa rakenteilla sddntojd ja resursseja, jotka ovat ajattomia
periaatteita (Ilmonen 1995, 322). Niilld on periaatteellinen olemassaolo, joka
ilmenee ainoastaan muistijalkind yksiloiden tajunnallisuudessa. (Heiskala
2000, 187; Sewell 1992, 6.) Rakenteet eivit ole siis yksildiden tajunnan
suhteen ulkopuolisia tai tajunnasta riippumattomia sosiaalisia tosiasioita, vaan
rakenteet ovat ymmarrettdvissd ennen kaikkea tajunnallisiksi, pdén sisdisiksi
rakenteiksi. Yksilot uusintavat rakenteita, kun he palauttavat muistijdlkensa
taytantoon (Ilmonen 1995, 322). Rakenteet ja kdytdnndt ovat olemassa vain
toistensa  kautta.  Téatd  kehdmallia  Giddens  kutsuu  rakenteen
kaksitahoisuudeksi. (Panula 2000, 146147 ja 1999, 225.)

“According to the notion of duality of structure, the structural properties of social
systems are both medium and outcome of the practices they recursively organize.
Structure is not external to individuals: as memory traces, and as instantiated in social
practices, it is in a certain sense more internal than exterior to their activities in a
Durkheimian sense.” (Giddens 1984, 25)
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Rakenteella on toimintaa edesauttava ja sitd rajoittava puolensa (Ilmonen
1995, 322). Giddensin (1984) mukaan rakenteet toimivatkin yksiloiden arkea
ohjaavina periaatteina samaan tapaan kuin kielen sddnndt toimivat
kielenkdyton ohjaajina (Ilmonen 1995, 323). Rakenteet mahdollistavatkin
yksiloiden toiminnan, mutta samalla ne rajoittavat yksiloitd tekemistd muita
toimia (Panula 2000, 147). Giddens kuitenkin varoittaa mieltdmaésta rakenteita
shakkipelin sdéntdjen tapaan. Rakenteet eivit olekaan valmiiksi annettuja, eikd
niitd tulkita samalla tavoin kaikkina aikoina ja kaikissa paikoissa (Ilmonen
1995, 324). Rakenteet eivit siis kausaalisesti médrdd yksiloiden toimintaa
(Panula 1999, 225). Yksiloilld on kyky myds toimia toisin. Selitysmallissa
hyviaksytidnkin se, ettd yksiloilld on tietty vapaus, missd suhteessa rakenteet
eiviat heitd kahlitse. Rakenne siséltidkin aina muutoksen mahdollisuuden
(Panula 1999, 226).

”Structures are enacted by what Giddens calls knowledgeable human agents (i.e.
people who know what they are doing and how to do it), and agents act by putting into
practice their necessarily structured knowledge. [...] This conception of human agents
as knowledgeable and enabled implies that those agents are capable of putting their
structurally formed capacities to work in creative or innovative ways. And, if enough
people or even a few people who are powerful enough act in innovative ways, their
action may have the consequence of transforming the very structures that gave them
the capacity to act. Dual structures therefore are potentially mutable.” (Sewell 1992, 4)

Rakenteellis-toiminnallisessa selitysmallissa yksiloiden katsotaan olevan
“tietdvid subjekteja”, jotka tarkkailevat toimintansa ehtoja ja seuraamuksia
kayttadkseen hyviksi ndin kasautuvaa tietoa tarkoitukselliseen pyrkimiseen
(Ilmonen 1995, 319). Yksiloitd ei siis tule Ilmosen (1995) mukaan ndhdi
olosuhteiden uhreina, vaan ympaéristoadn tarkkailevina ja ajattelevina
olentoina, jotka ovat myds kykenevid muuttamaan sitd. Giddensille (1984)
“toiminnan  refleksiivinen ohjaaminen” onkin yksildiden keskeinen
perusominaisuus.

Refleksiivisyys merkitsee kahta asiaa: tietdimistd miten asiat ovat ja kykya
rationalisoida toimintaa tdmin tiedon perusteella (Ilmonen 1995, 333). ”Olla
tietoinen” merkitsee Ilmosen (1995) mukaan Giddensille monia asioita
samanaikaisesti. Giddens erottaakin toisistaan diskursiivisen tietoisuuden ja
praktisen tietoisuuden. Diskursiivinen tietoisuus on toiminnan pohtivaa
tarkkailua, joka on ilmaistavissa kielellisesti (Ilmonen 1995, 334). Yksilot
eivat kuitenkaan aina pysty “ilmaisemaan paperilla” sitd, mitd he ovat
tekemadssa ja miksi. Yksilot tekevitkin jotkut teot sen enempéi reflektoimatta
— ilman, ettd he tietoisesti pohtisivat vaihtoehtoja tai harkitsisivat niitd
(Bauman 1990, 137-139). Giddens kutsuu titd praktiseksi tietoisuudeksi.
Praktinen tietoisuus on koko rakenteellis-toiminnallisen selitysmallin
keskeisempid  ideoita.  Praktinen tietoisuus kuvaa  rutiininomaista
kayttaytymistd, jonka vélitykselld rakenteet uusinnetaan. I[lmosen (1995, 332—
334) mukaan yksilon tietoisuus onkin samalla tavoin kaksitahoinen kuin
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rakenne (ks. kuvio 11). Rakenteen rajoittava puoli yhdistyy yksilon praktiseen
tietoisuuteen. Yksilot kykenevdt kuitenkin jossain méiérin vaikuttamaan
rakenteisiin ja muuttamaan niitd. Rakenteen muuttamisen ja “kyvylle tehda
toisin” edellytyksend on yksiloiden diskursiivinen tietoisuus. Yksilon
diskursiivinen tietoisuus onkin kaiken muutokseen tdhtddvén tarkoituksellisen
toiminnan edellytys. (Ilmonen 1995, 334; ks. my0s Heiskala 2000, 188—189;
Pihlanto 1995, 28.)

yksilo: rakenteen
diskursiivinen/praktinen p  muuttaminen/
tietoisuus (toiminnan uusintaminen

refleksiivinen tarkkailu)

T rakenteen

kaksitahoisuus

Kuvio 11 Yksilon kaksitahoisuus (Ilmonen 1995, 321)

Edelld kuvatun pohjalta voidaan sanoa, ettd rakenteellis-toiminnallisessa
selitysmallissa yhdistyvit yhtddltd kausaalinen ja teleologinen selittdminen
sekd toisaalta yksilon tajunnan sisdlle ja sen ulkopuolelle kuuluvat tekijat.
Rakenteellis-toiminnallinen malli onkin erdénlainen sekamalli.

3.2 Kuvaus- ja selitysmalli vaihdantasuhteen muutoksesta ja muutoksen
taustalla vaikuttavista tapahtumista

Vaihdantasuhteen muutos tapahtuu silloin, kun yksilot toimivat sadnndéllisesti
samassa tilanteessa uudella, erilaisella tavalla, kuin he aikaisemmin olisivat
toimineet.

Vaihdantasuhteen muutosta selitetdén tavallisesti suhteen sisdltd tai sen
kontekstista nousseilla tapahtumilla. Tapahtumat ovat suhteen sisilld tai sen
kontekstissa 1ilmenevid muutoksia. Muutoksia voi ilmetd esimerkiksi
vastapuolen kdyttdytymisessd, vaihdannan kohteessa, osapuolten resursseissa
tai toimintaympéristossd. Nama suhteen sisélld tai sen kontekstissa ilmenevit
tapahtumat voivatkin toimia suhteen kehityksen kddnnekohtina eli niin
kutsuttuina kriittisind tapahtumina. Kriittisend tapahtumaa voidaan pitdd
silloin, kun se edistdé ratkaisevasti vaihdantasuhteen kehitystd tai vastaavasti
lamaannuttaa ja jopa estdd sen kehityksen (Halinen 1994, 330). Tapahtumat
etvit kuitenkaan tunkeudu vuorovaikutukseen ilman yksiloiden osuutta asiaan.
Yksilot ovat havainnoitsijoita, jotka muodostavat yksilollisid merkityksid niin
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vaithdantasuhteen sisdlld kuin sen kontekstissa ilmenevistd tapahtumista.
Kriittiseksi suhteen sisdlli tai sen kontekstissa ilmenevd tapahtuma
muodostuukin yksiléiden tajunnallisuudessa, jos muodostuu. (esim. Child
1997, 53-54; Duncan 1972, 313-314.)

It is business actors and their interpretations that determine what is critical and what
is not.” (Halinen ym. 1999, 787)

Kriittisid ovatkin tapahtumat, jotka muuttavat yksildiden tajunnallisia
merkitysrakenteita. Muutokset merkitysrakenteissa puolestaan heijastuvat itse
toimintaan aktuaalisissa tilanteissa (vrt. Salminen 2000, 58-59). Siitd, missi
madrin yksilolld on mahdollisuus vaikuttaa asioiden kulkuun, on kuitenkin
edelleen paljon erimielisyyttd. Edelld onkin kuvattu kolme erilaista
selitysmallia, joiden kautta voidaan eri tavoin ymmartaa ja selittdd yksildiden
tavoitteellista toimintaa. Ndma selitysmallit ovat funktionaalinen, toiminnallis-
motivationaalinen ja rakenteellis-toiminnallinen.

Tdmén tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa tullaan ldhelle Giddensin
(1984) kehittelemédd rakenteellis-toiminnallista selitysmallia. Rakenteellis-
toiminnallisessa selitysmallissa yksiloiden toiminnan katsotaan olevan
rakenteellisissa puitteissa ohjautuvaa.® Rakenteet, jotka esiintyvidt vain
muistijilkind yksiloiden tajunnallisuudessa yhtédéltd mahdollistavat toiminnan,
mutta toisaalta rajoittavat yksiloitd tekemistd muita toimia. Giddens vertaa
rakenteita kielen sdéntoihin, jotka toimivat kielenkédyttod ohjaavina
periaatteina (ks. tarkemmin Ilmonen 1995, 323). Selitysmallissa kuitenkin
hyvéksytddn se, ettd yksiloille jda tietty vapaus, missd suhteessa rakenteet
eivat heitd kahlitse. Yksiloillda onkin “kyky tehda toisin”, kuten Giddens
(1984) painottaa (Ilmonen 1995, 319).

Kuviossa 12 esiteltdvan kuvaus- ja selitysmallin perusolettamus on siis se,
ettd suhteen sisdlté tai sen kontekstista nousevien muutosten vaikutukset eivét
ole vain suoraan, ulkoisesti, havaittavissa olevia muutoksia osapuolten
toiminnassa. Muutosten ensisijaiset vaikutukset tapahtuvat yksiloiden
tajunnassa (Rughase 2002, 47-49; Panula 1997, 101). Yksiloiden tajunnalliset
merkitysrakenteet ovat se mekanismi, jonka kautta voidaan tehdd
ymmarrettaviksi osapuolten kayttdytymisessd ilmenevdt muutokset. Téssd
tutkimuksessa toimintaa ohjaavina merkitysrakenteina tarkastellaan yhteisid
todellisuuskasityksid, arvoja sekd normeja (vrt. Pihlanto 1995, 35-37).

40 On kuitenkin huomattava, etti Giddensin (1984) esittimi rakenteellis-toiminnallinen selitysmalli
on luonteeltaan hyvin yleinen. Ilmosen (1995, 321) mukaan ao. selitysmalli onkin jo ehditty leimata
“toisen asteen teoriaksi”, joka ei sanottavammin auta empiiristd tutkimusta. Rakenteellis-
toiminnallista selitysmallia ei olekaan tarkoitettu sovellettavaksi empiirisiin tutkimuksiin muutoin
kuin valikoivasti. Tamén tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa nojaudutaan rakenteellis-
toiminnallisen selitysmallin keskeisimpédn ajatukseen; rakenteen kaksitahoisuuteen, jolla on Ilmosen
(1995, 332-334) mukaan my0s vastineensa yksilossd tdmidn tietoisuuden kaksitahoisuutena.
Rakenteen rajoittava puoli yhdistyy yksilon praktiseen tietoisuuteen. Yksilon diskursiivinen tietoisuus
on sen sijaan kaiken muutokseen tihtddvén tarkoituksellisen toiminnan edellytys ja ldhtokohta yksilon
kyvylle tehdé toisin.
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Painotettakoon, ettd toimintaa ohjaaviin normeihin pyritddn padsemddn kiinni
omaksuttujen sopimusmuotojen kautta (esim. Lusch & Brown 1996, 20).

Taloudellisen = menestyksen  tavoittelu  oletetaan  keskeisimméksi
organisaatioiden toimintaa ohjaavaksi arvopddméiirdksi ja sitd ei tdssd
tutkimuksessa kyseenalaisteta. Se hyvéksytdan sellaisenaan. (Hunt & Morgan
1995, 6.) Taloudellinen menestyksen tavoittelun oletetaan nikyvian
organisaatioiden vilisessd vaihdannassa. Voittoa tavoittelevien
organisaatioiden rationaalisuusongelmana onkin 10ytdd mahdollisimman
tehokas keino organisoida vaihdanta asetettujen tavoitteiden ja pddméirien
saavuttamiseksi (Panula 2000, 32). On kuitenkin huomattava, ettd téti
rationaalisen valinnan teoriaa tulkitaan kuvaus- ja selitysmallissa eri tavoin
kuin taloustieteessd. Siind, missd talousteoriaan perustuva rationaalisen
valinnan teoria olettaa rationaalisuuden liittyvdn vain  yksittdisiin
vaithdantatapahtumiin, niin tdssd tutkimuksessa oletetaan, ettd tapahtumilla on
historia. Yksilot eividt siis kohtaa jokaista uutta vaihdantatilannetta pdi
tyhjdnd, vaan tuovat mukanaan aina aikaisemmat kokemuksensa (vrt. Ford
ym. 1997, 57). Nami kokemukset eli mielelliset merkitysrakenteet ohjaavat ja
suuntaavat yksildiden toimintaa vuorovaikutustilanteissa ja tilanteista tehtyja
tulkintoja. (Panula 2000, 32—-34; ks. myos Panula 1999, 89-95; Pihlanto 1995,
26.)

Tutkimuksen  kuvaus- ja  selitysmallissa  erotetaan  toisistaan
vaihdantasuhteen konteksti ja vaihdantasuhteen siséltotekijét.
Vaihdantasuhteen kontekstista erotetaan suhteen ulkopuolinen
toimintaympéristd, vaihdantasuhteen osapuolet ja vaihdannan kohde.
Painotettakoon, ettd toimintaympéristdé on monitahoinen kokonaisuus, joka
pitdd sisdllidn hyvin laaja-alaisia taloudellisia, poliittisia, sosiaalisia ja
teknologisia yksittdisestd toimijasta riippumattomia muutosvoimia sekd myos
toimijoita, jotka saattavat olla hyvinkin ldhelld vaihdantasuhteen osapuolia
(esim. Anderson ym. 1994, 4-5).

Siséltotekijoistd erotetaan puolestaan vaihdantasuhteen rakenteet ja
toiminta  vuorovaikutustilanteissa. =~ Vaihdantasuhteen = rakenteet ovat
tajunnallisia merkitysrakenteita, jotka ohjaavat ja suuntaavat yksiloiden
toimintaa vuorovaikutustilanteissa ja siten muodostavat my0s pohjan
toiminnan totunnaistumiselle. Kuvaus- ja selitysmallissa keskitytddn
tarkastelemaan (1) vaihdantasuhteiden rakenteiden muodostumista, (2)
vaithdantasuhteen rakenteiden wuusintamista ja (3) vaihdantasuhteen
rakenteiden muuttumista. Vaihdantasuhteen rakenteet muodostuvat ja
muuttuvat yksildiden diskursiivisen tietoisuuden viélitykselld, kun taas
rakenteet uusinnetaan ensisijaisesti yksiloiden praktisen tietoisuuden
vilityksella.
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1. Vaihdantasuhteen rakenteiden muodostuminen

Toiminta vuorovaikutustilanteissa on konkreettisella tasolla resurssien
vaihdantaa. Resurssien vaihto pitdd sisdlliin muun muassa tuotteiden ja
palveluiden vaihdantaa, informaation vaihdantaa sekd rahan vaihdantaa.
Resurssien vaihdantaan liittyy myds sosiaalinen vaihdanta. Osapuolet
hakeutuvat resurssien vaihdantaan, mikéli heilld on toisiaan tidydentdvia
resursseja ja tarpeita (Halinen 1995, 155).

Vaihdanta tapahtuu aina aktuaalisissa tilanteissa. Toimintaympéristo ja sen
eri ulottuvuudet (markkinoiden rakenne, sosiaalinen systeemi jne.),
vaithdannan osapuolet ja vaihdannan kohde (eli vaihdantasuhteen konteksti)
ovat yksilon tajunnan suhteen ulkoisia tilannetekijoitd (todellisuuden
objekteja), jotka vaikuttavat vaithdannan toteutumiseen. Toimintaympéristo
kilpailijjoineen ja valtion maédrittelemine lakeineen sekd vastapuoli tiettyine
voimavaroineen ovat tekijoitd, joiden ohjaamana vaihdantasuhteet kehittyvit.
(vrt. Duncan 1972, 314; Garud & Van de Ven 2002, 208.) Ne ovat
riippumattomia yksilon subjektiivisesta tajunnallisuudesta.

Vaihdantasuhteen konteksti muodostaa sen yksiloiden tajunnallisuudesta
rilppumattoman objektiivisen todellisuuden, jota yksilot tulkitsevat
omista liihtokohdistaan késin. Toiminta vuorovaikutustilanteissa on myos
osa tita tulkittavaa todellisuutta.

Objektiivinen todellisuus*!' tarkoittaa yksinkertaisesti yksildiden tahdosta
rilppumatonta ilmididen maailmaa, jonka olemusta yksiléiden subjektiiviset
toiveet eivit kykene muuttamaan (Berger & Luckmann 1998, 11). Vaihdanta
’tdssd ja nyt” ohjautuu timén todellisuuden puitteissa.

Tajunnan suhteen ulkoinen todellisuus hahmottuu yksildille subjektiivisina
kokemuksina (Berger & Luckmann 1998, 29-39). Todellisuuden sisédistiminen
edellyttadkin havaitsemista ja tulkintaa (Pfeffer & Salancik 1978, 72-74).
Havaitseminen*? on aktiivinen ja valikoiva informaatiota vilittivd prosessi.
Jonkin havaitseminen merkitsee myos aina yritysté tulkita tuo jokin. (Panula
1997, 187.) Tulkitsemalla ulkoista todellisuutta (saamaansa informaatiota)
yksil6t muodostavat erilaisia merkityksid eli merkitysrakenteita (Hookana-
Turunen 1998, 60; Pihlanto 1995, 25-27; Rughase 2002, 47; Salminen 2000,
49-50). Tulkinta on siis merkityksenantoa. Panulan (1997, 187) mukaan
tulkinnassa on kyse siitd prosessista, jossa tajunnan suhteen ulkoinen
todellisuus muuttuu sisédiseksi tajunnalliseksi todellisuudeksi.

41 Objektiivinen todellisuus rakentuu aineellisista sekd aineettomista objekteista (ks. esim. Duncan
1972, 314; Rauhala 1989).
42 Havaitseminen voi tapahtua minki aistimen tai muun havainto- tai mittavilineen avulla.




90

Toiminta vuorovaikutustilanteissa tapahtuu merkitysrakenteiden
ohjaamana. Tajunnan suhteen ulkoinen objektiivinen todellisuus ei siis
sellaisenaan vilittomaisti vaikuta toimintaan, vaan se heijastuu toimintaan aina
yksiloiden tekemien tulkintojen (merkityksenannon) kautta (Child 1997, 63—
64, Duncan 1972, 313-314; Garud & Van de Ven 2002, 212). Tutkimuksen
kuvaus- ja selitysmallissa yksiloiden tulkintojen kautta syntyvina
todellisuuskasityksind ~ tarkastellaan =~ vaihdannan  tuloksiin  liittyvda
epdvarmuutta ja osapuolten vélistd luottamusta. Vaihdannan tuloksiin liittyva
epdvarmuus ja luottamus ovat tulos yksildiden yksilollisten ominaisuuksien
mukaisesti tulkitsemasta informaatiosta.*

Vaihdannan tuloksiin liittyvd epidvarmuus ja luottamus mééritelliin
yksiloiden tulkintojen tuloksena syntyviksi todellisuuskisityksiksi, joiden
perusteella  toimintaa vuorovaikutustilanteissa ohjataan arvojen
mukaisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kisitykset epivarmuudesta ja
luottamuksesta ovat ainakin jossain méirin yksiloille yhteisii.

Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa oletetaan, ettd tulkitsemalla
tajunnan suhteen ulkoista todellisuutta ja sen objekteja

= vyksiloille ~muodostuu  késitys  vaihdannan  tuloksiin  liittyvéstad
epdvarmuudesta. Koettu epdavarmuuden taso voi olla joko alhainen tai
korkea.

» yksiloille muodostuu késitys siitd, voiko vastapuoleen luottaa. Koettu
luottamuksen taso voi olla joko alhainen tai korkea.

Lyhyesti ilmaistuna, vaihdannan tulokset tulevaisuudessa ovat joko se, etté
vaithdannalle asetetut pddmaérat ja tavoitteet tulevat saavutetuiksi tai jadvit
saavuttamatta. Aina on olemassa riski, ettd asetetut paamairdt ja tavoitteet
jaaviét saavuttamatta. Vaihdannan ohjauksen kannalta olennaista on se, onko
riskin realisoitumisen todenndkdisyys arvioitavissa, ja jos on niin, miten
luotettavasti. Korkean epdvarmuuden vallitessa riskin todennidkoisyydestd ei
pystytd luotettavasti sanomaan juuri mitddn paitsi, ettd riski on olemassa.
Alhainen epdvarmuuden taso puolestaan merkitsee tilannetta, jossa
vathdannan tulokset, tuloksiin kiinnittyvd riski ja sen todenndkoisyys on
kaupantekohetkelld ainakin jossain méérin luotettavasti arvioitavissa.
Epdvarmuuden tason médrittelee kiytettdvissd oleva informaatio vaihdannan

43 Tulkintoihin vaikuttaa myds se ryhmé, jossa yksilé toimii (Pihlanto 1995, 33-34). Ryhmin jésenet
vaikuttavat keskindiselld kommunikoinnillaan toistensa tulkintoihin. Ryhméssd yksilollisistd
merkityksistd muodostuukin yhteisid merkityksid (esim. Hookana-Turunen 1998, 63; Partanen 2001,
111-112).
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toteutumiseen vaikuttavista tekijoistd*, ndiden tekijoiden mahdollisista
muutoksista tulevaisuudessa ja vaikutuksista vaihdannan toteutumiseen.
Vaihdannan tuloksiin liittyvén epdvarmuuden tason médrittelee siis osapuolten
(epd)tietoisuus suhteen kontekstista, sen eri tekijoistd ja ndiden tekijéiden
vaikutuksista vaihdannan toteutumiseen. Vaihdannan toteutuminen on aina
ainakin jossain maéérin riippuvainen vaihdannan toisesta osapuolesta ja siité,
miten hyvin tdméd suoriutuu sille kuuluvasta tehtdvisti. Mitd vihemmaén
osapuolilla on informaatiota toisistaan ja toistensa aikeista, sitd vaikeampi
osapuolten on myds arvioida toistensa suoriutumista velvollisuuksistaan ja
sitd, tulevatko asetetut pddmddrdt ja tavoitteet lopulta saavutetuiksi.
Epédvarmuus on useimmiten tulos koko kontekstiin laaja-alaisemmin liittyvasti
tietdimattomyydestd. Painotettakoon, ettd yksilo itse kuitenkin aina lopulta
madrittelee sen, mitkd kontekstin tekijat vaikuttavat hédnen mielestad
vaithdannan toteutumiseen ja miten (epé)tietoinen hdn niista tekijoista on.

Epédvarmuutta osapuolet voivat pienentdd hankkimalla varmuutta lisdava
lisdinformaatiota. =~ Téamdn  lisdinformaation  kerddmisestd  aiheutuvat
kustannukset ovat kuitenkin usein hyvin korkeat, ja osapuolilla on vain
harvoin edes aikaa kerdtd pddtostensd tueksi tarvittavaa lisdinformaatiota.
Mikéli vaihdantaan liittyvat pddtokset pitdd tehdd nopeasti ilman huolellista
etukateisharkintaa, epdvarmuus vaihdannan tuloksista kasvaa. Epdvarmuuden
ja riippuvuuden suhde on myods ldheinen (Kreiser & Marino 2002, 897).
Riippuvuuden lisdéntyessd vaihdannan onnistuminen on yha vihemman kiinni
organisaation omista toimenpiteistd. Myds opportunismin uhka kasvaa
(epasymmetrisen) riippuvuuden lisddntyessd (vrt. esim. Heide 1994, 81). Miti
riippuvaisempia osapuolet ovat toisistaan, sitd korkeammaksi vaihdannan
tuloksiin liittyva epdvarmuus koetaan.

Edelld kuvatun perusteella voidaan tehdd seuraavat teoreettiset
perusolettamukset koettuun epdvarmuuden tasoon liittyen:

P1: Mitd puutteellisemmaksi tai epatdsméllisemmaiksi yksilot tulkitsevat
saamansa informaation vaihdannan toteutumiseen vaikuttavista tekijoista,
sitd korkeammaksi yksilot kokevat epdvarmuuden vaihdannan tuloksista
tulevaisuudessa.

P2: Mitd vdhemmaén osapuolilla on aikaa kéytettdvissddn vaihdantaan
liittyvien pédtosten tekemiseksi, sitd korkeammaksi yksilot kokevat
epavarmuuden vaihdannan tuloksista tulevaisuudessa.

P3: Miti riippuvaisempia osapuolet tulkitsevat olevansa toisistaan eli mité
vihemmin osapuolilla on vaihtoehtoja ja mitd merkityksellisempad

44 Vaihdannan toteutumiseen vaikuttavat tekijdt ovat niiti tajunnan suhteen ulkoisen todellisuuden
objekteja, joiden puitteissa vaihdannan katsotaan ohjautuvan (vrt. Ritchie & Marshall 1993, 185-189).
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vaihdanta on, sitd korkeammaksi yksilot kokevat epavarmuuden vaihdannan
tuloksista tulevaisuudessa.

Luottamus voidaan pelkistdd uskomukseksi tai odotukseksi siitd, ettéd
suhteen toinen osapuoli toimii rehellisesti ja hyvéntahtoisesti. Ruuskasen
(2000, 95) mukaan luottamuksessa on keskeistd se, ettd silld on vaikutusta
toimintaamme: [...] kun luotamme johonkin, on kyseessd sitten abstrakti
systeemi tai henkild, emme jatkuvasti suojaudu petoksen varalle, vaan
toimimme luottaen.” Suhdetutkimuksissa on havaittu, ettd luottamuksen
perustana ovat menneisyyden tapahtumat, osapuolten tavoitteiden
yhteneviisyys ja henkilokohtaiset suhteet (Halinen 1994, 282-284; ks. myos
esim. Doney & Cannon 1997, 36-38). Erityisesti tyytyvaisyydelld on katsottu
olevan merkittdva vaikutus osapuolten keskindiseen luottamukseen (Ganesan
1994, 5; Selnes 1998, 317). Tassd tutkimuksessa tehdddnkin seuraavanlaiset
perusolettamukset osapuolten keskindiseen luottamuksen tasoon liittyen:

P4: Mitd tyytyvdisempid osapuolet ovat vaihdantasuhteeseen, sitd
korkeammaksi yksilot kokevat osapuolten vilisen luottamuksen tason.
P5: Mitd yhtendisemmaiksi osapuolten tavoitteet tulkitaan, sitd
korkeammaksi yksilot kokevat osapuolten vélisen luottamuksen tason.
P6: Mitd vahvemmaksi henkilokohtaiset suhteet tulkitaan, sitd
korkeammaksi yksilot kokevat osapuolten vilisen luottamuksen tason.

Vaihdannalle asetettujen tavoitteiden ja pddméédrien saavuttamisen
varmistaminen edellyttdd vaihdannan koordinointia (ohjausta) (Crowston
1997, 159). Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa vaihdannan koordinointia
tarkastellaan erilaisten sopimusjdrjestelyjen kautta. Sopimuksilla pyritddn
lahtokohtaisesti vahvistamaan toisen osapuolen suoriutuminen sille kuuluvasta
tehtavistd (Lusch & Brown 1996, 20). Sopimuksissa voidaan tosin myos
pyrkid ottamaan huomioon myds suhteen konteksti laaja-alaisemmin (vrt.
esim. Moller & Wilson 1995a, 43). Sopimukset osaltaan antavatkin suojan
vaihdantaan liittyvaa riskid vastaan (Lusch & Brown 1996, 20). Tutkimuksen
kuvaus- ja selitysmallissa oletetaan edelleen, ettd vaihdannan tuloksiin
liittyvdn epdvarmuuden kasvaessa sopimuksilta vaaditaan yhd enemmén
(Grandori 1997, 904-905). Epdvarmuuden kasvaessa tiydellisten sopimusten
laatiminen tosin vaikeutuu ja sopimusjirjestelyistd saattaakin atheutua
huomattavia kustannuksia (Noordewier ym. 1990, 84—85). Achrol ym. (1983,
62—64) painottavat sitd, ettd mikédli epdvarmuuden 1dhde on vaihdantasuhteen
ulkopuolella, toimintaymparistdssd, vaihdannan ohjaus muodostuu erityisen
hankalaksi. Osapuolet voivat hallita toimintaympéristostd aiheutuvaa
epdvarmuutta esimerkiksi tiivistimilld keskindistd yhteisty0td, mutta usein
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osapuolet joutuvat Achrolin ym. (1983) mukaan turvautumaan myos suhteen
ulkopuolisiin koordinointikeinoihin. Noordewier ym. (1990, 82) puolestaan
katsovat, ettd mikdli toimintaympéristd6 ei ole sopimusosapuolten
ennakoitavissa, osapuolten tavoitteena tulee olla: [...] to craft agreements
with good continuity and adaptation properties.”

Ring ja Van de Venia (1992, 490) mukaillen voidaan esittdd typologia,
jossa sopimusmuoto madrdaytyy koetun epidvarmuuden ja luottamuksen
perusteella. Ndma vaihtoehtoiset sopimusmuodot ovat:

= kertaluonteiset standardisopimukset (a)

= toistuvat sopimukset (b)

= kattavat ja yksityiskohtaiset sopimukset (c)
» yhteistydsopimukset (d).

Sopimusmuodon valinnassa l4htdkohtana on se, ettd valittavalla
sopimusmuodolla kyetddn ohjaamaan vaihdantaa asetettujen pd&dmaddrien ja
tavoitteiden saavuttamiseksi kustannustehokkaasti (vrt. esim. Mitronen 2002,
90-94).

(a) Tilanteessa, jossa epivarmuus koetaan alhaiseksi, vaihdannan ohjaus
ja riskiltd suojautuminen on helposti toteutettavissa. Tietoisuus
tulevaisuudesta mahdollistaakin sen, etti sopimuksista voidaan tehdi
“tiaydellisia” jo niiden laadintahetkelld koko vaikutusaikaansa ajatellen.
Mikili vield vaihtoehtoisia sopimuskumppaneita on useita, sopimukset
voivat olla kertaluonteisia.

(b) Tilanteessa, jossa epivarmuus koetaan alhaiseksi ja jossa osapuolten
keskindinen luottamus on korkea, osapuolet voivat ohjata vaihdantaa
toistuvin sopimuksin. Toistuvat sopimukset tuovat vaihdantaan
jatkuvuutta ja vahvistavat osapuolten kykya siirtiia tietoa ja osaamista.

(c) Tilanteessa, jossa epavarmuus kasvaa, vaihdantaan liittyvilti riskilta
suojautuminen vaikeutuu merkittivilla tavalla. Tietiméittomyys
tulevaisuudesta johtaakin siihen, etti sopimuksista ei voida tehda enii
taydellisii niiden laadintahetkelli koko vaikutusaikaansa ajatellen.
Mikili osapuolet eivit kykene luottamaan toisiinsa, osapuolet joutuvat
laajentamaan sopimuksia riskilti suojautuakseen. Korkean
epivarmuuden vallitessa kattavinkin sopimus jidd kuitenkin aina
epitiydelliseksi. Osapuolet joutuvatkin tiydentimiin sopimusta viela
valvonnalla. Tiukasti etukiteen maéaritellyt sopimusehdot vaikeuttavat
odottamattomiin toimintaympériston muutoksiin reagoimista.
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(d) Tilanteessa, jossa epidvarmuus vaihdannan tuloksista koetaan
korkeaksi ja jossa osapuolten keskiniinen luottamus on myos korkea,
vaihdantaa voidaan ohjata yhteistyosopimuksin. Osapuolten keskiniinen
korkea luottamus mahdollistaakin sen, etti riskiltd voidaan suojautua
korkean epivarmuuden vallitessa vihemméin muodollisin sopimuksin.
Vihemmin muodollisissa yhteistyosopimuksissa luotetaan enemmén
vastapuolen sanaan ja sopimuksen henkeen kuin tiukasti méiriteltyihin
sopimusehtoihin. Yhteistyosopimusten puitteissa osapuolet pystyvit
reagoimaan joustavasti myos odottamattomiin toimintaympéariston
muutoksiin molempia osapuolia tyydyttavilli tavalla.

2. Vaihdantasuhteen rakenteiden uusintaminen

Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallin keskeisimpié perusolettamuksia on, etti
toiminta vuorovaikutustilanteissa perustuu olemassa oleviin, yksildiden
yksilollisesti ja yhdessd muodostamiin merkitysrakenteisiin.

On tosin huomattava, ettd ndmi merkitysrakenteet eivét pysy ylla elleivit
yksil6t jatkuvasti toimi niiden mukaisesti. Tilanteellisessa ajassa ja paikassa
toistuvat teot ylldpitavétkin rakenteita pitkilla aikavélilld. Yksiloiden toiminta
aktuaalisissa vuorovaikutustilanteissa siis yhtddltd ohjautuu olemassa olevien
rakenteiden perusteella, ja toisaalta toimiessaan rakenteiden mukaisesti yksilot
myoOs uusintavat olemassa olevia rakenteita. Tatd kehdmallia kutsutaan
rakenteen kaksitahoisuudeksi. Giddensin (1984) mukaan rakenteiden
uusintaminen tapahtuu praktisen tietoisuuden vélitykselld. Praktisella
tietoisuudella tarkoitetaan rakenteiden uusintamista, joka tekijdssd toteutuu
toiminnan kuluessa ilman, etti hin kykenee sitd kysyttdessd sanallisesti
ilmaisemaan (Ilmonen 1995, 321; Pihlanto 1995, 28-29).

Niin kauan Kkuin yksiloiden olemassa olevat kasitykset vaihdannan
tuloksiin liittyvisti epivarmuudesta ja luottamuksen tasosta pysyviit
muuttumattomina, myos toimintaa ohjaavat sopimukset pysyviit
muuttumattomina. Edelleen, kun sopimukset pysyvit ennallaan,
osapuolten voidaan olettaa toimivan samalla tavoin kuin he ovat
aikaisemminkin toimineet. Tilloin toiminta myo6s totunnaistuu.

Totunnaistuminen on siis seurausta norminmukaisesta toiminnasta.
Totunnaistuneet toimintatavat yhtdéltd rajoittavat ja kahlitsevat yksiloiti,
mutta toisaalta vapauttavat yksilot valitsemiselta. Totunnaistunut toiminta
ohjaakin rakenteiden ohella toimintaa vuorovaikutustilanteissa.
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3. Vaihdantasuhteen rakenteiden muuttuminen

Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa oletetaan, ettd yksiloilld on kyky
havainnoida tajunnan suhteen ulkoista todellisuutta ja kiyttdd hyvéksi ndin
kasautuvaa tietoa tarkoitukselliseen pyrkimiseen. Yksiloiden madrdavéana
piirteend on olemassa olevien rakenteiden rikkominen tai “toisin tekeminen”
(Ilmonen 1995, 319). Vaihdantasuhteen rakenteet voivatkin muuttua

=  toiminnan tai
= vaihdantasuhteen kontekstin muuttuessa.

Téllaisesta  vaihdantasuhteen rakennetta —muuttavasta tapahtumasta
kaytetddn késitettd kriittinen tapahtuma.

Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa oletetaan, ettd tulkitsemalla
yksil6llisten ominaisuuksiensa mukaisesti havaitsemiaan suhteen sisilld tai sen
kontekstissa ilmenneitd muutoksia (uutta informaatiota) yksiléiden késitykset
vaithdannan tuloksiin liittyvéstd epavarmuudesta tai luottamuksen tasosta
voivat muuttua (tai pysya ylld). Uusi informaatio pyritddn aina suhteuttamaan
ja sijoittamaan mielessd ennestddn oleviin kisityksiin (esim. Pihlanto 1995,
26-27).

Tulkintojen merkityksenannon perustana on aiemmin tulkittu
informaatio. Vaihdannan tuloksiin liittyvi epidvarmuus ja osapuolten
keskindinen luottamus ovat yhtialti yksiloiden subjektiivisten tulkintojen
tulos, mutta toisaalta ne toimivat myos tulkintoja ohjaavina rakenteina.

Tassd rakenteen kaksitahoisuudessa ndkyy hyvin sosiologisen ja
taloustieteelliseen ajattelun vélinen ero. Kérjistden: siind missd taloustiede
olettaa, ettd yksild on vapaa kaikista aiemmista késityksistddn ja voi
muodostaa “uuden” késityksensd aina kulloisenkin tilanteen perusteella, niin
sosiologiassa oletetaan, ettd yksilo ohjautuu aina olemassa olevien kisitystensi
mukaan (Panula 1999, 235-236). Aiemmat todellisuuskésitykset ohjaavatkin
yksil6iden tilanteessa tekemid tulkintoja.

Edelliseen pohjautuen selitettdessd toiminnassa tai suhteen kontekstissa
ilmenevdn muutoksen vaikutusta vaihdantasuhteeseen on ymmérrettava se,

= tulkitsevatko yksilét muutoksen toiminnassa tai kontekstissa vaikuttavan
heiddn olemassa olevaan késitykseensd vaihdannan tuloksiin liittyvésta
epavarmuudesta
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= tulkitsevatko yksilot muutoksen toiminnassa tai kontekstissa vaikuttavan
heiddn olemassa olevaan késitykseensd osapuolten keskindisestd
luottamuksesta.

On vield huomattava, ettd tulkintaa edeltdd aina havaitseminen. Yksilot
eivit valttdmattd aina havaitsekaan kaikkia ymparillddn ilmenevid muutoksia.
Talloin heille e1 mydskadn kerry uutta informaatiota ja siten osa muutoksista
jad 1lman merkityksenantoa. Mikéli yksilo havaitsee suhteen sisdlld tai sen
kontekstissa ilmenneen muutoksen ja tulkitsee sen vaikuttavan olemassa
olevaan késitykseensd epdvarmuudesta tai luottamuksen tasosta, on kyseessi
kriittinen tapahtuma. Muutoin kyseessd on vaihdantasuhteen kannalta
merkitykseton tapahtuma. On vield huomattava, ettd kriittisilld tapahtumilla ei
ole vain epdavarmuutta ja luottamuksen tasoa muuttava vaikutus eli
muutosvaikutus, vaan vaikutus voi olla my0s epdvarmuutta ja luottamuksen
tasoa ylldpitivd vaikutus eli ylldpitovaikutus. Vaikutusta ja muutosta ei
tulekaan pitda toistensa synonyymeina. (Panula 1997, 80-81.)

Téassd tutkimuksessa ollaan erityisesti kiinnostuneita kriittisiksi tulkittujen
tapahtumien muutosvaikutuksista. Painotettakoon vield, ettd muutoksella
tarkoitetaan  tdssd  yhteydessd  todellisuuskdsitysten = muuttumista.
Muutosvaikutus syntyy tilanteessa, jossa yksilot eivat kykene luokittelemaan
uutta informaatiota olemassa olevaan késitykseensd vaihdannan tuloksiin
liittyvistd epdvarmuudesta tai luottamuksen tasosta. Toisin sanoen
muutosvaikutus on kyseessé silloin, kun yksil6t tulkitsevat uuden informaation
kyseenalaistavan jollain tavoin yksiloiden olemassa olevia késityksid
vaihdannan tuloksiin liittyvdstd epdvarmuudesta tai osapuolten vilisestd
luottamuksen tasosta.4S Suhdetutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettd
tapahtumien muutosvaikutus vaihdantasuhteen rakenteisiin on kuitenkin
useimmiten vain vdhdinen. Vaihdantasuhteen rakenteet ovat luonteeltaan
pysyvampiluonteisia, ja niilld on jopa itseddn sdilyttdva vaikutus.

Edelld kuvatun pohjalta voidaan erottaa muutosvaikutukseltaan neljdnlaisia
kriittisid tapahtumia. Kriittiset tapahtumat voivat olla

= epdvarmuuden tasoa lisddvid

= epdvarmuuden tasoa laskevia
= Juottamuksen tasoa lisdavii tai
= Juottamuksen tasoa laskevia.

45 Panulan (1997, 80) mukaan muutosvaikutukseen liittyy ongelma: miten on mahdollista
teoreettisesti ja empiirisesti osoittaa, ettd suhteen siséltd tai sen kontekstista noussut tapahtuma
aiheuttaa muutosvaikutukseksi tulkittavan muutoksen. Muutosvaikutuksesta onkin oikeutettua puhua
vain, jos rakenne pysyisi muuttumattomana ilman muutosvaikutukseksi tulkittua tapahtumaa.
Muutoinhan kyseessé ei olisi muutosvaikutus vaan pelkkd muutos. (Panula 1997, 79-81.)
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Nami muutokset epavarmuuden tai luottamuksen tasossa ovat ikdan kuin
suhteen sisdltd tai sen kontekstista nousseiden tapahtumien >ensisijaisia”
muutosvaikutuksia. Ensisijaiset vaikutukset ovat siis vaikutuksia, jotka
tapahtuvat tajunnallisissa rakenteissa (Panula 1997, 101). Muutokset
mielellisissd rakenteissa laukaisevat edelleen muutoksia myds osapuolten
toimintatavoissa. Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa ollaan kiinnostuneita
siitd, miten osapuolten sopimusmuodot muuttuvat vaihdannan tuloksiin
liittyvidn epdavarmuuden tai luottamuksen muuttuessa. Juuri sopimuksissa
ndkyvit niin epdvarmuuden tasossa kuin luottamuksen tasossa ilmenevét
muutokset. Pédpiirteissddn muutokset ndkyvét vaihdannan koordinoinnissa
seuraavasti:

» Epédvarmuuden tason kasvaessa vaihdannan koordinointia on tiukennettava.

= Epédvarmuuden tason laskiessa vaihdannan koordinointia voidaan hellittaa.

» Luottamuksen tason kasvaessa vaihdannan koordinointi perustuu
vihemmain muodollisiin sopimuksiin.

= Luottamuksen tason laskiessa vaihdannan koordinointi perustuu
muodollisiin sopimuksiin.

Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa oletetaan, ettd muutos
koordinoinnissa tapahtuu aina siten, ettd vaihdannalle asetetut tavoitteet ja
pdamaddrdt tulevat saavutetuiksi kustannustehokkaasti (vrt. Dyer & Singh
1998, 669-670). Vaihdannan tuloksiin liittyvissd epavarmuudessa ilmenevin
muutoksen muutosvaikutussuunta (vaikutus valittavaan sopimusmuotoon)
onkin riippuvainen olemassa olevasta luottamuksen tasosta ja pdinvastoin.

Kuvioon 13 on merkitty epdvarmuuden tasoa lisddvien ja laskevien sekd
luottamusta lisddvien ja laskevien muutosten muutosvaikutukset olemassa
oleviin sopimusjérjestelyihin.
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KOETTU EPAVARMUUDEN TASO
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[a] Kertaluonteiset standardisopimukset [c] Kattavat ja yksityiskohtaiset sopimukset

[b] Toistuvat sopimukset [d] Yhteistyosopimukset

Kuvio 13 Kiriittisten  tapahtumien = muutosvaikutukset olemassa olevaan
sopimusmuotoon (mukaillen Ring & Van de Ven 1992, 490)

Kertaluonteisiin ~ standardisopimuksiin  (a)  perustuvassa  suhteessa
luottamuksen lisddntyminen mahdollistaa vaihdannan ohjaamisen ja riskilta
suojautumisen toistuvin sopimuksin. Epdvarmuuden kasvaessa osapuolet
puolestaan  joutuvat laajentamaan ja  tarkentamaan kertaluonteisia
sopimuksiaan sekd tiukentamaan vaihdannan valvontaa.

Toistuviin sopimuksiin (b) perustuvassa suhteessa luottamuksen lasku
siirtdd suhdetta kohti kertaluonteisiin sopimuksiin perustuvaa suhdetta.
Epédvarmuuden kasvu puolestaan siirtdd suhdetta kohti yhteistydsopimuksiin
perustuvaa suhdetta. Korkea luottamuksen taso mahdollistaakin sen, ettd
osapuolet voivat suojautua vaihdantaan liittyvdltd riskiltd epdvarmuuden
kasvaessa vihemmaén muodollisin yhteistydsopimuksin.

Kattaviin sopimusjérjestelyithin (c) perustuvassa suhteessa luottamuksen
lisddntyminen siirtdd suhdetta kohti yhteistydsopimuksiin perustuvaa suhdetta.
Osapuolet voivatkin vapauttaa vaihdannan valvontaa sekd sopia asioista
vihemmaéan muodollisesti, kun huomaavat vastapuolen toimivan rehellisesti ja
hyvéntahtoisesti. Epdvarmuuden lasku siirtdd suhdetta puolestaan kohti
kertaluonteisia sopimuksia.
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Yhteistyosopimuksiin (d) perustuvassa suhteessa luottamuksen lasku
merkitsee suhteen siirtymistd kohti kattavia sopimusjérjestelyjd. Luottamuksen
laskun seurauksena osapuolet eivdt endd pysty sopimaan asioista véhemmaén
muodollisesti, koska eivit usko toisen osapuolen toimivan sovitulla tavalla.
Tdméin vuoksi osapuolet turvautuvat yksityiskohtaisiin sopimuksiin sekd
tiukentavat valvontaa. Epdvarmuuden lasku siirtdd suhdetta kohti toistuviin
sopimuksiin perustuvaa suhdetta. Epdvarmuuden laskiessa osapuolten ei
tarvitse endd neuvotella asioista niin tiiviisti yhdessd, vaan osapuolet voivat
toimia enemman itsendisesti toistuvien sopimusten puitteissa.






4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassd luvussa maddritellddn tutkimuksen tarkoituksesta ja teoreettisesta
perustasta nousevat tutkimustehtdvdt. Tutkimustehtdvdt tdsmentédvit
tutkimuksen tarkoitusta ja liittdvdt yhteen tutkimuksen teoreettisen ja
empiirisen tarkastelun. Tdssd luvussa késitelldédn myos tutkimuksen empiirista
suorittamisosuutta ja metodologisia lahtokohtia.

4.1 Tutkimustehtavat

Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmérrystd vaihdantasuhteen
muutoksesta ja muutoksen taustalla vaikuttavista toimintaympériston
tapahtumista. Tutkimuksen tarkoitus voidaan muotoilla kysymykseksi,
muuttavatko toimintaympdriston tapahtumat vaihdantasuhdetta, ja jos
muuttavat, niin milld tavoin muutokset ilmenevit vathdantasuhteessa.
Vaihdantasuhdetutkimuksissa toimintaympériston tarkastelu on perinteisesti
ollut  véhdistd ja  vaihdantasuhteen = muutoksen  sidonnaisuudesta
toimintaympéristdssd tapahtuville muutoksille ei ole vield paljoa tietoa (esim.
Alajoutsijarvi ym. 1999, 26; Halinen ym. 1999, 791; Moller 1991, 220-221).
Useat  organisaatiotutkimukset  ovat  kuitenkin  osoittaneet,  ettd
organisaatiotason =~ muutokset ovat olennaisilta osin  kiinnittyneitd
ympéristoonsd (ks. esim. Pfeffer & Salancik 1978, 2). Ymparistostd tulevat
muutospaineet tunnistetaankin usein organisatoristen muutosten laukaisijoiksi.
Voidaan siis perustellusti olettaa, ettd toimintaympéristossd tapahtuvat
muutokset  selittdvdt  osaltaan my0s  organisaatioiden  vilisessd
vaithdantasuhteessa ilmenevid muutoksia. (esim. Achrol ym. 1983, 66.) Téssa
tutkimuksessa toimintaympariston muutosten vaikutusta vaihdantasuhteeseen
tutkitaan yksildiden subjektiivisten merkityksenantojen kautta (vrt. Pihlanto
1995, 25-27; Panula 1997; 142; Rughase 2002, 47). Yksiloiden tajunnalliset
rakenteet ovat se mekanismi, jonka kautta tdssd tutkimuksessa selitetdén,
tulkitaan ja tdsmennetddn toimintaympiristdossd ilmenevien tapahtumien

vaikutus vaihdantasuhteeseen.
“The environment does not come knocking on the organization’s door announcing its
critical contingencies. Rather, organizational participants must enact and interpret their
environment and its effects on the organization.” (Pfeffer & Salancik 1978, 234)

Tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti on luvuissa 2 ja 3 muodostettu
teoreettinen perusta empiiristd analyysia varten. Teoreettisen perustan
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yhteenvetona esitettiin luvun 3 lopussa kuvaus- ja selitysmalli siitd, miten
tassd tutkimuksessa oletetaan suhteesta tai sen kontekstista nousevien
tapahtumien vaikuttavan vaihdantasuhteeseen. Kuvaus- ja selitysmalli
perustuu rakenteellis-toiminnalliseen ndkokulmaan, jossa yhdistyvit yhtdilta
kausaalisuus ja teleologisuus ja toisaalta yksilon tajunnan suhteen ulkoiset ja
sisdiset tekijat (vrt. Panula 1997, 142). Tutkimuksen tarkoituksesta ja
teoreettisesta perustasta nousevat tdmédn tutkimuksen tutkimustehtavit.
Tutkimustehtidvid on kolme:

1. toimintaympdéristossd ilmenevien muutosten kuvaaminen

2. yksildiden tekemien tulkintojen kuvaaminen toimintaympéristossi
ilmenneistd muutoksista

3. edellisten yhteisvaikutuksen kuvaaminen: miten yksiloiden tekemét
tulkinnat toimintaympaéristossd ilmenneisti muutoksista vaikuttavat
toimintaan vaihdantasuhteessa.

Ensimmadisend  tutkimustehtivind on kuvata toimintaymparistossi
ilmenevdat muutokset. Toimintaympariston muutokset ovat muutoksia
markkinoiden rakenteessa, dynamiikan asteessa, kansainvéilisyydessa,
organisaation asemassa markkinointikanavassa ja/tai sosiaalisessa systeemissi
(IMP Group 1982, 24). Toimintaympdristossd ilmenevit muutokset ovat
muutoksia, joihin organisaatiot ja yksilot eivdt voi ainakaan valittomaésti
vaikuttaa. Muutokset syntyvétkin ilman toimijoiden aktiivista osuutta asiaan.

Tamin tutkimuksen keskeinen olettamus on se, ettd organisaatioiden
vélinen vaihdantasuhde ei ole mekanistisesti toimintaympériston muutoksiin
reagoivaa. Muutos vaihdantasuhteessa on aina viime kéddessd kiinni
organisaatioissa toimivista yksildistd (Alajoutsijarvi ym. 1999, 27; ks. myds
Laaksonen & Huuhka 1999, 42-43). Vaihdantasuhteet rakentuvatkin
yksiloiden tajunnan luomana, heididn subjektiivisten kokemustensa pohjalta
tekemien tulkintojensa tuloksena (vrt. esim. Halinen ym. 1999, 786).
Toimintaympaéristdssd ilmenevien muutosten ensisijaiset vaikutukset eivét ole
siis vain suoraan, ulkoisesti, havaittavissa. Ensisijaiset vaikutukset tapahtuvat
yksil6iden todellisuuskasitysten tasolla (Panula 1997, 101).

Toisena  tutkimustehtdvdnd  onkin  kuvata  yksildoiden  tulkinnat
toimintaympéristossd ilmenneistd muutoksista. Panulan (1997, 187) mukaan
tulkinnassa on kyse siitd prosessista, jossa tajunnan suhteen ulkoinen
todellisuus muuttuu sisdiseksi tajunnalliseksi todellisuudeksi. Tulkinta on siis
merkityksenantoa. Painotettakoon vield, ettd tulkintaa edeltid aina
havaitseminen. Toimintaympériston muutos onkin havaittava (muutoksesta on
saatava informaatiota) ennen kuin sitd voidaan tulkita. Havaitseminen voi
tapahtua minka aistimen tai muun havainto- tai mittavilineen avulla.
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Tulkintojen  merkityksenannon perusteina ovat olemassa olevat
merkitysrakenteet (aikaisemmin tulkittu informaatio) (Pihlanto 1995, 26-27).
Kuvaus- ja selitysmallissa oletetaankin, ettd uusi informaatio pyritdin aina
ensisijaisesti suhteuttamaan ja sijoittamaan mielessd ennestddn oleviin
merkitysrakenteisiin. Tédmédn tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa
vaithdantasuhteen rakenteiksi (todellisuuskésityksiksi) maaériteltiin  kaksi
korkeamman abstraktiotason késitettd, joiden ohjaamana osapuolet
koordinoivat vaihdantaa arvojen mukaisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Nédméd todellisuuskésitykset ovat epdvarmuus vaihdannan tuloksista
tulevaisuudessa ja luottamus.

Luottamus voidaan pelkistdd uskomukseksi, ettd toinen osapuoli on
rehellinen ja hyvéntahtoinen (Doney & Cannon 1997, 36). Téssd
tutkimuksessa luottamuksen ei katsota olevan ainakaan vélittomaésti alttiina
toimintaympéristossd ilmeneville muutoksille. Epédvarmuus vaihdannan
tuloksista on sen sijaan kiintedsti suhteen kontekstia ja epdvarmuutta
hahmottavasta yksilostd riippuvainen. Painotettakoon, ettd epdvarmuus on
hyvin monimerkityksinen kisite, joka on maddritelty eri tavoin erilaisissa
tutkimuksissa. Epdvarmuudella ja sen eri tasoilla viitataan tdssd tutkimuksessa
vaithdannan tuloksiin liittyvédn riskin ja sen todenndkdisyyden arvioimisen
vaikeuteen. Epdvarmuuden tason médrittelee osapuolten (epé)tietoisuus
vaihdannan toteutumiseen vaikuttavista tekijoistd. Mitd vihemmain osapuolilla
on kéytettdvissddn informaatiota vaihdannan toteutumiseen vaikuttavista
tekijoistd ja ndiden tekijoiden vaikutuksista vaihdannan toteutumiseen, sitd
vaikeampi osapuolten on my0s arvioida vaihdannan tuloksiin liittyvaa riskid ja
riskin todennékoisyyttd. Epdvarmuuden tasoon vaikuttaa myos kéytettdvissa
oleva aika ja riippuvuus. Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa tehtiinkin
seuraavanlaiset  teoreettiset perusolettamukset vaihdantaan liittyvddn
epdvarmuuden tasoon liittyen:

P1: Mitd puutteellisemmaksi tai epatdsméallisemmaksi yksilot tulkitsevat
saamansa informaation vaihdannan toteutumiseen vaikuttavista tekijoista,
sitd korkeammaksi yksilot kokevat epdvarmuuden vaihdannan tuloksista
tulevaisuudessa.

P2: Mitd vdhemmén osapuolilla on aikaa kéytettdvissddn vaihdantaan
liittyvien péadtosten tekemiseksi, sitd korkeammaksi yksilot kokevat
epavarmuuden vaihdannan tuloksista tulevaisuudessa.

P3: Miti riippuvaisempia osapuolet tulkitsevat olevansa toisistaan eli mité
vihemmin osapuolilla on vaihtoehtoja ja mitd merkityksellisempad
vaihdanta on, sitd korkeammaksi yksilot kokevat epavarmuuden vaihdannan
tuloksista tulevaisuudessa.
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Tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti tavoitteena on selvittdd se, onko
mahdollinen muutos vaihdannan tuloksiin liittyvissd epdvarmuudessa
tulkittavissa toimintaympéristossé ilmenevien muutosten
muutosvaikutukseksi. Jos vaihdannan tuloksiin liittyvdssd epdvarmuudessa
ilmenevd muutos voidaan tulkita toimintaympéristdssd ilmenevien muutosten
atheuttamaksi, voidaan puhua toimintaympériston muutosvaikutuksesta.
Toimintaympdriston —muutosvaikutus voi olla  vaikutukseltaan joko
epdvarmuuden tasoa lisddva tai laskeva. Edelld kuvattujen perusolettamusten
mukaan voidaan katsoa, ettd toimintaympdriston muutos lisdd vaihdannan
tuloksiin liittyvdd epdvarmuutta tilanteessa, jossa (1) osapuolet kokevat, ettd
heilld ei ole kéytettdvissddn toimintaympdriston muutoksesta ja sen
vaikutuksista vaithdannan toteutumiseen riittdvasti luotettavaa informaatiota,
(2) toimintaympariston muutoksen seurauksena vaihdantaan liittyvat paatokset
on tehtivd nopeasti ilman huolellista etukdteisharkintaa tai (3)
toimintaympériston muutoksen seurauksena osapuolet kokevat keskindisen
riippuvuuden lisdéntyneen.

On kuitenkin huomattava, ettd muutosvaikutukset ovat useimmiten vain
vahiisid. Olemassa olevat késitykset ovat luonteeltaan pysyvid. Vain harvoin
mielelliset rakenteet muuttuvat radikaalisti. Tutkimuksen kuvaus- ja
selitysmallissa oletetaan, ettd mikéli olemassa olevassa epdvarmuuden tasossa
ilmenee muutos, niin my0ds osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa tapahtuu
muutoksia (vrt. Ring & Van de Ven 1992, 489). Tdmén tutkimuksen kuvaus-
ja selitysmallissa oletetaan, ettd epdvarmuuden tasossa ilmenevd muutos nikyy
osapuolten keinoissa koordinoida vaihdantaa. Koordinointia tarkastellaan tiassa
yhteydessd osapuolten tekemien sopimusten kautta (esim. Lusch & Brown
1996, 19-20; Grandori 1997, 909-910). Tassd tutkimuksessa katsotaan, ettd
osapuolten omaksumat sopimusmuodot ilmentévit hyvin suhteen vallitsevaa
luonnetta, ja omaksuttujen sopimusmuotojen mukaan voidaankin nimeté nelja
erilaista suhdetyyppid: kertaluonteisiin standardisopimuksiin, toistuviin
sopimuksiin, yhteistyosopimuksiin sekd kattaviin ja yksityiskohtaisiin
sopimuksiin perustuva vaihdantasuhde. Sopimusmuoto médriytyy vaihdannan
tuloksiin liittyvdn epdvarmuuden ja osapuolten keskindisen luottamuksen
perusteella. Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmalliin perustuen voidaan pyrkid
tunnistamaan se, miten vallitseva sopimusmuoto muuttuu, jos vaihdannan
tuloksiin liittyvédssd epdvarmuudessa tapahtuu muutos. Muutoksen oletetaan
tapahtuvan ldhtokohtaisesti siten, ettd ulkoinen ja sisdinen tehokkuus
kyettdisiin saavuttamaan samanaikaisesti (vrt. Dyer & Singh 1998, 669-670).
Kolmantena tutkimustehtdvdand onkin kuvata, miten yksildiden tekemét
tulkinnat toimintaympéristossd ilmenneistd muutoksista vaikuttavat toimintaan
vaihdantasuhteessa.
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4.2 Empiirisen tutkimuksen suorittaminen
4.2.1 Tutkimusotteen ja -strategian valinta

Burrellin ja Morganin (1979) tunnetun subjektivistinen-objektivistinen-
jatkumon avulla voidaan tutkimuksen ldhestymistapa laajasti ymmaérrettyna
asemoida subjektivistiseksi. Tutkimuksen perustuminen pédasiassa yksiloiden
subjektiivisten kokemusten pohjalta tekemille tulkinnoille tekeekin
tutkimuksesta subjektiivisesti orientoitunutta. Tutkimuksessa todellisuus
ndhdddn siis havaitsijan luomana sosiaalisena konstruktiona — kuitenkaan
objektiivisia olosuhteita kieltaimatta.

Subjektivistinen suuntaus voidaan liittdd metodologiseen individualismiin.
Metodologinen individualismi tarkoittaa lédhestymistapaa, jonka mukaan
kaikki yhteiskunnan selitykset on ainakin viime kéidessd ja ainakin
periaatteessa voitava purkaa toimivien ithmisyksiloiden teoiksi (Heiskala 2000,
13-14; ks. my06s Sulkunen 1998, 212). Heiskala (2000, 14) katsoo, ettd Max
Weber edusti metodologista individualismia. Weber katsoi, ettd yksiloiden
toimintaa selittdvdt yksiléiden toimintaan liittdméat yksilolliset merkitykset.
Metodologisen individualismin vastakohta on metodologinen holismi.
Metodologista holismia edustavan lihestymistavan mukaan yhteiskunnalliset
rakenteet niin kulttuurisina kuin institutionaalisina rakenteina ovat paikalla
ennen yksittdisid toimijoita (Heiskala 2000, 14; Sulkunen 1998, 212). Heiskala
(2000, 14) painottaa, ettd metodologisessa holismissa peruskisite ei ole yksilo
eikd yksilon toiminta vaan yhteiskuntarakenne tai kulttuurinen rakenne.
Metodologista holismia edusti muun muassa Durkheim. Hin esitti, etti
yksiléiden tajunnasta riippumattomat sosiaaliset tosiasiat selittdvit yksiloiden
kiyttdytymisen sddnnonmukaisuutta ja suunnitelmallisuutta (esim. Bauman
1997, 274-275).

Tama tutkimus perustuu siis metodologiseen individualismiin — kuitenkin
siten, ettd tutkimuksessa tunnustetaan tajunnan suhteen ulkopuolisen
todellisuuden olemassaolo. Tutkimuksessa on siten myds metodologisen
holismin piirteitd. Ontologisilta valinnoiltaan tutkimus onkin yhdistettdvissa
realismiin. Ontologiset kysymykset kytkeytyvét sithen, mitd on todellisuus ja
miten se on olemassa (esim. Niiniluoto 1980, 125).

Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa on ldhdetty siitd, ettd on olemassa
yksiléiden tajunnallisuudesta ja toiminnasta riippumaton objektiivinen
todellisuus. Télld todellisuudella tarkoitetaan todellisuutta, joka ei hidvid pois,
“vaikka suljen silméni, lakkaan ajattelemasta sitd tai kuolen” (Panula 2000,
243). Realismin mukaan objektiivinen todellisuus on siis muuta kuin yksilon
sitd koskeva mielipide. Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa objektiivista
todellisuutta  késitteellistetddn kuvaamalla suhteen toimintaympéristo,
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vaithdantasuhteen osapuolet ja vaihdannan kohde. My0s toiminta
vuorovaikutustilanteissa  kytketddn osaksi tajunnan suhteen ulkoista
todellisuutta. Aikaa mydden rakentuvat merkitysrakenteet tulevat myds ikdén
kuin osaksi titd objektiivista todellisuutta. Télld tarkoitetaan sitd, ettd
yksiloiden késitykset vaihdannan tuloksiin liittyvistd epdvarmuudesta ja
osapuolten keskindisestd luottamuksesta muodostuvat ainakin jossain mairin
tajunnan  suhteen  ulkoiseksi  tekijoiksi  yksiloiden  keskindisen
vuorovaikutuksen kautta. Merkitykset voivatkin sdilyd toimintaa ohjaavina
rakenteina, vaikka yksil6 itse 1dhtisi muihin tehtiviin.

Objektiivinen todellisuus ei kuitenkaan ulkoa késin ohjaa yksildiden
toimintaa. Yksilot ovat havainnoitsijoita ja tulkitsijoita, jotka omista
lahtokohdistaan, aikaisempaan ymmarrykseen ja kokemuksiinsa pohjautuen
tulkitsevat eli antavat merkityksid havaitsemalleen tajunnan suhteen ulkoiselle
todellisuudelle ja sen objekteille. Epistemologisilta valinnoiltaan tutkimus
onkin yhdistettidvissd relativismiin.

Edelld kuvatun perusteella timé tutkimus on kytkettdvissd Bergerin ja
Luckmannin (1998) esittelemiin sosiaaliseen konstruktionismiin, jota yleisesti
pidetdédn erdinlaisena “middle-range”-tyyppisend ldhestymistapana (Olkkonen
2002, 95-96). Sosiaalinen konstruktionismi ei ole kuitenkaan mikdan
yhtendinen ajattelutapa vaan Seikkulan (2001, 377) mukaan sosiaalisen
konstruktionismin piirissd on kehittynyt laaja kirjo erilaisia ajattelutapoja (ks.
my06s Heiskala 1995, 147; Tikkanen 1996, 395). Yhteisti eri ajattelutavoille on
kuitenkin se, ettd todellisuuden katsotaan rakentuvan kielessid. Todellisuutta
koskevat kisitykset ovat kielen muovaamia késitteellisid jdsennyksid
todellisuudesta eividtkd ulkomaailman suoraa kuvautumista aivoissamme
(Tottd 1999, 289).

Tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti tdssd tutkimuksessa tutkijan tehtdvani
on etsid ja kuvata yksildiden yksil6llisesti ja yhdessd kehittelemid toimintaa
ohjaavia merkitysrakenteita ja tarkastella sitd, muuttuvatko ne tajunnan
suhteen ulkopuolisen todellisuuden muuttuessa, ja jos muuttuvat, niin milla
tavoin. Tutkimusaineiston analysoinnissa on erityisen keskeiselld sijalla se,
miten yksilot havaitsevat ja tulkitsevat kohtaamiaan toimintaympériston
tapahtumia. Tdssd tutkimuksessa tutkija tekee puolestaan omia subjektiivisia
tulkintoja teoriaan perustuen toisten ihmisten tulkinnoista. Tutkimus kiinnittyy
sitetn my0s hermeneutiikkaan tai pikemminkin kaksoishermeneutiikkaan
Giddensid (1984, 284) mukaillen. Hermeneutiikka on oppi ymmaértdmisesta,
intentionaalisesti luotujen merkitysrakenteiden etsimisestd ja tulkinnasta
(esim. Lukka 1991, 174-175; Sulkunen 1998, 37).

Tutkimuksen vaatimuksiin vastaa parhaiten toiminta-analyyttinen
tutkimusote.  Toiminta-analyyttiselle  tutkimusotteelle on  tyypillistd
tutkimuksen “eldminen” tutkimuskohteen ja valittujen metodien mukaisesti.



107

Toiminta-analyyttinen tutkimus ei pyri luomaan tai 10ytdméin lainomaisia
yleistyksid. Toiminta-analyyttinen tutkimusote analysoi yksittdistapauksia
mahdollisimman syviéllisesti ja kokonaisvaltaisesti. (Lukka 1991, 170-171.)
Alla olevaan listaan on koottu toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle
tyypilliset ominaispiirteet (Neilimo & Nasi 1980, 35):

= tarkoituksena on ymmartdminen, joskus lisdksi normatiivisia tavoitteita

= taustana on teleologinen selittiminen, hermeneutiikka, néiden
sukulaisldhestymistavat seka késitys ihmisestd intentionaalisena olentona

* empiria on mukana tavallisesti harvojen kohdeyksikdiden kautta ja ndiden
tutkimusmenetelmét ovat suhteellisen ei-sidottuja, mutta monipuolisia.

Toiminta-analyyttinen tutkimus perustuu useimmiten tapaustutkimuksen
hyviaksikdyttoon. Tapaustutkimus valitaan my6s tdmédn tutkimuksen
tutkimusstrategiaksi. Tapaustutkimus pyrkii saamaan yksityiskohtaista ja
intensiivistd tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa
suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd valitaan
tietty yksittdinen tapaus ja kiinnostuksen kohteena ovat usein prosessit.
Yksittdistapausta tutkitaan yleensd yhteydessd ymparistoonsd. (Hirsjarvi ym.
1997, 130.) Tapaustutkimus  perustuu  useimmiten historiatiedon
hyviksikdyttoon. Yinin (1989) mukaan tapaustutkimus on empiirinen kysely,
joka tutkii ilmi6td sen omassa kontekstissa. (ks. myos Lukka & Kasanen 1995,
75-78; Toivonen 1999, 140.)

Tapaustutkimukseen kuuluva holistinen nédkokulma ja ymmaértdmisen
tavoite ohjaavat tiedonkeruumenetelmédn valintaa. Tapaustutkimuksessa
suositaan menetelmid, joissa tutkittavien ndakokulmat ja déni padsevit esille.
Néitd ovat haastattelut, vélittomét havainnot ja dokumentit, joita kaikkia
kiytetidn my0s tdssd tutkimuksessa. Ensisijaisina ldhteind ovat seka
asiantuntijahaastattelut ettd kohdeyrityksissd suoritetut haastattelut, joita
haastattelujen  yhteydessd mahdollisuuksien mukaan tehtdvd viliton
havainnointi sekd muu ldhdeaineisto tukevat. Ne tarjoavat runsaasti
informaatiota tutkimusongelmiin vastaamiseksi.

Téassd tutkimuksessa kdytetddn haastattelumenetelméni teemahaastattelua.
Teemahaastattelun perustana kiytettivad haastattelurunko laaditaan luvuissa 2
ja 3 muodostetun teoreettisen perustan ja tdmén teoreettisen perustan
yhteenvetona esitetyn kuvaus- ja selitysmallin pohjalta. Télld tavoin pyritdén
fokusoimaan ja jidsentimédn haastattelua siten, ettd saatava empiirinen
informaatio olisi hyddynnettévissé tutkimuksen tarkoitusta vastaavalla tavalla.

Haastattelun yhteydessd tutkijalla on yleensd useimmiten myos
ainutlaatuinen mahdollisuus tehda vélittomid havaintoja, joiden avulla voidaan
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paljastaa informaatiota, jota haastateltavat henkil6t eivét haastattelun aikana
kykene tai halua ainakaan kokonaisuudessaan tuoda esille.4

Tapaustutkimusta sovellettaessa empiirisen tutkimus on luonteeltaan
kvalitatiivista tutkimusta (Toivonen 1999, 140). Yleisesti ottaen kvalitatiivinen
tutkimus on kiinnostunut ’sanoista”. Toivonen (1999, 25) katsoo, ettd
kvalitatiivisen tutkimuksen vahvuutena on se, ettd sitd voidaan kayttda
sellaisten sisdisten prosessien tai selittdvien mekanismien etsintddn, jotka eivét
kvantitatiivisella analyysilla paljastu. Tdssd tutkimuksessa kvalitatiivisen
tutkimuksen rooli onkin keino ymmaértda toimijoiden tulkinnat todellisuudesta.
To6ton (2000, 76) mukaan kvalitatiivisella tutkimuksella saadaankin vastauksia
kysymyksiin kuten, miten ihmiset muuttavat rakenteita ja kaytint6jd
ymmartimalld asiat uudella tavalla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
tyypillistd, ettd tutkijan ja tutkittavan kohteen suhde on ldheinen,
tutkimusstrategia on strukturoimaton, aineiston luonne rikas ja syvd seka
teorian ja tutkimuksen suhde on teoriaa luova. (Toivonen 1999, 99-101; ks.
myds Hirsjarvi ym. 1997, 165; Silverman 2000.)

4.2.2 Kohdeyritykset ja niiden valinta

Kohdeyritysten valinnassa pidettiin ~ ensimméisend ja  tdrkeimpénd
valintakriteerind sitd toimintaympdristdd, jossa tarkasteltavat kohdeyritykset
toimivat. Tutkimuksen tarkoituksen kannalta olikin erityisen tidrkedd 10ytda
toimintaympéristo, joka olisi muuttunut mahdollisimman monitahoisesti 1990-
luvun aikana ja jossa ilmenneiden muutosten voitaisiin olettaa vaikuttaneen
valittavien kohdeyritysten vilisen vaihdantasuhteeseen, sen rakenteisiin ja
prosesseihin.

Kotimaisen elintarviketeollisuuden on katsottu muuttuneen merkittavilta
osin 1990-luvulla. Useat tutkimukset osoittavat, ettd elintarviketeollisuuden
neljdnneksi suurimman alatoimialan, panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden
kehitys ~ 1990-luvulla  antaa  hyvin kuvan elintarviketeollisuuden
rakennemuutoksesta ja kehityksestd markkinoiden avautuessa 1990-luvun
aikana (Turunen 2002, 235-237; Volk ym. 2000, 46). Péépiirteissddn
kotimaisessa panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa ilmenneet muutokset
ovat olleet 1990-luvulla seuraavanlaiset (Volk ym. 2000, 47):

46 Tutkijalla on usein myds mahdollisuus saada kiyttoonsd muiden kerdimidd ja dokumentoimaa
aineistoa. Téllaisella sekundaariaineistolla voidaan saada hyvinkin merkityksellistd tietoa muun
hankitun informaation tueksi. Dokumenttien haittapuolena on tosin se, ettd ne ovat usein selektiivisesti
muodostettuja  ja  epdtarkkoja.  Dokumentteja  onkin  tarkasteltava  suhteessa  niiden
muodostamistarkoitukseen. (Hookana-Turunen 1998, 164.)
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= Kotimainen panimo- ja virvoitusjuomateollisuus oli 1990-luvulle tultaessa
sekd tuonnilta suojattu ettd alkoholilainsdddannén mukaan sdidelty.

* Alko Oy:n monopolin purkautuminen vuonna 1995 ja Suomen EU-
jasenyys vuoden 1995 alusta yhdessd tuonnin vapautumisen kanssa johtivat
alan nopeaan rakennemuutokseen.

= Rakennemuutoksen seurauksena toimipaikkojen mddrd vidheni ja
yritysrakenne kiteytyi kolmeen yritykseen, joiden osuus kotimaan
markkinoista oli 1990-luvun lopulla yli 99 %.

Panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa ilmenneiden merkittdvien
muutosten perusteella valittiin - tdmd toimiala tarkastelun kohteeksi.
Tarkastelun aikajanteeksi valittiin 1990-1uku. Panimo- ja
virvoitusjuomateollisuudessa on toiminut koko 1990-luvun ajan kolme
panimoalan yritystd: Hartwall Oy, Sinebrychoff Oy ja Olvi Oyj. Tutkimuksen
tarkoituksen, omaksutun ldhestymistavan sekd aika- ja muiden rajoitteiden
takia tutkittavien panimoiden lukumiird péditettiin rajata yhteen. Panimon
valinnassa pidettiin ensisijaisen tidrkedni aineiston saatavuutta ja sitd, ettd
tutkija voi sdilyttdd yhteytensd panimoon niin pitkdén kuin se on tutkimuksen
kannalta tarpeellista. Yhtend valintakriteerind oli liséksi valittavan panimon
aito kiinnostus tutkimusta kohtaan. Néiden tekijoiden ja myods osittain
sattuman ohjaamana tdmén tutkimuksen tarkemman empiirisen tarkastelun
kohteeksi valittiin Olvi Oyj. Alla on esitetty tiivistetysti Olvia koskevia tietoja
(Olvi 2002a):

=  Olvin emoyhtio Olvi Oyj on perustettu 5.10.1878. Olvi Oyj:n A-osake on
noteerattu OTC-listalla 29.6.1987 alkaen ja porssilistalla 3.8.1998 alkaen.

= Olvi Oyj on Suomen kolmanneksi suurin oluiden, siiderien,
virvoitusjuomien ja kivenndisvesien tuottaja noin 11 prosentin
markkinaosuudellaan.

= Henkilostéd Olvi Oyj:ssd vuonna 2001 oli keskimédarin 350 henkilod ja
Baltian maissa keskimairin 460 henkil64.

* QOlvi Oyj:n myynti oli vuonna 2001 noin 100 miljoonaa litraa. Liikevaihto
vuonna 2001 oli puolestaan 100,7 miljoona euroa.

= Olvilla on Virossa tytaryhtio AS A. Le Coq, joka omistaa panimoyhtiot AS
Tartu Olletehtaan ja AS Saare Oluen.

Seuraavaksi pyrittiin 16ytdmadn vastinpari Olville eli vaihdantasuhteen
toinen osapuoli. Yleisesti ottaen Olvin liiketoiminnan painopiste on kuluttajille
suuntautuvassa paivittdistavarakaupassa.

Suomessa  perinteisend  pt-kaupan  runkona on  ollut  kaksi
osuustoiminnallista ja kaksi yksityistd yhteistoimintaryhmittymii, joiden
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kautta tuotteet on kanavoitu kuluttajille. Home (1995, 5) katsoo, ettd
ryhmittymien sisdinen tyonjako muuttui merkittavilla tavalla 1980-luvun
aikana. Kotisalo ja Kiuru (1997, 5) katsovat, ettd tuolloin aloitettiin
tavoitehakuinen ja jirjestelmillinen véhittdiskauppaportaassa sijaitsevien
yritysten ketjuttaminen ja ndiden keskitetty ketjuohjaaminen. 1980-luvulla
alkoikin yleistya se, ettd ryhmittymét ’nivoivat” yhteen
vahittdiskauppaportaassa sijaitsevat kokoluokaltaan ja myymalétyypiltaan
samankaltaiset yritykset ja madrittelivit néille yhteisen litkeidean,
myyméldilmeen ketjutunnuksineen, perusvalikoimaratkaisut ja
asiakassegmentit (Mitronen 2002, 147). Keskitettyd ketjuohjausta varten
perustettiin kullekin ketjulle oma yhteiselin. Osuustoiminnallisella puolella
vahittdiskauppaketjut ja ketjuohjaustoiminnot olivat suhteellisen helposti
toteutettavissa, kun taas yksityiselld puolella hajautuneempi omistus hidasti
ketjunmuodostusta (Kotisalo & Kiuru 1997, 5).

Edelld kuvatun perusteella Olvin vastinpariksi katsottiinkin jérkeviksi
valita joko osuustoiminnalliseen tai yksityiseen puoleen lukeutuva
valtakunnallinen véhittdiskauppaketju sen sijaan, ettid vastinpariksi valittaisiin
yksittdinen vahittdiskauppa tai -kauppias tai koko yhteistoimintaryhmittyma.
Toisin sanoen empiirisen tarkastelun kohteeksi rajattiin  Olvin ja
valtakunnallisesti toimivan véhittdiskauppaketjun vélinen pidempiaikainen
vaihdantasuhde. Vibhittdiskauppaketjun valintaperusteiksi asetettiin kaksi
keskeistd valintakriteerié:

= Olvin ja valittavan véhittdiskauppaketjun vilisen vaihdantasuhteen tuli olla
kestdnyt koko tarkastelujakson eli vuodet 1990-1999.

= Olvin ja valittavan véhittdiskauppaketjun vilisen vaihdantasuhteen tuli olla
tapahtumarikas ja sellainen, ettd toimintaympiriston muutosten voitiin
olettaa vaikuttaneen siihen.

Ensimmadisen  valintakriteerin  tiyttivdt  ryhmittymitasolla  kolme
yhteistoimintaryhmittymié: Tradeka/Elanto (entinen E-ryhmad), S-ryhma ja K-
ryhmid.4” Ryhmittymiin kuuluvat valtakunnalliset véhittdiskauppaketjut ovat
muuttuneet 1990-luvun aikana merkittdvésti. Osa ryhmittymiin kuuluvista
ketjuista lopetettiin 1990-luvulla ja suurin osa aloitti toimintansa vasta 1990-
luvun aikana. Taulukkoon 6 on merkitty Tradekaan/Elantoon, S-ryhméén ja K-
ryhmédn 1990-luvulla kuuluneet vihittdiskauppaketjut. Taulukkoon on
merkitty myos 1990-luvulla aloitetut ja lopetetut ketjut. Tradekaan/Elantoon

47 Neljis 1990-luvulla toimineista kaupan yhteistoimintaryhmittymisti, jonka kanssa Olvilla oli myds
kaupankéyntid, oli T-ryhmd. T-ryhmi kuitenkin pilkottiin ja myytiin muille kaupan ryhmittymille
1990-luvun puolivilissd, joten sen mukaan ottaminen tdhdn tutkimukseen ei voinut tulla
kysymykseen.
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kuuluvista ketjuista ovat koko 1990-luvun toimineet Eka/Euro-market, Maxi-
market, Siwa ja Valintatalo. S-ryhméin kuuluvista ketjuista ovat koko 1990-
luvun toimineet City-Sokos, Prisma, S-market, Alepa ja Sale. K-ryhmin
ketjuista Citymarket on ainoa, joka on toiminut koko 1990-luvun.

Taulukko 6 1990-luvulla toimineet véhittdiskauppaketjut (Kotisalo & Kiuru
1997, 16-23)

Yhteistoiminta- Tarkastelujaksolla toimineet pt-kauppaketjut

ryhmittyma
Tradeka/ 1. Eka/Euro-Market, Maxi-market, Siwa ja Valintatalo ovat toimineet
Elanto koko tarkastelujakson
(ent. E-ryhma) 2. Vuonna 1996 on aloittanut Siwa 2000 ja vuonna 1994 Marketta
3. Vuosien 1993-1995 aikana lakanneita ketjuja ovat Tenna, Manteli,
Misto ja Saastari
S-ryhma 1. City-Sokos, Prisma, S-market, Alepa ja Sale ovat toimineet koko

tarkastelujakson
2. Vuosina 1991 ja 1992 toiminnassa olivat myds hyvin pienet ketjut
Sokos ja S-halli

K-ryhma 1. Citymarket-ketju on toiminut koko tarkastelujakson
Vuoteen 1993 asti toimi CM-tavarataloketju, joka on sittemmin
yhdistyi Citymarket-ketjuun
3. Vuodesta 1995 alkaen ovat toimineet K-lahikauppa-, KK-market-,
KKK-supermarket- ja Rimi-ketjut
4. Vuonna 1996 aloitti myos K-kauppaketju
5. Vuosina 1991-1992 toimi myoés Hila-ketju

Toinen tirked valintakriteeri oli se, ettdi Olvi Oyj:n ja valittavan
vihittdiskauppaketjun vilinen vaihdantasuhde olisi tarkastelujakson aikana
luonteeltaan tapahtumarikas ja sellainen, josta olisi todenndkdisesti
16ydettavissd tutkimuksen tarkoituksen kannalta mielenkiintoinen ja
monitahoinen rakenteiden ja prosessien vilinen sekoitus. Alustavissa
keskusteluissa K-ryhmé nousi ryhmittymaétasolla selvisti esille téltd kannalta.
Olvissa suoritettujen esthaastattelujen perusteella Olvin vastinpariksi valittiin
vaihtoehtoisista ryhmittymistd K-ryhmé ja K-ryhméén kuuluva Citymarket-
ketju. K-ryhmén ja Citymarket-ketjun valintaan vaikutti myos se, ettd ao.
tutkimuksesta kiinnostui Keskon strategisen suunnittelun johtaja Lasse
Mitronen.  Mitronen  edesauttoikin ~ merkittavasti  Citymarket-ketjun
mukaantuloa tutkimuksen toiseksi kohdeyritykseksi.

K-ryhma on itsendisten K-kauppiaiden keskindiseen sopimukseen perustuva
kaupan yhteistoimintaryhmittymd. 2000-luvun alkupuolella K-ryhmén
markkinaosuus oli hieman alle 40 %. K-ryhmédn muodostavat itsendiset K-
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kauppiaat ja keskusliitke Kesko Oy. Keskoa kuvaavat seuraavat tiedot (Kesko
2003):

= Kesko on perustettu vuonna 1940. Helsingin Porssiin Kesko listautui
vuonna 1960. Vuonna 2001 Keskolla oli 25.000 osakkeenomistajaa.

» Vuonna 2001 Keskon liikevaihto oli 6,2 miljardia euroa ja liitkevoitto 71
miljoona euroa.

= K-kauppiaat ovat Keskon suurin asiakaskohderyhmé yli 50 prosentin
osuudella litkevaihdosta.

= Keskon ostot olivat vuonna 2001 yhteensa 5,4 miljardia euroa. Keskolla on
kotimaassa yli 30.000 tavarantoimittajaa.

K-ryhmén, Keskon, K-kauppiaiden ja K-kauppiasliiton tarkoitukset ja
tehtdvat kuvataan seuraavasti (ks. tarkemmin esim. Kesko 2001):

» K-ryhmédn muodostavat K-kaupat, K-kauppiasliitto ja  Kesko
tytaryhtidineen. K-ryhmé on asiakkailleen paras ja monipuolisin kaupan
ryhma. Keskon ja kauppiaiden keskindinen yhteistoiminta on K-ryhmén
keskeinen perusta kilpailukyvyn ja tuloksen parantamiseksi.

= Kesko hankkii tavaroita ja tuottaa liiketoimintaa tukevia palveluja
kilpailukykyisesti asiakkailleen. Kesko luo K-kauppiaille yrittdjind parhaat
kilpailuedellytykset. Keskon litketoiminta tuottaa omistajien sijoitukselle
hyvin tuoton.

= K-kauppa on asiakkailleen paras kauppa. K-kauppias vastaa yrittdjana
asiakastyytyvdisyydestd ja kauppansa tuloksellisesta toiminnasta. K-
kauppias on K-kauppiasliiton jisen ja Keskon perusosakas.

» K-kauppiasliitto vastaa K-kauppiaiden yhteistoiminnasta  ja
toimintaedellytysten parantamisesta yhteistydssid Keskon kanssa.

1990-luvun puolivélin jdlkeen K-ryhmd muutti sisédistd tyonjakoaan
merkittdvalld tavalla. Tuolloin kauppiaiden horisontaalinen yhteistoiminta
organisoitiin uudelleen ketjujohtokuntien myd6ta (Mitronen 2002, 168).
Vuonna 1995 kullekin K-ryhmén ketjulle perustettiin keskusliiketasolle
ketjuohjausta varten ketjuyksikot, joiden vastuulle tuli ketjutoiminnan
liiketyypittdinen ohjaaminen. Keskon ja kauppiaiden vilistd tydnjaon
muutosta viimeisten vuosikymmenien aikana voidaan kuvata kuvion 14
mukaisesti (Mitronen 2002, 168).
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Kuvio 14 Keskon ja K-kauppiaiden vilinen tyonjako (Mitronen 2002, 168)

Vuodesta 1995 vuoteen 2001 asti toimineessa horisontaalisessa
ketjutoimintamallissa kauppiaista koostuvan ketjujohtokunnan rooli oli
merkittdvd. Ketjujohtokunnan ja ketjuyksikon vélinen tydnjako oli
padpiirteissddn seuraavanlainen: ketjujohtokunta teki ketjuun kuuluvia
kauppiaita koskevat sitovat padtokset, kun taas pédédtdsten valmistelusta ja
toimeenpanosta vastasi ketjuyksikko (Mitronen 2002, 170).

Citymarket-ketjuun ~ kuuluvat  kaupat  edustavat  kokoluokaltaan
hypermarket-myymalatyyppia*. Ketjuun kuuluvat kaupat myyvit seka
paivittiistavaroita ettd kdyttotavaroita, ja niissd on itsendisen kauppiaan (eli
Citymarket-kauppiaan)  hoitama elintarvikeosasto.  Citymarket-ketjuun
kuuluvat kaupat sijaitsevat kaupungeissa, joiden ostovoima on véhintdan 300
miljoonaa markkaa. Konseptin mukainen elintarvikkeiden myyntipinta-ala on
vahintddn 1.200 m2 ja vuosimyynti vaihtelee 50:std 260:een miljoonaan
markkaan. Citymarket-ketju on K-ryhmén volyymiltaan suurin ja
taloudellisesti menestynein ketju.

Ensimmaéinen Citymarket perustettiin Lahden Paavolaan 1971. Kyseessi oli
yksikerroksinen, ns. makaava tavaratalo, jollaisia oli 1960-luvun alussa
perustettu Belgiaan ja Ruotsiin (Citymarket 2003). Citymarketin nimi otettiin

48 Hypermarket-myymélityyppi on monen alan tavaroita myyvi, pidosin itsepalveluperiaatteella
toimiva vahittdiismyymald, jonka myyntipinta-ala on vihintddn yli 2.500 m2. Hypermarketissa
elintarvikkeiden osuus on vihemmén kuin puolet kokonaispinta-alasta, mutta myynnin painopiste on
paivittdistavaroissa. (Piivittiistavarakauppayhdistys 2002.)
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osin Keskon tytiryhtiond tuolloin toimineelta tamperelaiselta City-Otra-
tavaratalolta, jonka valikoimat olivat myds osaltaan pohjana Citymarketin
kiyttdtavaravalikoimalle. Citymarketteja rakennettiin 1970-luvulla seitsemén
ja 1980-luvulla méadra kasvoi yhdeksdlld. Citymarket-kauppoja on tilld
hetkelld 42 eri puolella Suomea 38 paikkakunnalla (Citymarket 2003).
Citymarket-ketjun peruslitkeidea on tarjota kdytdnnollisesti katsoen kaikki
mitd lapsiperhe tarvitsee yhdelld ostoskdynnilli. Citymarket-ketjun
keskeisimmait asiakaslupaukset ovat seuraavat (Citymarket 2003):

= Laajat ja ajankohtaiset valikoimat elintarvikkeita ja kéyttotavaroita sekd
parhaimmat oheispalvelut.

= Pysyvisti edulliset hinnat.

= Ostosten sujuvuus. Tuotteiden hyvé esillepano, selkedt opasteet seka
hintamerkinnit. Ammattitaitoinen henkilokunta.

= Kanta-asiakasedut. Plussa-pisteiden ohella houkuttelevia tuotetarjouksia ja
lisdetuja.

Monipuolinen elintarvikevalikoima ja laaja kéyttotavaraosasto ovat olleet
perinteisesti Citymarket-ketjun keskeisimmat kilpailuedut. Citymarket tarjoaa
kotimaisten ja ulkomaisten merkkituotteiden ohella laajan valikoiman K-
kaupan sekd Citymarketin omia merkkituotteita. Valikoimat rakentuvat myos
osittain alueellisten ja paikallisten tavarantoimittajien tuotteiden varaan.
(Citymarket 2003.)

4.2.3 Aineiston keruu ja analysointi

Tdmi tutkimus on luonteeltaan pitkittdistutkimus. Empiirisen tarkastelun
kohteena on Olvi Oyj:n ja K-ryhméin kuuluvan Citymarket-ketjun vilisen
vathdantasuhteen = muutos ja  muutoksen  taustalla  vaikuttaneet
toimintaympériston tapahtumat 1990-1999.

Pitkittdistutkimuksen aineisto keréttiin kokonaisuudessaan
retrospektiivisesti. Tama tutkimus voidaankin luokitella historiatutkimukseksi
(ks. taulukko 7) (Halinen & Tornroos 1995; ks. historiatutkimuksesta
tarkemmin esim. Golder 2000; Savitt 1980). Tutkimuksen ajallinen kiinnostus
kohdistui siis menneeseen aikaan, ja tutkittavana ilmioné olivat jo tapahtuneet
asiat. Aineisto kerittiin kokonaisuudessaan jilkikdteen. Talloin tutkijan taytyi
tyytyd dokumentteihin ja haastateltavien todellisuuskiasityksiin. Yleisesti
ottaen on katsottu, ettd mitd pitempi aika tutkittavasta ilmiostd on kulunut, sitd
vaikeammaksi muodostuu tutkijan ty6 (Halinen & Toérnroos 1995, 512-513).
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”The time distance forms a considerable barrier that has to be crossed by spesific
methodological means, i.e. empathy, subjective interpretation, and even imagination.”
(Halinen & Térnroos 1995, 512)

Tassd tutkimuksessa historiatutkimukseen liittyvid ongelmia pyrittiin
pienentdmddn keskittymélld olennaiseen ja tédrkeisiin tapahtumiin ja
haastattelemalla tapahtumien kannalta keskeisid henkil6itd. Lisdksi
haastatteluaineiston tueksi kerittiin laaja-alaista muuta ldhdeaineistoa, kuten
yritysten toimintakertomuksia ja historiikkeja (ks. tarkemmin luvusta
tutkimuksen luotettavuus) (vrt. Golder 2000, 160—-161).

Taulukko 7 Pitkittdistutkimuksen eri muodot vaihdantatutkimuksissa (Halinen &
Tornroos 1995, 511)

Historiatutkimus Seurantatutkimus Tulevaisuus-
tutkimus
Ajallinen Mennyt aika Tassa ja nyt Tuleva aika

kiinnostus

Tutkittava ilmi6 Jo tapahtuneet ilmiét  Nykyiset tapahtumat  Tulevaisuuden

tai muutokset odotukset, vaihtoehdot
iimidssa tulevaisuudesta
Aineiston luonne Retrospektiivinen Reaaliaikainen Subjektiivinen aineisto
aineisto aineisto ja nykyinen tutkimus-
tieto
Tutkimus- Ongelmallinen, Mahdollinen, Vaikea, ennustettava
objektin tapahtunut ajassa reaaliaikainen
saatavuus taaksepain
Tutkimus- Vaihdannan suuret Konteksti-sidonnaiset Strategiat ja
kysymys- linjat ja kriittiset tutkimukset ja suunnitelmat,
tyyppeja tapahtumat tilannekohtaiset tulevaisuuden
analyysit vaihdanta

Halinen ja Tornroos (1995, 513) katsovat, ettd historiatutkimuksessa tulee
lahted liikkeelle siitd, ettd erotetaan jokin tai joitakin harvoja merkittdvid
tapahtumia, joiden voidaan olettaa keskeisesti vaikuttavan vaihdantasuhteen
kehittymiseen (ks. myds Golder 2000, 157). Toivosen (1999, 122-124)
mukaan historiatutkimuksessa useimmiten ldhdetddankin liikkeelle siitd
tapahtumasta, jonka voidaan olettaa edeltdvien tapahtumien syyksi. Tutkijan
tulee kuitenkin tarkkaan harkita, mitkd asiat hdn luokittelee sellaisiksi
ydintapahtumiksi tai murroksiksi, ettd ne kannattaa ottaa mukaan analyysiin.
Tallaiset tapahtumat voidaan valita esimerkiksi aikaisempien tutkimusten,
omien havaintojen, kokemusten tai tiedon saatavuuden perusteella. Taman
valinnan jdlkeen voidaan ldhted tutkimaan valitun tapahtuman tai tapahtumien
laukaisemia vaikutuksia organisaatioiden vélisessd vaihdantasuhteessa.
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Toivosen (1999, 122) mukaan historiatutkimuksen avulla voidaankin
tarkastella, missd jirjestyksessa tietty tapahtumaketju eteni.

Luvussa 5 kuvataan kotimaisessa panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa
ja péivittdistavarakaupassa tapahtuneet keskeisimmaét toimialatason muutokset
1990-luvun aikana. Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmalliin perustuen
muutosten oletetaan ilmenevin markkinoiden rakenteessa, dynamiikan
asteessa, kansainvilisyydessd, organisaation asemassa markkinointikanavassa
ja/tai sosiaalisessa systeemissa (vrt. IMP Group 1982, 24).

Useisiin tutkimustuloksiin perustuen voidaan olettaa, ettd merkittdvin
kotimaista ~ panimo-  ja  virvoitusjuomateollisuutta sekd myos
paivittidistavarakauppaa koskenut muutos olisi Suomen liittyminen Euroopan
Unioniin vuonna 19954 (Home 1995, 5-7; Kotisalo & Kiuru 1997, 39-42;
Virtanen ym. 1999, 24-25). Vuoden 1995 EU-jdsenyys toimiikin tdmén
tutkimuksen ajallisena jakajana. Samaan ajankohtaan ajoittuu myos K-ryhmén
suuri ketju-uudistus.

Kotimaisessa panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa sekd
paivittdistavaramarkkinoilla tapahtuneiden muutosten kuvaaminen pohjautuu
useaan asiantuntijahaastatteluun ja laaja-alaiseen kirjalliseen lihdeaineistoon.
Liitteessa 2 on lueteltu tehdyt asiantuntijahaastattelut.
Asiantuntijahaastatteluita tehtiin yhteensd kuusi kappaletta. Asiantuntijoiden
valintaperusteena oli kohdetoimialojen tuntemus. Asiantuntijahaastattelu-
aineiston tueksi on keritty mahdollisimman laaja-alaista muuta 1dhdeaineistoa,
kuten Kauppa- ja teollisuusministerion teettdmid tutkimuksia. Luvussa 5 on
kaytetty myos panimo- ja virvoitusjuomateollisuusliiton ja
elintarviketeollisuusliiton julkaisemia tilastotietoja vuosilta 1990-1999 seka
ACNielsenin  julkaisemia pdivittdistavarakaupan myymalarekisteritietoja
vuosilta 1991-2000.

Luvussa 6 analysoidaan yksiloiden yksildllisesti ja yhteisesti muodostamia
merkitysrakenteita. Merkitysrakenteet yksilot muodostavat tulkitsemalla
tajunnan suhteen ulkoista todellisuutta. Toimintaympéristé on osa yksiloiden
tajunnan suhteen ulkoista todellisuutta, jota yksilot tulkitsevat omista
lahtokohdistaan késin. Tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallissa maariteltiin
kaksi vaihdantasuhteen rakennetta, jotka ovat tulos yksildiden tulkinnasta,

49 Ennen EU-jésenyytti kotimainen panimo- ja virvoitusjuomateollisuus seki piivittiistavarakauppa
olivat suhteellisen vakaita ja erilaisin kauppapoliittisin instrumentein kansainvéliseltd kilpailulta
suojeltuja toimialoja (esim. Virtanen ym. 1999, 2). Homeen (1995, 50) mukaan ennen EU-jadsenyyttd
kotimainen péivittdistavaroiden markkinointikanava toimikin rajasuojan turvassa, kilpailulta suljetussa
jarjestelméssd. Euroopan Unioniin liittymisen myo6td suomalainen “holhousyhteiskunta” kuitenkin
muuttui kilpailuyhteiskunnaksi (Virtanen ym. 1999, 24-25). Home (1995, 48—49) katsoo, ettd EU-
jasenyyden vélittdomid ja vilillisid vaikutuksia suomalaiseen elintarviketeollisuuteen ja
paivittiistavarakauppaan olivat tavarahankinnan monipuolistuminen, elintarvikkeiden
kuluttajahintojen laskeminen, kilpailun ja markkinoiden muuttuminen ja teollisuuden ja kaupan
vilisen tydnjaon muuttuminen.
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mutta my0s ndiden tulkintojen apuneuvo. Nidmid kaksi vaihdantasuhteen
rakennetta ovat vaihdannan tuloksiin liittyvd epdvarmuus ja osapuolten
keskindinen luottamus. Néistd kahdesta rakenteesta epdvarmuuden katsottiin
olevan kiintedsti suhteen kontekstia ja epdvarmuutta hahmottavasta yksilosta
riippuvainen. Vaihdannan tuloksiin liittyvd epdvarmuus ja luottamus ovat
luonteeltaan hyvin abstrakteja kisitteitd, joiden kuvaaminen ja “mittaaminen”
ilman jonkinlaista operationalisointia olisi hankalaa. Tutkimuksen kuvaus- ja
selitysmallia laadittaessa onkin pyritty tunnistamaan tekijoitd, joiden kautta
koettua epdvarmuuden ja luottamuksen tasoa kyettdisiin ainakin jossain
midrin arvioimaan. Epédvarmuus- ja luottamuskaisitteitd onkin analysoitu
tarkemmin ja jaettu vield pienempiin osa-alueisiin. Téll4 tavoin on siirrytty
abstraktista kisitteen kuvauksesta konkreettiseen suuntaan (Alkula, Pontinen,
Ylostalo 1994, 75-76). Néin pyritddn tekemddn mahdollisimman oikein osuva
tulkinta kohdeyrityksisséd koetusta epavarmuuden ja luottamuksen tasosta.

Tutkimuksen luvussa 6 analysoidaan sitd, vaikuttivatko luvussa 5 kuvatut
panimo- ja  virvoitusjuomateollisuudessa ja  péivittiistavarakaupassa
tapahtuneet muutokset 1990-luvun lopulla yksiloiden olemassa olevaan
kasitykseen vaihdannan tuloksiin liittyvdstd epdvarmuudesta. Mikali
vathdannan tuloksiin liittyvdassd epavarmuudessa tunnistetaan ilmenevén
muutos, muutos voi olla joko epdvarmuutta lisddva tai laskeva muutos.
Luvussa 6 pyritddnkin tunnistamaan se, miten suhde muuttuu, jos
epdvarmuuden tasossa tapahtuu muutos. Tutkimuksen kuvaus- ja
selitysmallissa oletetaan, ettd vaihdantasuhteen muutos on riippuvainen
osapuolten vélisestd luottamuksen tasosta. Luvun 6 lopussa tehddédn
yhteenvedonomainen tulkinta Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun vélisen suhteen
muutoksesta ja muutoksen taustalla vaikuttaneista tapahtumista.

Yksiloiden tekemien tulkintojen sekd olemassa olevien rakenteiden eli
merkityksenannon perustan selvittdminen pohjautuu kokonaisuudessaan
henkil6kohtaisiin teemahaastatteluthin kohdeyrityksissd. Liitteessd 2 on
lueteltu tutkijan tekemit haastattelut Olvi Oyj:ssa vuosina 1999-2003.
Haastatteluja tehtiin yhteensd 13 kappaletta. Ensimmadiset haastattelut tehtiin
vuonna 1999 ja viimeiset 2003. Haastateltavaksi valittiin henkil6ita,

»= joilla oli mahdollisimman laaja ja pitkd kokemus Olvista ja sen
litketoiminnasta.

= jotka halusivat ja kykenivit kertomaan niakemyksistdén ja kokemuksistaan
kanssakdymisestd sekd Citymarket-kauppiaiden ettd ketjuyksikon kanssa
1990-luvulta.

= jotka vastasivat Olvin markkinointitoimenpiteista.

= jotka olivat avainasemassa Olvin pédidtoksenteossa ja informaationkulussa
1990-luvulla.
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= jotka eivit kieltdytyneet haastattelututkimuksesta.

Haastateltavaksi valittujen henkildiden ensisijaisena valintaperusteena
kiytettiin haastateltavan henkilon asemaa organisaatiossa, tyohistoriaa ja
kokemusta Olvista ja ennen kaikkea Olvin ja Citymarket-ketjun vélisesta
vaithdantasuhteesta ja sen kehittymisestd vuosina 1990-1999.

Haastateltavaksi valittiinkin Olvin ketjupaillikko sekd Olvin Lansi-Suomen
myyntialueella toimiva avainasiakaspaillikko. Ketjupddllikkdo  vastasi
Citymarket-ketjun valikoimatyoryhmén seka ketjuyksikon kanssa tapahtuvista
kauppaehtoneuvotteluista. Ketjupééllikon vastuulla olivat muun muassa
ketjusopimusneuvottelut. Paikallistasolla Citymarket-kauppiaiden kanssa
tapahtuvista neuvotteluista vastasi avainasiakaspaallikko.
Avainasiakaspdillikon vastuulla olivat muun muassa kauppakohtaisesti
tapahtuva ketjuvalikoiman tdydentdminen ja kampanjoista sopiminen. Tdmén
liséksi haastateltavaksi valittiin henkil6ité, jotka vastasivat Olvin kuluttajille
suuntautuvista markkinointitoimenpiteistd. Olvin markkinointitoimenpiteisiin
liittyvistd asioista vastasivat kdytdnnollisesti katsoen markkinointipdéllikko
yhdessd tuotepddllikon kanssa. Kaikki haastattelut henkilot olivat
avainasemassa Olvi Oyj:n  pddtoksenteossa ja  informaationkulussa.
Painotettakoon vield, ettd Olvin puolelta yhteyshenkiloksi nousi
markkinointipdéllikké Olli Heikkild, jonka kautta kaikki haastattelut sovittiin
aina hyvissé ajoin etukdteen. Heikkildn rooli oli muutoinkin merkittdva timén
tutkimuksen  empiiristd  aineistoa  kerdttdessd. Hidn osoitti  koko
tutkimusprosessin ajan aitoa kiinnostusta tutkimusta kohtaan.

Liitteessd 2 on lueteltu tehdyt haastattelut K-ryhmissd ja Citymarket-
ketjussa. Tédssd yhteydessd on vield syytd korostaa, ettd tdssd tutkimuksessa
tarkastellaan ~ Citymarket-ketjun liiketoimintaa kokonaisuudessaan eikd
yksittdisen Citymarket-ketjuun kuuluvan kauppiaan. Citymarket-ketjun
litkketoiminnan ymmaértdminen osoittautui hyvin vaikeammaksi. Citymarket-
ketju rakentui padpiirteissdédn itsendisistd Citymarket-kauppiaista ja vuodesta
1995 alkaen keskusliiketasolla toimineesta Citymarket-ketjun ketjuyksikosti
sekd kauppiaista muodostuvasta ketjujohtokunnasta. Koska Citymarket-ketju
oli niin moniulotteinen ja monitahoinen kokonaisuus, haastateltavaksi valittiin
henkil6itd, jotka ndkivdt ketjun etddmpdd yhtend kokonaisuutena. Tédmén
vuoksi haastattelut keskittyivét padasiassa Citymarket-ketjun ketjuyksikkoon.
Haastatteluja tehtiin yhteensd 11 kappaletta. Ensimmaiset haastattelut tehtiin
vuonna 1999 ja viimeiset 2003. Haastateltavaksi valittiin henkil6ita,

= jotka toimivat Citymarket-ketjun ketjuyksikdssé avainasemassa.
= jotka olivat mukana Citymarket-ketjun pitkdn tdhtdyksen suunnittelussa ja
osallistuvat ketjukonseptin kehittelyyn.
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= jotka osallistuivat Citymarket-ketjun ketjuvalikoima- ja
hyllyesittelypédétosten tekemiseen.

= jotka halusivat ja kykenivét kertomaan ndkemyksistién ja kokemuksistaan
kanssakdymisestd Olvin kanssa 1990-luvulta.

= jotka eivit kieltdytyneet haastattelututkimuksesta.

Tamén tutkimuksen kannalta keskeisimmaéksi haastateltavaksi henkiloksi
nousi Citymarket-ketjun jo nykyisen eldkkeelld oleva ketjun johtaja Matti
Kautto. Myos Keskon strategisen suunnittelupuolen johtaja Lasse Mitronen
antoi tutkijalle tdrkeitd tietoja K-ryhmaistd ja sen sisélld tapahtuneesta ketju-
uudistuksesta.  Tutkimuksen kannalta erityisen tirkedd oli saada
haastateltavaksi  henkiloitd, jotka ovat mukana  ketjuvalikoimien
muodostamisessa ja  juomaosastojen  suunnittelussa. Haastateltavaksi
valittiinkin ketjun myyntijohtaja, Ruokakeskon tuoteryhméjohtaja sekd ketjun
tuoteryhmépiillikko, jotka kertoivat Citymarket-ketjun valikoima- ja
hyllyesittelypdatoksistd sekd Citymarket-ketjun ja Olvin vilisestd suhteesta.
Tdmén lisdksi haastateltavaksi valittiin Keskon pt-ryhmén ketjutoiminnan
tuesta vastaava kehityspaéllikkd. Tutkimusta varten haastateltiin my0s yhta
ketjuun kuulunutta Citymarket-kauppiasta. Haastateltu kauppias oli Hannu
Aaltonen Turun Kupittaan Citymarketista. Hénelld oli pitkdaikainen kokemus
Olvista. Kauppias kertoikin ndkemyksensd Olvista ja sen roolista Citymarket-
ketjun liiketoiminnassa oman kauppansa ndkokulmasta kasin. Kaikki
haastattelut, paitsi kauppiashaastattelu tehtiin Keskon péédkonttorissa
Katajanokalla Helsingissd. Painotettakoon vield, ettd Lasse Mitronen
muodostui timén tutkimuksen kannalta hyvin tdrkeédksi yhteyshenkiloksi.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Empiirisen aineiston luotettavuutta arvioitaessa tarkastelun kohteena on
perinteisesti aineiston reliabiliteetti ja validiteetti (Yin 1989, 40—41). Nama
kasitteet on kuitenkin alun perin kehitetty kvantitatiivisten survey-tutkimusten
luotettavuuden arviointiin. Tdmén tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu
perustuukin Lincolnin ja Guban (1985, 290-301) ajatuksiin kvalitatiivisen
tutkimuksen uskottavuudesta. Uskottavuuden arvioimiseksi pohditaan
tutkimuksen vastaavuutta, siirrettavyytta, tutkimustilannetta ja
vahvistettavuutta. (ks. myos Lukka & Kasanen 1995.)

Vastaavuudella tarkoitetaan tutkimuksen tuottamien rekonstruktioiden ja
alkuperdisen todellisuuden konstruktioiden vastaavuutta (Lincoln & Guba
1985, 296). Taman tutkimuksen vastaavuutta voidaan katsoa heikentdvin seka
Olvin ettd Citymarket-ketjun kohdalla se, ettd timi tutkimus on toteutettu
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kokonaisuudessaan retrospektiivisesti. Historialliseen tarkasteluun liittyykin
aina muistamisen ongelma. Muistamisen ja vastaavuuden ongelmaa on pyritty
pienentdmddn silld, ettd haastateltavaksi valittiin henkilditd, jotka olivat
tutkittavien kysymysten parhaita asiantuntijoita ja jotka olivat toimineet
kohdeyrityksissd  koko tarkastelujakson ajan. Haastattelut pyrittiin
toteuttamaan myos mahdollisimman joustavina, jotta haastatellulle henkilolle
tarjoutuisi  aito  mahdollisuus  muistella eri  aikoina  vallinneita
todellisuuskasityksiddn. Téamén lisdksi pyrittiin luomaan luottamuksellinen
suhde haastateltavaan, jotta haastateltava puhuisi mahdollisimman avoimesti
kaikista esille tulleista kysymyksistd. Haastateltavaksi valittiin my0s
toimenkuvaltaan erilaisia henkil6itd eri organisaatiotasoilta. Samoja asioita
kysyttiinkin monelta eri henkil6ltd, jotta asiat tulivat oikein ymmarretyksi.
(vrt. esim. Jarvenpad 2002, 329; Mitronen 2002, 139; Partanen 2001, 322.)

Haastattelujen riittdvyyden kannalta keskeistd oli aineiston kyllddntyminen
(esim. Eskola & Suoranta 1998, 62; Jarvenpdd 2002, 329). Kylladntymisen
merkkind pidettiin sitd, ettd uusien haastattelujen tekeminen ei tuottanut enda
uutta informaatiota tai ettd tietyt asiat alkoivat selvdsti toistua.
Kohdeyrityksissd haastateltuja henkiloitd oli  kaiken kaikkiaan 12.
Haastatteluja ~ tehtiin  yhteensd 30  kappaletta, joista 6  oli
asiantuntijahaastatteluja. Haastattelut kestivdt keskiméddrin 1-2 tuntia. Lahes
kaikki haastattelut nauhoitettiin. Tutkija teki my0s muistiinpanoja
haastattelujen yhteydessd. Haastattelujen aikana tehtiin tarvittaessa tarkentavia
lisdkysymyksid. Haastattelunauhat kuunneltiin kertaalleen ja purettiin timén
jilkeen valikoiden. Tamaén lisdksi haastatteluja tdydennettiin kohdeyrityksista
saaduilla lisimateriaalilla. Case-kuvaus luetetuttiin myos osalla haastatteluista
henkil6istd. Tutkimuksen kannalta keskeisempien haastateltavien henkiloiden
kanssa kéytiin my0s loppukeskustelut, jotka mahdollistivat vield tarkentavien
lisdkysymysten tekemisen.

Olvin kohdalla pelkoa vastaavuuden ongelmasta ei varsinaisesti ollut. Tatad
selittdd Olvin matala ja helposti ldhestyttdvd organisaatiorakenne. Olvin
kohdalla tutkimuksen kannalta tirkedt avainhenkilot ja tutkittavien
kysymysten parhaat asiantuntijat 16ytyivétkin helposti. Avainhenkilitd olivat
ketjupaillikko, avainasiakaspddllikkd ja markkinointipdéllikko, jotka kaikki
suhtautuivat tutkimukseen positiivisesti ja olivat tarvittaessa valmiita
useaankin haastattelukertaan. Tutkijan suhde Olvissa haastateltuihin
henkil6ihin  muodostuikin tutkimusprosessin kuluessa hyvin l&heiseksi.
Haastateltujen henkiloiden késitykset todellisuudesta, toimintaa ohjanneista
normeista ja arvoista olivat kaiken kaikkiaan hyvin yhdenmukaisia.
Tutkimustulosten =~ kannalta  tirkedt  vuosiluvut, Olvin  tarjoamat
tuotevalikoimat, organisaatiorakenteen muutokset yms. eri vuosina olivat vield



121

erikseen vahvistettavissa Olvi Oyj:n 120 vuotta -historiikista (Valta 1998) ja
Olvi Oyj:n vuosikertomuksista vuosilta 1990-1999.

Tutkimuksen vastaavuutta Citymarket-ketjun osalta heikentdd ketjun
hajanaisuus. K-ryhmi kokonaisuudessaan on monitahoinen ja sirpaleinen
kokonaisuus, johon kiinni pididseminen oli ddrettdmédn vaikeaa. Citymarket-
ketjusta pyrittiinkin valitsemaan haasteltavaksi henkil6itd, jotka nikevét ketjun
yhtend kokonaisuutena ja pystyvit kertomaan ketjun toimintaa ohjanneista
arvoista, normeista ja todellisuuskisityksistd luotettavasti koko ketjun
nidkokulmasta kisin. Tamin vuoksi haastattelut keskittyivét keskusliiketasolle
ketjuyksikkdon. Haastateltujen henkildiden kisitykset todellisuudesta sekd
toimintaa ohjanneista arvoista ja normeista olivat padsadntdisesti
yhdenmukaisia. Ristiriitaisuuksia asioiden muistamisessa esiintyi varsin
vihén. Joidenkin haastateltavien kanssa haastattelut tapahtuivat tosin paikoin
hyvin yleiselldi ja “musta tuntuu” -tasolla. MyoOs osaan haastatteluista
henkildistd tutkijan suhde jdi hyvin etdiseksi. Ndméa tekijat heikentivétkin
osaltaan tutkimuksen vastaavuutta ketjun osalta. Painotettakoon vield, ettd
Citymarket-ketjuun kuuluu yli 40 itsendistd kauppiasta, joista tatd tutkimusta
varten haastateltiin vain yhtd. Haastatellun kauppiaan késityksid ei
luonnollisestikaan voida yleistdd muihin ketjuun kuuluviin kauppiaisiin, mutta
haastatellun kauppiaan pitkdaikainen kokemus Citymarket-kauppiaana usealla
eri paikkakunnalla voidaan katsoa antavan perusteet hinen kisitystensi
“varovaiselle” ja harkitulle yleistimiselle. Ketjuyksikdsséd haastatellut henkilot
pyrkivét kertomaan myos osaltaan kauppiaiden kasityksid ketjusta ja ketjun
toiminnasta. Ketjujohtajan nikemykset olivat tdssd kohtaa avainasemassa.

Citymarket-ketjun kohdalla vastaavuuden ongelmaa pyrittiin osaltaan
pienentdméddn perehtymélld huolella Mitrosen (2002) vaitdskirjatutkimukseen,
jossa hén tarkastelee kattavasti ja hyvin yksityiskohtaisesti Citymarket-ketjun
sisdisid ohjausjérjestelmii ja -mekanismeja 1990-luvun puolivilisti aina 2000-
luvun alkuun asti. K-ryhmaésti on kirjoitettu myos kaksi mittavaa historiikkia
(Hoffman 1983 ja 1990), jotka omalta osaltaan valottivat tutkijalle K-ryhméan
historiaa ja toimintatapoja. Myds Keskon vuosikertomukset vuosilta 1990—
1999 tiaydensivit kerdttya haastatteluaineistoa.

Siirrettavyydelld tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tutkimuksen 10ydokset ovat
sovellettavissa tutkimusympariston ulkopuolella (Lincoln & Guba 1985, 298).
Lincolnin ja Guban (1985, 298) tarkoittama siirrettdvyys riippuu siitd, kuinka
samankaltaisia tutkittu ymparisto ja soveltamisympadristod ovat.

Siirrettavyyttd on pyritty edistimiin vaihdantasuhteen sisdltotekijoiden ja
suhteen kontekstin mahdollisimman tarkalla kuvaamisella. Perusldhtokohta
kuitenkin on se, ettd lukija viime kéddessd arvioi tutkimustulosten
stirrettdvyyden. Tdmén tutkimuksen tulosten siirrettdvyyttd rajoittaa ainakin
kaksi asiaa. Ensinndkin se, ettd ryhmittymien vahittdiskauppaketjut ovat
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toimintatavoiltaan ~ hyvin  erilaisia. =~ Osuustoiminnallisella  puolella
vahittdiskauppaketjut ovat selvdsti tiukemmin ketjujohdon ohjauksessa.
Osuustoiminnallisissa ketjuissa ei paikallistasolla toimi itsendisid yrittdjid vaan
myymaldhoitajia tai -vastaavia, joiden vastuu myymaldn menestyksesta ei ole
my6skddn niin suuri kuin yksityiselld puolella toimivien kauppiaiden.
Yksityiselld puolella ollaan tosin ldhestyméssd osuustoiminnallisen puolen
toimintamallia, jossa ketjujohto ottaa yhd enemmin vastuulleen kauppiaalle
kuuluvia tehtdvid. Toiseksi, tdmédn tutkimuksen tulosten siirrettivyyttad
hankaloittaa myds se, ettd Olvi Oyj on suhteellisen pieni panimo. Olvin
paikilpailijat ovat Olvia huomattavasti suurempia ja Olvin tavat ohjata
vaihdantaa véhittdiskauppaketjujen kanssa todenndkoisesti eroavatkin
1sompien panimoiden kdytdnnoista.

Tutkimustilanteen arvioinnilla tarkoitetaan tutkimustulosten pysyvyytti eli
sitd, ettd tutkija padidtyy samassa kontekstissa samoihin tuloksiin toistamalla
tutkimuksen. Tutkimustulosten pysyvyys on haastatteluihin perustuvan
tapaustutkimuksen kohdalla vaikeaa, koska haastatteluja on vaikea toistaa
samassa muodossa. Haastattelutilanteet ovatkin aina ainutkertaisia, joita ei
sellaisinaan kyetd toistamaan (Jarvenpad 2002, 328). Haastateltavien
nikemykset ovat subjektiivisia ja edelleen tutkija jasentelee ja tulkitsee heiddn
nikemyksid omien silmilasiensa ldvitse (kaksoishermeneutiikka) (Giddens
1984, 284). Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan silld, etti
tutkija itse suoritti kaikki haastattelut, haastattelut péddosin nauhoitettiin,
haastattelutilanteesta tehtiin havaintoja ja muistioita, haastatteluaineiston
lisdksi kerdttiin laajalti muuta lahdeaineistoa ja tutkimustulokset varmennettiin
haastatelluilla henkil6iltd. Luotettavuutta heikentdvdt jo edelld mainittu
muistamisen ongelma, haastateltavien henkiloiden mahdollinen asioiden
kaunistelu ja véiristely. Tutkimustilanteen arviointia on késitelty pohdittaessa
tutkimuksen vastaavuutta.

Vahvistettavuus on tapaustutkimuksen kohdalla myds ongelmallista.
Vahvistettavuus liittyy tutkimuksen objektiivisuuteen ja siihen, kuinka
voidaan varmistua siitd, ettd tutkimustulokset ovat ulkopuolisten
vahvistettavissa (Lincoln & Guba 1985, 300). Tutkimuksen vahvistettavuutta
arvioitaessa on tirkedd, ettd tutkija antaa lukijalle riittdvisti tietoa itse
tutkimusprosessista, jotta lukija voi itse téltd pohjalta arvioida tutkimusta.
Haastatteluissa hankittua informaatiota esitetdén case-kuvauksessa suorien
lainausten avulla, jotta lukijalle tarjoutuisi mahdollisuus arvioida siti,
millaiseen informaatioon tutkijan tekemat tulkinnat perustuvat.



5 TOIMINTAYMPARISTO JA SIINA
ILMENNEET MUUTOKSET 1990-LUVUN
AIKANA

Téssd luvussa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin Olvi Oyj:n ja Citymarket-
ketjun vilisen vaihdantasuhteen ulkoista toimintaympdristdd ja siind
ilmenneitd muutoksia 1990-luvun aikana. Vaihdantasuhteen ulkopuolisesta
toimintaympéristOstd erotetaan toisistaan myyvéan osapuolen toimiala eli
kotimainen panimo- ja virvoitusjuomateollisuus ja ostavan osapuolen toimiala
eli kotimainen péivittiistavarakauppa (Campbell 1985, 38).

5.1 Kotimainen panimo- ja virvoitusjuomateollisuus 1990-luvun
alkupuolella

Panimo- ja virvoitusjuomateollisuus on neljanneksi suurin kotimaisen
elintarvikesektorin alatoimiala. Volk ym. (2000, 47) katsovat, ettdi Suomen
panimo- ja virvoitusjuomateollisuus on kdynyt 1990-luvulla 1dpi nopean ja
radikaalin rakennemuutoksen. Téssé luvussa tarkastellaan kotimaisen panimo-
ja virvoitusjuomateollisuutta ja sen rakennetta 1990-luvun alkupuolella. Myos
1980-luvulla tapahtunutta kehitystd arvioidaan jonkin verran, jotta saataisiin
kasitys 1990-luvun  alkuun  johtaneista  syista. Panimo-  ja
virvoitusjuomateollisuutta tarkastellaan seuraavien késitteiden valossa (IMP
Group 1982, 24):

* toimialan rakenne

= dynamiikan aste

= kansainvilistymisen aste

* organisaation asema markkinointikanavassa
* sosiaalinen systeemi.

Kotimaisen panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden rakennetta pyritdin
kuvaamaan mahdollisimman monitahoisesti, ja tdman vuoksi empiirisen
tarkastelun kohteena on tekijoitd, joita ei perinteisesti kohdetoimialan
rakennetta kuvattaessa oteta huomioon (vrt. IMP Group 1982, 24).

Panimo- ja virvoitusjuomateollisuus kasvoi voimakkaasti aina vuodesta
1980 vuoteen 1990 asti. Kotimaanmyynti sekd oluissa ettd virvoitusjuomissa
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ja kivenndisvesissd kasvoi nopeaa tahtia. Kun oluiden kotimaanmyynti vuonna
1980 oli alle 280 miljoonaa litraa, niin vuonna 1990 myynti oli jo 415
miljoonaa litraa. Virvoitusjuomissa kotimaanmyynti oli vuonna 1980 hieman
alle 150 miljoonaa litraa, kun se vuonna 1990 oli jo ldhes 210 miljoonaa litraa.
Vuoden 1990 alussa oluiden sekd virvoitusjuomien ja kivenndisvesien
myynnin kasvu kuitenkin hidastui. Panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden
kotimaanmyynti kokonaisuudessaan kasvoi vuonna 1991 vield 30 miljoonaa
litraa, mutta vuonna 1992 kasvua oli endd vain 15 miljoonaa litraa. Vuonna
1993 panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden kokonaistuotanto laski ldhes 5 %.
Kotimaanmyynti panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa laskikin vuoden
1993 aikana yli 30 miljoonaa litraa. Myynnin laskua tapahtui seké oluissa etté
virvoitusjuomissa. Oluiden myynti laski 10 miljoonaa litraa, sen sijaan
virvoitusjuomissa pudotus oli vield dramaattisempaa, yli 20 miljoonaa litraa.
Vuonna 1994 oluen myynti laski edelleen. Nyt laskua oli endd hieman yli 6
miljoonaa litraa. Erityisesti vahvojen oluiden kotimaanmyynti laski
huomattavasti, kysyntd oli siirtynyt selvdsti miedompiin, alle 4,7
tilavuusprosentin oluihin. Virvoitusjuomien myynti sen sijaan kasvoi ldhes 30
miljoonaa litraa. Erityisesti cola-juomien myynti kasvoi voimakkaasti.
Virvoitusjuomien ja kivenndisvesien myynnin kasvun myo6td koko panimo- ja
virvoitusjuomateollisuuden myynti kasvoi vuonna 1994 lihes 20 miljoonalla
litralla. (ks. panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden myyntiluvuista tarkemmin
Panimoliitto 2002.)

Oluen ja virvoitusjuomien kulutus kohosi vuosien 1980-1990 aikana
ennityksellisti tahtia. Oluiden kulutus kasvoi vuodesta 1980 vuoteen 1990
noin 25 litralla henkiloi kohden. Vuonna 1990 oluen kulutus oli 83 litraa
henkilod kohden. Niinikdin virvoitusjuomissa kulutuksen kasvu oli
merkittivai. Virvoitusjuomien kulutus kohosi 30 litrasta yli 40 litraan
henkeid kohden vuosien 1980 ja 1990 valilli. Sen sijaan kivenniisveden
kulutuksessa tapahtui hienoista laskua. Kivenniisvesien kulutus laski 9
litrasta 7 litraan henkiloa kohden.

1990-luvun alussa oluen kulutuksen kasvu hidastui. Oluen kulutus kasvoi
vuosien 1990-1992 aikana 83 litrasta 88 litraan. Virvoitusjuomien kulutus
pysyt  1990-luvun alussa hieman yli 40 litrana henkil6d kohden.
Kivenndisvesien kulutus laski 1990-luvun alussa noin litran henkil6d kohden.
Vuonna 1993 kulutus kééntyi selvddn laskuun. Vuonna 1993 kulutus laski
oluissa yli 2 litralla, virvoitusjuomissa ldhes 5 litralla ja kivenniisvesissa litran
henkilod kohti. Vuonna 1994 oluen kulutus laski edelleen ldhes kaksi litraa
henkil6d kohden. Sen sijaan virvoitusjuomien kulutus kasvoi vuoden 1994
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aikana ldhes 5 litraa henkil6d kohden. Kivennidisvesien kulutuksessa tapahtui
edelleen hienoista laskua. (ks. tarkemmin Panimoliitto 2002.)

Turusen (2002, 262) mukaan 1980-luvulla ja vield 1990-luvun alussa
kuluttajille tarjottavat panimo- ja virvoitusjuomatuotteet olivat hyvin
samankaltaisia.’® Kuluttajien makutottumukset suosivatkin tietyntyyppisid
vaaleita pohjahiivaoluita ja appelsiinipohjaisia virvoitusjuomia. Suomalainen
juomakulttuurin katsotaankin tuolloin olleen vield varsin kehittymétonta ja
kuluttajien kokeilunhalun vasta viridmassa.

Panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden kasvun taustalla, vuosien 1980 ja
1990 vililla, on todettu vaikuttaneen vuonna 1984 alkanut kansantalouden
nousukausi, joka jatkui aina vuoteen 1989 saakka. Matalasuhdanne alkoi
vuoden 1990 aikana, jolloin teollisuuden tuotanto kddntyi laskuun. Oluen
myynnin ja kulutuksen nopeaa kasvua 1980-luvun lopulla puolestaan selittda
osaltaan se, ettd vuodesta 1988 lihtien vuoteen 1990 mennessd keskioluen
myynti- ja anniskelukieltoja purettiin yhteensd 27 kunnasta.s! Vuonna 1990
keskioluen myynti sallittiin my6s haja-asutusalueilla vihittdiskauppojen
aukioloaikoina ja samalla keskioluen anniskeluaikoja jatkettiin. (ks. Valta
1998, 82; Purasjoki ym. 1990, 23.)

Panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa yrityskeskittymisen aste on ollut
vuodesta 1988 alkaen poikkeuksellisen korkea. Télloin Hartwall osti
Mallasjuoman, ja markkinoille jdi endd kolme panimoalan yritystd (Hartwall,
Sinebrychoff ja Olvi). (Volk ym. 2000, 47.) Tdémén lisdksi kukin niistd
yrityksistd toimi maantieteellisesti omalla padmarkkina-alueellaan.

Maantieteellistd keskittymistd selitti olennaisilta osin Alko, joka oli
atkanaan  maddritellyt  jokaisella panimolle omat myyntipiirirajat.52
Maantieteellinen keskittyminen johti osaltaan sithen, ettd panimoiden vilinen
kilpailun intensiteetti ei noussut korkeaksi.

Yleisesti ottaen 1990-luvun alussa elintarviketeollisuudessa kilpailu oli
kotimarkkinoilla véahaisti tuotannon keskittyneisyydesta ja
tuotantolisensioinnista johtuen. Elintarviketuotanto on ollut kaiken kaikkiaan
suurimmilta osaksi ulkomaiselta kilpailulta suojattu ala, johon on kohdistunut
teollisuuden yleisiin olosuhteisiin verrattuna poikkeuksellisen laaja julkinen
ohjaus ja sddntely. My0s panimo- ja virvoitusjuomateollisuus oli enemmaén tai

50 Tyrusen (2002, 262) mukaan yksi syy tuotteiden samankaltaisuuteen 1980-luvulla ja vield 1990-
luvun alussakin oli Alkon tiukka valikoimapolitiikka.

51 Vield 1980-luvulla keskioluen vihittdismyynnin ja anniskelun aloittamiseen kunnan alueella oli
edellytyksend kunnanvaltuuston antama suostumus. Vuoden 1982 lopussa 50 kunnassa oli sekd
keskioluen myynti ettd anniskelu kielletty ja 21 kunnassa oli jompikumpi kielletty. (Valta 1998, 82.)
52 1950-luvulla Alkoholiliike mééritteli panimoille tietyt myyntialueet tavoitteena ristiinkuljetusten ja
kilpailun véhentdminen. Témén jidlkeen myyntialueita uudistettiin useaan kertaan, ja 1960-luvun
lopulla myyntialuerajoitukset poistuivat kokonaan, mutta tdmédn myyntialuejérjestelmén vaikutukset
panimoiden liiketoimintaan ulottuivat aina 1980-luvulle ja 1990-luvun alkuunkin asti. (Turunen 2002,
175-178.)
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vihemmén kansainviliseltd kilpailulta suojeltu toimiala aina vuoteen 1995
asti, vaikkakin Suomi liittyi Euroopan vapaakauppa-alueeseen EFTAan jo
vuonna 1964. Tuolloin ulkomaisen oluen maahantuonti oli pakko sallia.
(Turunen 2002, 182.)

Panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa tuotanto on ollut perinteisesti
hyvin késityovaltaista. Alan tuotannon uudenaikaistaminen aloitettiin 1970-
luvulla. Télloin tuotanto kdvi yhd konevaltaisemmaksi. Thmistyd muuttui
luonteeltaan valvonnaksi ja seurannaksi. Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd
kotimaisessa panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa ei tapahtunut
merkittdvdd uudenaikaistumista vield 1990-luvun alussa. Painotettakoon, etta
panimot jakoivat itse tuotteensa vahittdiskauppaportaassa sijaitseviin yrityksiin
suorajakeluna. Toimituskertoja oli tavallisesti kolmesta neljddn viikossa.
(Rasimus ym. 1991, 25.)

1990-luvun alussa Suomen elintarviketeollisuuden kansainvélistymisaste oli
alhaisempi kuin muiden teollisuudenalojen. Elintarviketeollisuus olikin
luonteeltaan  kotimarkkinateollisuutta  (Purasjoki  ym. 1990, 59).
Elintarviketeollisuuden sisdlld oli kuitenkin eroja; jalostusketjun alkupdissi
olevat toimialat olivat vihemmaén kansainvilistyneiti kuin
jatkojalostustoimintaan  erikoistuneet  yritykset.  1990-luvun  alussa
elintarvikkeiden ja varsinkin elintarvikeraaka-aineiden tuonti Suomeen olikin
varsin véhiistd niiden tuotteiden osalta, joita Suomessa valmistettiin.

Panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa kansainvélistymisaste oli alhainen
koko 1980-luvun, kuten myds 1990 luvun alunkin (Volk. ym. 2000, 47-48).
Ensimmaiset ulkomaiset oluet tuotiin Suomen markkinoille kevailld 1986,
mutta niiden menekki ei ollut suuri. Huonoon menekkiin vaikuttivat
korkeampi  hinta  kotimaisiin  tuotteisiin  verrattuna sekd niiden
samantyyppisyys jo markkinoilla oleviin suomalaisiin oluisiin. 1990-luvun
alussa Alko toi Suomeen toistakymmentéd tuontiolutta, ja suurin osa niisti
annettiin panimoiden jakeluun. Lisenssioluita panimot saivat valmistaa Alkon
luvalla. (ks. esim. Valta 1998, 83.) 1990-luvun alussa oluen tuontia alettiin
lainsdadidnnolla vapauttaa, mutta Alko Oy:n monopoli purettiin vasta vuonna
1995 Suomen EU-jasenyyden myo6té. (Turunen 2002, 235-236.)

Kotimaista panimo- ja virvoitusjuomateollisuutta on leimannut jo pitkdan
voimakas yrityskeskittyminen. Vuoden 1988 jdlkeen panimo- ja
virvoitusjuomateollisuudessa toimi endd vain kolme panimoalan yritysta,
Hartwall, Sinebrychoff ja Olvi. Ndiden kolmen yrityksen osuus on ollut 1990-
luvulla yli 99 %. (Volk ym. 2000, 47.) 1990-luvun alussa Hartwallin
markkinaosuus oli yli 60 %, Sinebrychoffin hieman alle 30 % ja Olvin noin 5
% (Turunen 2002, 257). Alla on esitetty perustietoja kustakin yrityksesté
1990-luvun alussa:
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1. Oyj Hartwall Ab on perustettu vuonna 1836. Hartwall aloitti
litketoimintansa kivenndisvesien valmistuksella, mutta siirtyt myohemmin
myds virvoitusjuomien ja oluiden valmistukseen.3

2. Oy Sinebrychoff Ab perustettu vuonna 1819. Sinbrychoff on
Pohjoismaiden vanhin teollisesti toimiva panimo- ja
juomateollisuusyhtio.’*

3. Olvi Oyj on perustettu vuona 1878. Olvi Oyj oli vield 1970-luvulla
suhteellisen pieni panimo- ja virvoitusjuomatuotteita valmistava yritys,
joka toimi ldhinnd Jarvi-Suomen alueella. Vasta 1980-luvulla Olvi
laajentui valtakunnalliseksi panimoksi.

Ennen vuotta 1995 Alkolla oli todella suuri merkitys koko panimoalalle.
1990-luvun alkupuolella Alko vaikutti panimoiden toimintaan muun muassa
madrittelemélld oluiden tukku- ja véhittdismyyntihinnat. Panimot eivit
kyenneetkddn antamaan kaupalle 1990-luvun alussa olutalennuksia”.
Virvoitusjuomien hinnoittelu oli sen sijaan ollut vapaata, ja erilaiset
alennuskampanjat olivatkin hyvin yleisid. Alkon maéérittelemdt kiinteét
oluiden tukkuhinnat johtivatkin siihen, ettd panimot antoivat virvoitusjuomista
suuria alennuksia saadakseen myds oluensa paremmin kaupaksi. Tatd
kutsuttiin ~ “’pakettimyynniksi”.  (Turunen 2002, 231-232.) Té&hén

pakettimyyntiin myos Alko yritti puuttua, tosin huonolla menestyksella.
”Oluen ja virvoitusjuomien “pakettimyynti” jatkui jossain méddrin vuoteen 1995 asti.
Tuolloin voimaantullut uusi alkoholilaki salli panimoiden mééritelld itse oluensa
myyntihinnan.” (Turunen 2002, 231)

Alkoholituotteiden mainonta on Suomessa perinteisesti ollut hyvin
rajoitettua. 1970-luvun lopulla alkoholin mainonta pédédsdéntdisesti kiellettiin
kokonaan. 1980-luvun puolivdlissi myoOs I-oluen mainontaa rajoitettiin
voimakkaasti, koska néhtiin, ettd sitd kéytettiln vahvempien oluiden
piillomainontaan. (Turunen 2002, 215.)

5.2 Kotimainen piivittdistavarakauppa 1990-luvun alkupuolella

Kotimaista pdaivittdistavarakauppaa tarkastellaan samojen tekijoiden avulla
kuin panimo- ja virvoitusjuomateollisuutta. Nama ovat toimialan rakenne,

33 Hartwallin péituotemerkkeji ovat muun muassa Lapin Kulta- ja Karjala -oluet ja Hartwall Jaffa.
Hartwall vastasi my6s vuoteen 1998 asti Coca-Colan valmistuksesta Suomessa. Vuonna 1991
Hartwall ja ruotsalais-norjalainen Pripps Ringnes AB perustivat Baltic Beverages Holding AB:n
(BBH), jonka tehtdvdnd oli vastata Hartwallin ja Pripps Ringnesin toiminnasta Itd-Euroopan
markkinoilla. (esim. Volk ym. 2000 49.)

54 Sinebrychoff valmistaa piiasiassa oluita ja siidereiti. PAituotemerkkeji ovat KOFF- ja Karhu-oluet
sekéd Golden Cup -siideri.
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dynamiikka, kansainvalistymisen aste, organisaation asema
markkinointikanavassa ja sosiaalisella systeemi.

Vuonna 1990 Suomen péivittdistavaramyynti oli hieman yli 48 miljardia
markkaa. Myynnin arvon muutos oli 6,2 % ja myynnin maidrdn muutos 1,2 %
vuoteen 1989 verrattuna. Vuonna 1991 pdivittiistavaramyynti kasvoi 2
miljardia markkaa. Myynnin arvon muutos olikin 4,3 % ja myynnin méérdn
muutos 0,5 %. Vuoden 1992 aikana péivittdistavaramyynti jatkoi edelleen
hienoista kasvuaan pdivittdistavaramyynnin ollessa hieman yli 51 miljardia
markkaa. Myynnin arvo kasvoi 1,6 % ja myynnin mééré 0,2 % vuoteen 1991
verrattuna. Vuonna 1993 Suomen pdivittdistavaramyynti laski hieman
edelliseen vuoteen verrattuna. Myynnin arvo laskikin 0,7 % ja myynnin maara
laski 1,0 %. Vuonna 1994 paivittdistavaramyynti 1dhti uudestaan nousemaan ja
kasvua olikin ldhes miljardi markkaa. Myynnin arvo nousi vuoden 1994
aitkana 1,5 % ja myynnin méédrd kasvoi yhtd paljon 1,5 %. (ks. tarkemmin
Sandstrom 1991-1996.)

Kotimaiselle pdivittiistavarakaupalle on jo 1960-luvulta alkaen ollut
tyypillistd toimipaikkakeskittyminen. Myyméldiden mdidrdd on vdhennetty
hyvin nopeassa tahdissa.’> Myymailoiden maéadran vdheneminen on ollut
erityisen suurta osuustoiminnallisen kaupan piirissd (Purasjoki ym. 1990, 26).
Alueittain tarkasteltuna myyméloiden méédrdn viaheneminen on ollut tasaista.
Purasjoen ym. (1990, 27) mukaan myymiloiden méédrdn vdheneminen on
tapahtunut “luonnollisen kuoleman” ja tietoisen saneerauksen kautta.
Péivittdistavarakaupassa konkurssit ovat varsin harvinaisia.

Markkaméérdisesti mitattuna 1990-luvun alussa paivittdistavaramyynti
kasvoi eniten hypermarketeissa ja isoissa supermarketeissas®. Sen sijaan
myynti laski vuosien 1990-1994 aikana pienissd supermarketeissa seki isoissa
ja pienissd valintamyymdiloissd. 1990-luvun alun péivittdistavarakaupassa
nousikin selvésti esiin se piirre, ettd suuret yksikot vahvistivat ja pienet
menettivit asemiaan (Home 1995, 5). 1990-luvun alussa alkoi yleistyd myos
se, ettd kioskit laajensivat valikoimiaan ja muistuttivat yhd enemmaén
vahittdismyymaloita. Kioskien toimintaa kuitenkin sdddeltiin vield 1990-luvun
alussa muun muassa siten, etti kioskin edellytykseni oli, ettd myynti tapahtuu
erityisen myyntiaukon kautta ja asiakas on aukon ulkopuolella (Purasjoki ym.
1990, 6). Kioskit eiviat mydskddn saaneet myyda keskiolutta.

33 Piivittdistavarakaupan myymalidpoistuma oli merkittivad 1990-luvun alkupuolella. Vuosina 1990—
1994 yli tuhat myymaildd poistui markkinoilta. Myymaéldpoistumista tapahtui kaikissa
paivittdistavarakaupan yhteistoimintaryhmittymissi. (Sandstrom 1991-1996.)

56 Supermarket-myymilityyppi on piiosin itsepalveluperiaatteella toimiva ruoan myyntiin keskittyvi
myymaéld, jonka myyntipinta-ala on vdhintddn 400 m2 ja elintarvikkeiden osuus on yli puolet
myyntipinta-alasta. Supemarketmyymaildt jaetaan edelleen pinta-alaltaan suuriin yli 1.000 m2 ja
pieniin 400—1.000 m2 supermarketteihin. (ks. Péivittiistavarakauppayhdistys 2002.)
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1990-luvun alussa péivittdistavarakauppa oli keskittynyt neljdksi suureksi
yhteistoimintaryhmittymaéksi, joista kaksi oli osuustoiminnallista ja kaksi
yksityisid. Osuustoiminnalliset olivat E-ryhmi ja S-ryhmé, kun taas yksityisid
olivat K-ryhma ja T-ryhmi. Ryhmittymien markkinaosuus oli 1990-luvun
alussa 95 % (Hyvonen 1990, 1; Rasimus ym. 1991, 77). Kuhunkin
yhteistoimintaryhmittymaidn kuuluneet vihittdiskaupat hankkivat tavaransa
pddosin oman ryhmittymén kautta. 1990-luvun alussa arviolta 40 % tavaroista
kulki ryhmittyméin varaston kautta ja loput 60 % teollisuus kuljetti suoraan
myymaéldihin (Rasimus ym. 1991, 23). Mannermaa (1980, 133) katsoi, etti jo
1980-luvun alussa paivittdistavaramyyméldiden myynnistd yli 90 % kulki
kaupan ryhmittymien kautta, joten teollisuuden oli niitd kaytdnndssa
mahdotonta ohittaa. Valmistajilla olikin jo tuolloin varsin rajoitetut
mahdollisuudet saada tuotteitaan kyseiseen ryhmittyméédn kuuluvien yritysten
valikoimiin ohi keskitettyjd hankintoja suorittavan elimen. (ks. Purasjoki ym.
1990, 62.) Ryhmittymdn keskusliitke vastasi tyypillisesti ryhmittymédn
kuuluvien yritysten yhteisostoista ja muista tukitoimenpiteistd (Hyvonen 1990,
1-2).

Osuustoiminnallisella ~ puolella  keskusliike  tai  tukkulitke ja
vahittdiskauppaportaassa sijaitsevat yritykset ovat perinteisesti olleet pitkélle
integroituneita ja myymalat ovatkin usein tukkuportaan omistuksessa (esim. S-
ryhmé alueellisine jasenosuuskauppoineen) (Kotisalo & Kiuru 1997, 9). Sen
sijaan yksityiselld puolella tyonjako on perinteisesti ollut selked ja
vihittdiskauppaportaassa sijaitsevat yritykset ovat sdilyttdneet olennaisen osan
itsendisyyttddn (Mannermaa 1989, 135; Mitronen 2002, 168).

Péivittdistavarakaupassa yhteistoimintaryhmittymien sisdlld keskitetysti
johdettujen  liikeideapohjaisten ja  tietylle  asiakaskaskohderyhmaille
suunnattujen  védhittdiskauppaketjujen  toiminta  lisddntyi = 1980-luvun
puolivdlistdi alkaen (vrt. Home 1995, 5). Vwuwosina 1989-1993
yhteistoimintaryhmittymiin kuuluneiden keskitetysti ohjattujen
vahittdiskauppaketjujen osuus koko Suomen péivittdistavaramyynnistd oli
noin puolet, mutta 1990-luvun puolivélissd ketjujen osuus nousi jo 70 %:iin%’
(Kotisalo & Kiuru 1997, 14). Ketjuuntuminen paivittiistavarakaupassa alkoi
suurista myymadloistd. Ensimmaéiset ketjut olivatkin hypermarket- ja
tavarataloketjuja. Tdmén jdlkeen seurasivat supermarket-ketjut. Viimeisend
ketjuuntuivat ldhikaupat. (Kotisalo & Kiuru 1997, 15; ks. my6s Uusitalo 1998,
50-54.)

57 1990-luvun puolivilin jilkeen tapahtuneen ketjuuntumisen nopean kasvun taustalla oli yksityisten
K-kauppojen ja silloisen T-ryhmén ketjutoimintamallien kehittdminen. Kotisalo ja Kiuru (1997, 5)
toteavatkin, ettd varsinainen tavoitehakuinen ja jarjestelmillinen ketjutoiminta alkoi ensin
osuustoiminnallisella puolella (S-ryhma ja E-ryhmé), koska sielld uudet toiminnalliset ratkaisut olivat
helpommin l4pivietdvissa.
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1980-luvulla  yksi  merkittdvimmistd  uudistuksista ~ kotimaisessa
péaivittiistavarakaupassa oli EAN-koodien kdyttoonotto. EAN-koodien mydta
paivittdistavarakaupoissa alettiin kdyttdd kassapéitejarjestelmid, joiden avulla
voitiin  lukea tuotteen EAN-koodi kassalla nopeasti ja tallentaa
myyntitapahtumat myohempéé analysointia varten (Finne & Kokkonen 1998,
48). Kassapiitejarjestelmien kayttd6 mahdollistikin yhteistyoryhmittymien
tietopankkien kehittdmisen.

Vuonna 1990 K-ryhmé hallitsi paivittdistavaramarkkinoita 40 %:n
markkinaosuudellaan. T-ryhmén markkinaosuus oli 24 %, S-ryhmin 16 %,
Tradekan 11 % ja Elannon oli 3 %. Loppu 5 % oli ryhmittymiin
kuulumattomien kauppiaiden hallussa. Vuosina 1991-1994 ei tapahtunut
mitddn merkittdvid muutoksia ryhmittymien markkinaosuuksissa. S-ryhma oli
ainoa ryhmittyméd, joka pystyi 1990-luvun alussa kasvattamaan
markkinaosuuttaan 15,9 %:sta hieman yli 20 %:iin. Tradeka menetti sen
sijaan markkinaosuuttaan kaksi prosenttiyksikkoa. (ks. tarkemmin Sandstrom
1991-1996.)

Alla on kuvattu lyhyesti jokaisen kaupan ryhmittyméin perusrakenne 1990-
luvun alussa (Hyvonen 1990, 27-37; Purasjoki ym. 1990, 30-36; Rasimus ym.
1991, 10):

1. Vuonna 1940 perustettu K-ryhmd muodostui itsendisistd kauppiaista ja
niiden (osittain) omistamasta keskuslitke Kesko Oy:std tytdryhtidineen.
Keskon kaupallinen toiminta jakautui kolmeen kaupalliseen ryhméén:
elintarvike-, maatalous- sekd rauta- ja kéyttGtavararyhméddn. K-ryhmén
toiminta-ajatuksen  mukaan sen  erityiset = voimanldhteet olivat
perheyrittdjyys vahittdiskaupassa seké keskuslitketoiminta.

2. Vuonna 1924 perustettuun T-ryhméén kuuluivat T-kauppiaat, itsendiset T-
tukkulitkkeet sekd ndiden tukkuliikkeiden omistama keskusliike
Tukkukauppojen Oy, Tuko.’® T-ryhmidn toiminnallinen organisaatio
muistutti  rakenteeltaan =~ K-ryhmédn  vastaavaa. @ Tuko  vastasi
valtakunnallisesti ~ ostotoiminnasta, = varastoinnista ja  jakelusta,
vahittdiskauppojen  markkinoinnin  suunnittelusta ja  toteutuksesta,
kauppakunnan kouluttamisesta sekd vihittdiskaupan jdrjestelmien ja
myymaildverkon kehittdmisesta.

3. Vuonna 1904 perustettu osuustoiminnallinen S-ryhmi koostui paikallisista
ja alueosuuskaupoista sekd niiden omistamasta Suomen Osuuskauppojen

58 Tukkuliikkeiden tai Tukon hallinnassa olevien myymaildiden osuus myymaldkannasta oli noin 40 %
ja paivittdistavaroiden myynnistd runsaat 70 % vuonna 1990 (Rasimus ym. 1991, 10). 1990-luvun
alussa Tuko toimi yhteistydssd SPAR-ryhmién kanssa, jolla on puolestaan yhteistydjdsenid 20 maassa.
Vuoden 1991 lopulla Tuko yhtiditettiin TukoSpar Oy:ksi ja T-ryhmin Sinivalkoiset-sarja korvattiin
Spar-tuotteilla.



131

Keskuskunnasta (SOK) tytiryhtidineen.® S-ryhmén véhittdiskauppa oli
ketjutettu toimipaikkaketjujen muotoon.

4. Muita osuustoiminnallisia yhteistoimintaryhmittymid 1990-luvun alussa
olivat osuuskunta Eka-yhtymin vahittiiskaupasta vastaava
litkketoimintaryhma Tradeka (ent. E-ryhméc0) sekd paddkaupunkiseudulla
toimiva osuuskunta Elanto.®! Tradekan toimintatapa oli ketjumainen ja
keskitetysti johdettu.

1990-luvun  alkupuolella  kansainvélistyminen oli vield védhéistd
paivittidistavarakaupassa. Elintarvikemarkkinoista noin 60 % oli miéréllisen
tuontisddnnostelyn kohteena (Purasjoki ym. 1990, 6). Mairillisestd
tuontisddntelystd seurasi, ettd tuote oli kdytdnndssd tuontikiellossa, mikali
tuoteryhmédn kotimainen tarjonta oli riittdvdid. Kotimaiselle kaupalle
tuontilisensiointijarjestelmi oli sddntelytoimenpiteistd haitallisin, koska se
pystyi pahimmillaan estimééin kokonaan tuonnin harjoittamisen. Tuontikiellon
vallitessa kaupan hankinnat olivatkin kotimaisen tuotannon varassa, misti
seurasi muun muassa se, ettei tavaraa ollut aina tarjolla kysyntdd vastaavasti.
Tamidn  rajasuojan  vaikutukset  heijastuivat 1990-luvun  alussa
péaivittiistavarakauppaan ainakin kahdella tavalla (Home 1995, 12):

» Korkea rajasuoja  merkitsi  sitd, ettd kaupan ryhmittymien
erilaistamismahdollisuudet valikoimien suhteen olivat varsin rajalliset.

= Kansainvélisen kilpailun puutteen nosti kotimaista hintatasoa ja toisaalta
taas laski laatutasoa.

Purasjoki ym. (1990, 7) puolestaan katsoivat, ettd tuontisdédnndstely tarjosi
suojan alalla olijoiden kartellinomaiselle kéyttaytymiselle keskittyneilld
elintarvikemarkkinoilla. Myd6s kuluttajien kiinnostuksen katsottiin laskevan
koko tuoteryhméid kohtaan tavaravalikoiman supistuessa ja tavaratarjonnan
ollessa varitonta.

Kotimaiset pdivittidistavarakaupan yhteistoimintaryhmittymit liittyivét
1990-luvun alussa yleiseurooppalaisiin  osto-organisaatioihin. Keskon
eurooppalaisena yhteistyGorganisaationa paivittiistavarakaupassa on 1990-

59 S-ryhmin piivittiistavarakauppa oli valtaosin osuuskauppojen hallinnassa, poikkeuksina SOK:n
tytiryhtié Alepa Oy ja Uudenmaan li#nin alueella toimiva Oy Assi-Market Ab. S-ryhmi oli jo 1990-
luvun alussa ketjuttanut myymaélénsa. (Purasjoki ym. 1990, 37.)

60 E-ryhmin keskusliike OTK perustettiin vuonna 1917. Vuonna 1983 OTK fuusioitui 39
osuusliikkeen kanssa E-osuuskunta Ekaksi.

61 S.ryhmin tavoin sekd Tradeka etti Elanto olivat ketjuttaneet péivittdistavarakauppansa ja hoitivat
sitd keskitetysti. 1990-luvun alussa osuustoiminnallisen piivittdistavarakaupan yhteistyd tiivistyi.
Tradeka ja SOK perustivatkin Inex Partners Oy:n hoitamaan S-ryhméidn ja Tradekan
paivittdistavaroiden hankintaa, jakelua ja varastointia. Tradeka ja SOK pyrkivit ndin tehostamaan
materiaalitoimintojaan sekd kasvattamaan neuvotteluvoimaansa entistd isompien ostoerien avulla.
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luvun alusta asti toiminut Associated Marketing Services -ketju (AMS). Myos
osuustoimintaliike on toiminut kansainvélisessd véhittdiskauppaverkostossa jo
1990-luvun alkupuolella. Tradekan ja SOK:n perustuma hankintayhti Inex on
yhteistyossd osuustoiminnallisen Nordisk Andelsforbundin (NAF) kanssa.
TukoSpar kuuluu puolestaan Buying International Group Sparin (BIGS)
kansainviliseen ostorenkaaseen. Niilld ostorenkailla kauppa pyrki hakemaan
lisid  neuvotteluvoimaa  teollisuutta  vastaan.  1990-luvun  alussa
yhteiseurooppalaisten ostorenkaiden toimintaa rajoittivat kuitenkin erilaiset
tekniset esteet, kuten tuotemerkinnét (Home 1995, 17).

Alko ohjasi osaltaan vihittdiskauppaa harjoittavien yritysten valikoimien
muodostamista  1990-luvun  alussa. Alko madrdsi kaupat ottamaan
valikoimiinsa véhintddn kahden kotimaisen tavarantoimittajien oluita.
Keskiolutvalikoimaa koskevan Alkon ohjeen mukaan myyméiloissd, joissa
myydédan olutta tolkeissd, on pidettivd saatavana myos olutta takaisin
ostettavissa palautuspulloissa. Alko mairdsi myos sen, ettd jos myyntipaikan
valikoimaan sisdltyy ulkomaista olutta, pitdd myynnissd olla myds kotimaista
olutta (Purasjoki ym. 1990, 23). Yleisesti ottaen 1990-luvun alkupuolella
vallinnutta paivittdistavarakaupan jakelukulttuuria tai -traditiota voidaan
kuvata Homeen (1995, 50) mukaan teollisuuden tyontémalliksi.

5.3 Yhteenveto toimintaympéristostd 1990-luvun alkupuolella

Kotimaisen panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden olennaisimmat piirteet
1990-luvun alkupuolella ovat olleet seuraavat (ks. myds taulukko 8):

* Panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden 1980-luvulla alkanut nopea
kotimaanmyynnin kasvu hidastui 1990-luvun alussa.

* Oluen kulutuksen painopiste siirtyi vahvoista, yli 4,7 tilavuusprosentin A-
oluista miedompiin, alle 4,7 tilavuusprosentin keskioluihin.

* Suomalaisten juomakulttuuri oli vield kehittyméatontd ja kokeilunhalu
vahaisti. Kuluttajien makutottumukset olivat hyvin samankaltaisia.

*» Panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa yrityskeskittyminen kasvoi
merkittdvasti vuonna 1988 Hartwallin ostettua Mallasjuoman.

» Maantieteellinen  keskittyminen oli peruja Alkon 1950-luvulla
madrittelemastd myyntialuejirjestelmasta.

» Ulkomaalaisen oluen maahantuonti oli vidhdistd. Huonoon menekkiin
vaikutti pddasiassa korkea hinta.

* Panimoala oli 1990-luvun alussa alkoholilainsddddannon mukaan sdadelty
toimiala. Oluiden tukku- ja véhittdismyyntihinnat vahvisti Alko ja
alkoholijuomatuotteiden mainontaa rajoitettiin voimakkaasti.
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Kotimaisen piivittiistavarakaupan olennaisimmat piirteet ovat olleet 1990-
luvun alkupuolella seuraavat (ks. my0s taulukko 8):

= Péivittdistavarakauppa oli hyvin keskittynyttd. Markkinoilla toimi neljad
yhteistoimintaryhmittymad, joiden kautta tuotteet kanavoituivat
kuluttajille.

=  Péivittdistavaramyymaloiden méaird vahentyi huomattavasti. Vaheneminen
koski erityisesti pienid myymaéloitd; isojen yksikdiden madrd sen sijaan
kasvoi.

» Ryhmittymiin kuulumattomien kauppiaiden osuus laski.

= Péivittdistavarakaupan yhteistoimintaryhmittymien ketjumainen
toimintatapa lisdéntyi edelleen.

= Péivittdistavarakaupassa otettiin kayttoon joitakin uuden tietotekniikan
mahdollistamia uusia toimintatapoja.

= Alko vaikutti myds péivittdistavarakaupan litketoimintaan.

= Jakelukulttuurina vallitsi teollisuuden tyontomalli.

Tarkasteltaessa kilpailutilannetta yleisemmalla tasolla voidaan havaita, ettd
markkinoilla vallitsi 1990-luvun alussa bilateriaalinen oligopoli. 1990-luvun
alussa pdivittdistavarakaupan  yhteistoimintaryhmittymilld oli  kaupan
hajanaisuudesta johtuen merkittdvd vaikutusvalta jakelutiepddtoksissd myos
panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden valmistamien tuotteiden osalta.
Toisaalta panimo- ja virvoitusjuomateollisuus oli hyvin keskittynyttd, ja
paivittdistavarakaupan ryhmittymilld olikin vain muutamia tavarantoimittajia,
joiden kanssa ne pystyivit tekemédn yhteistyotd. Panimoiden maantieteellinen
keskittyminen saattoi siten johtaa jopa rajoitettuun monopoliin joillain tietyilld
alueilla (ks. kuvio 15).

Ostajia Yksi Harvoja Paljon
Myyijia
Yksi Bllateraalln.en Ra10|tettu_ Monopoli
monopoli monopoli
Harvoja Ra10|tettu. B|Iat§raallqen Oligopoli
monopsoni oligopoli
Paljon Monopsoni Oligopsoni Polypoli

Kuvio 15  Panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden sekd pdivittdistavarakaupan
kilpailutilanne 1990-luvun alkupuolella
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5.4 Kotimainen panimo- ja virvoitusjuomateollisuus 1990-luvun
loppupuolella ja muutokset 1990-luvun alkupuoleen verrattuna

Téassd yhteydesséd pyritddn tunnistamaan 1990-luvun loppupuolella ilmenneiti

merkittdvimpid muutoksia kotimaisessa panimo- ja
virvoitusjuomateollisuudessa, sen rakenteessa, dynamiikan ja
kansainvalistymisen asteessa, organisaatioiden asemissa

markkinointikanavassa seké sosiaalisessa systeemissa.

1990-luvun lopulla panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden kotimaanmyynti
kasvoi tasaisesti. Vuonna 1997 kotimaanmyynti kokonaismyynti ylitti 700
miljoonaa litraa ja vuonna 1999 kokonaismyynti ylitti jo 800 miljoonaa litraa.
1990-luvun puolivdlin jdlkeen oluen myynnissd tosin tapahtui laskua.
Kaikkien oluiden, niin vahvojen kuin miedoimpienkin, myynti laski. Vasta
vuonna 1997 oluen myynti kasvoi ensimmadisen kerran vuoden 1992 jilkeen.
Oluen kokonaismyynti oli 1990-luvun lopulla hieman yli 400 miljoonaa litraa
vuodessa. Virvoitusjuomien ja kivenndisvesien myynti sen sijaan jatkoi
nousuaan 1990-luvun lopulla. Virvoitusjuomia myytiin 1990-luvun lopulla yli
250 miljoonaa litraa vuodessa. Kivenndisvesissd myynti kasvoi 1990-luvun
lopulla yli 55 miljoonaan litraan. 1990-luvun puolivilin jilkeen oluen
tilastoitu kulutus laski hieman alle 80 litraan. Laskua tapahtui erityisesti
oluissa, joiden tilavuusprosentti oli yli 4,8. Yleisesti ottaen oluen kulutus
1990-luvun lopulla tasaantui ja oli hieman eurooppalaista keskitasoa
korkeammalla, ei kuitenkaan eurooppalaista huippuluokkaa. (Volk ym. 2000.)
1990-luvun lopulla virvoitusjuomien ja kivennéisvesien kulutus jatkoi tasaista
nousuaan. Siiderien kulutus sen sijaan kasvoi rdjdhdysmaéisesti. Vuonna 1995
siiderien kulutus kasvoi perdti 220 %. 1990-luvun lopulla Suomesta tuli
Euroopan johtavia siiderimaita kulutuksen ollessa noin 10 litraa henkil6 kohti
vuodessa. (ks. myyntiluvuista Panimoliitto 2002.)

Turusen (2002, 268) mukaan 1990-luvun aikana suomalaisista kuluttajista
tuli yha kokeilunhaluisempia ja heiddn “oluttietimyksensd” kasvoi
merkittdvasti. Kuluttajien kokeilunhalu ja mieltymysten muutokset nikyivat
muun muassa kevytjuomien kysynnén lisddntymisend ja kolajuomien suosion
vahvistumisena. 1990-luvun puolivilin jidlkeen kolajuomien markkinaosuus
kohosikin appelsiinipohjaisia juomia suuremmaksi. Myds erilaiset maustetut
kivenndisvedet, energiajuomat ja terveysvaikutteiset juomat olivat kuluttajien
suosiossa. (Turunen 2002, 236-237.) Yleisesti ottaen 1990-luvun loppua
kohden suomalaisten kuluttajien juomakulttuuri rikastui ja samanaikaisesti
vaatimustaso kasvoi huomattavasti.

1990-luvun loppupuolella panimot pyrkivét parantamaan kilpailukykyédn
keskittdmilld tuotantoa aikaisempia harvempiin pisteisiin. Panimo- ja
virvoitusjuomateollisuudessa  tapahtuikin 1990-luvun loppupuolella
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toimipaikkakeskittymistd. 1990-luvun lopulla kaikki kolme panimoa
(Hartwall, Sinebrychoff ja Olvi) toimivat valtakunnallisesti. Maantieteellisti
keskittymistd ei endd ollut, vaikkakin panimoilla oli omat vahvat markkina-
alueensa (esim. Olvi Itd-Suomessa). Panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa
kilpailu kiristyikin erityisesti oluissa, joissa kulutus henked kohden ei endi
kasvanut 1990-luvulla. My6s 1990-luvun lopulla pienpanimoiden liiketoiminta
kasvoi, ja ne toivatkin markkinoille uusia kuluttajia houkuttelevia tuotteita.
(Turunen 2002, 262-264.) Panimoiden vélisté kilpailua kiristi myos yksityisen
maahantuonnin nopea kasvu.

Kotimaisesta palautuspullojérjestelméstd  kehittyr  1990-luvun lopulla
tehokas jérjestelmd.©2 Kotimainen pdivittdistavarakauppa tosin  esitti
rakennettavaksi uutta pakkausjirjestelmid, joka perustuisi edelleen
juomapakkausten pantillisuuteen ja palauttamiseen, mutta olisi seka
juomateollisuuden ettd paivittdistavarakaupan kilpailun kannalta avoin ja
neutraali sekd toteuttaisi entistd laajemmin ja tehokkaammin myo0s
kertakdyttoisten juomapakkausten hydtykdyttod.  Paivittdistavarakauppa
ndkikin olemassa olevan palautusjirjestelmén kilpailua rajoittavana tekijéna.
(ks. Paivittaistavarakauppayhdistys 2002.)

Panimo- ja virvoitusjuomateollisuus ei tosin katsonut nykyisen

palautuspullojirjestelmén rajoittavan panimoiden vélistd kilpailua.
”Eihén se mikdin tuontisuoja ole. Siitdhdn on viime aikoina paljon julkisuudessa
keskusteltu, mutta kysymyshén on siitd, ettd Suomessa on ollut perinteisesti tda
panttipullojarjestelméd tai kaksisuuntainen logistiilkka ndissd juomissa niin kuin
kaikissa muissa Pohjoismaissa. [...] Kaikilla on samanlaiset mahdollisuudet péasti
sithen mukaan, ei kukaan kielld tdnne tulemasta esimerkiksi ruotsalaisella tai
virolaisella palautuspullolla.” (Asiantuntijahaastattelu)

Palautuspullojérjestelmaa perusteltiin ennen kaikkea
kierrdtysvaatimuksella. Yksittdinen panimo- ja virvoitusjuoma-alan yritys
pystyi osallistumaan kierrdtysjirjestelmidin noudattamalla teollisuuden
hyvaksymid sdént6jd (esim. Volk ym. 2000, 52). (ks. myds Panimoliitto 2003.)

Kotimaiselle panimo- ja virvoitusjuomateollisuudelle Alkon monopolin
purkautuminen ja ulkomaankaupan vapautuminen merkitsivit viennin
voimakasta kasvua. Oluen vienti suuntautui ldhinnd muihin Pohjoismaihin ja
muihin I4hialuemaihin, Idhinnd Itdmeren rantavaltioihin. Kotimaiset
panimoalan yritykset kansainvilistyivét tyypillisesti menemdlld mukaan
paikalliseen tuotantoon (Volk ym. 2000, 48). Kotimaisessa panimo- ja
virvoitusjuomateollisuudessa olikin 1990-luvun aikana nikyvin ilmid lukuisat
yritysostot.  1990-luvun  lopulla  Carlsberg Group ja  Sinebrychoff
sulautuivatkin yhteen. Hartwall puolestaan yhdisti jo vuonna 1991 voimansa
ruotsalaisen panimon kanssa omistaen yhdessd Baltic Beverage Holding -

62 Timi panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden palautuspullojérjestelmi on ainutlaatuinen korkean
palautusasteensa ansiosta. Vuonna 1997 palautusprosentti oli 99.
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panimoyhtion, joka toimii Baltiassa, Vendjilld ja Ukrainassa. Maahan tuodun
oluen miird Suomen liityttyd Euroopan Unioniin kasvoi 10-15 %:iin
kokonaiskulutuksesta. Tatd selittdd voimakkaasti se, ettd Suomi sitoutui
vapauttamaan yksityishenkiléiden oluen maahantuonnin muista EU-maista
asteittain. Vuonna 1995 olutta sai tuoda vapaasti 15 litraa henkil6d kohden ja
vuoden 1999 alussa jo 24 litraa. Euroopan Unionin aikatauluehdotus oluen
tuonnin vapauttamiselle jatkossa on esitetty taulukossa 9 (Panimoliitto 2002).

Taulukko 9 Yksityisen oluen maahantuonnin rajoitus henkiléd kohden

Ajankohta Maara

Vuoden 1995 alussa 15 litraa

Vuoden 1999 alussa 24 litraa

Vuoden 2001 alussa 32 litraa

Vuoden 2003 alussa 64 litraa

Vuoden 2004 alussa 110 litraa; ohjeellinen maara

Turusen (2002, 258-259) mukaan panimoiden viliset voimasuhteet
tasaantuivat selvdsti 1990-luvun loppua kohden. 1990-luvun aikana Olvin
myynti kasvoi alan keskimdirdistd myyntid nopeammin. 2000-luvun alussa
Hartwallin markkinaosuus oli 45 %, Sinebrychoffin 44 % ja Olvin 11 %.
Pienpanimoiden markkinaosuus oli alle 0,5 %. On my0s huomattava, etti
Sinebrychoff nousi markkinaosuudeltaan virvoitusjuomien suurimmaksi
valmistajaksi.

Alla on kuvattu lyhyesti edelld mainittujen yritysten perustietoja 1990-
luvun lopulta:

1. Hartwall sailytti markkinajohtajan asemansa panimo-  ja
virvoitusjuomateollisuudessa myos 1990-luvun lopulla.63

2. Lokakuussa 1997 Oy Sinebrychoff Ab:n enemmistdomistaja Oy Rettig Ab
ja Carlsberg A/S solmivat sopimuksen, jonka mukaan Carlsberg hankki
omistukseensa 50 %  Sinebrychoffin osakekannasta jo 10 %

63 Hartwall vahvisti asemiaan kansainvilistymilli. Vuonna 1997 norjalainen Orkla osti kokonaan
Pripps-Ringnes panimoyhtion, joka puolestaan omistaa noin 20 % Hartwallin osakkeista. Hartwall ja
Pripps-Ringnes omistavat puolestaan yhdessd puoliksi holdingyhtion Baltic Beverages Holding
(BBH). BBH:lla on panimoita entisen Neuvostoliiton alueella. Vuoden 1999 alussa Hartwall aloitti
yhteistyon Pepsi Co:n kanssa, kun 42 vuotta kestdnyt pullotussopimus Coca-Colan kanssa paéttyi.
Pepsi-tuoteperheen muodostavat Pepsi, Pepsi Max ja 7UP. Uuden yhteistyon mydtd Hartwall ilmoitti
panostavansa voimallisesti uusiin virvoitusjuomapakkauksiin ja -teknologiaan seki koko tuoteryhmén
markkinointiin ja nikyvyyteen.
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omistusosuuden lisdksi. Tammikuussa 1998 Sinebrychoffista tulikin
Carlsberg-panimoiden alakonserni.®4

3. Olvi Oyj panosti 1990-luvun lopulla voimakkaasti markkinointiin koko
valtakunnan alueella. Liséksi Olvi oli Hartwallin ja Sinebrychoffin tapaan
mukana kasvavilla itdisen Euroopan markkinoilla. Tétd nykyd Olvi
omistaakin Tartu Olletehtaan ja Saare Oluen. Tartu Olletehdas on Viron
toiseksi suurin panimo 20 prosentin markkinaosuudella.

4. Edelld mainittujen panimoyritysten lisdksi toimialalle perustettiin viime
vuosien aikana paikallisesti toimivia pienpanimoyrityksid. Naisté
pienpanimoista merkittdvin oli Pirkanmaan uusi panimo Oy (PUP) puolen
prosentin markkinaosuudellaan.

Euroopan Unioniin liittymisen myodtd Alkon rooli muuttui panimoiden
saateljjastd panimoiden asiakkaaksi. Vuonna 1995 uusittiinkin alkoholilaki.
Uusi alkoholilaki poisti kaikki muut Alkon tuonti-, vienti-, valmistus- ja
tukkumyyntimonopolioikeudet, paitsi yli 4,7 tilavuusprosenttia alkoholia
sisdltdvien tuotteiden vahittdismyynnin. Panimoille uusittu
alkoholilainsdddidntd antoikin suuremman mahdollisuuden péitdsvallan alle
4,7 tilavuusprosenttia alkoholia siséltdvien tuotteiden myynnistd. Lainsdadanto
vaikutti myos tuotteiden hinnoitteluun: oluen tukku-  ja

vahittdismyyntihinnoittelu vapautui.
”Uudessa alkoholilaissa oluiden tukku- ja vahittdismyyntihinnoittelu vapautettiin.
Sosiaali- ja  terveydenhuollon tuotevalvontakeskus  kuitenkin  edellyttdd
tarjouskilpailussa pidéttyvyyttd, eikd ylilyontejd véhittdiskaupassa ole juurikaan
esiintynyt. Erikoistarjoukset ovat sallittuja, mutta kauppiaat eivédt kuitenkaan saa
myyda olutta alle hankintahintojen.” (Turunen 2002, 253.)

Uuden alkoholilain tultua voimaan oli mahdollista myyda alle 4,7-
tilavuusprosenttisia alkoholijuomia myos kioskeissa ja huoltoasemilla.
Myyntipisteiden méard kasvoikin uuden alkoholilain myo6té parilla tuhannella.
Uuden alkoholiverolain mukaan panimotuotteiden vero maéadrdytyy
alkoholipitoisuuden perusteella. Suomessa on Euroopan korkein olutvero
(Panimoliitto 2003). 2000-luvun alussa Panimoliitto vaatikin olutveron
alentamista 70 prosentilla, jotta suomalaisen oluen kilpailukyky kyettéisiin
sailyttimain kotimarkkinoilla. (Turunen 2002, 255-256.)

64 Vuoden 1999 aikana Sinebrychoff fuusioitui Carlsbergiin 100 %:sesti. Timén seurauksena
ruotsalaisesta Falcon Holding Ab:sta tuli Sinebrychoffin kokonaan omistama tytaryhtid. 1990-luvun
lopulla Sinebrychoff omisti Vena-panimon Pietarissa ldhes 70 %:n omistusosuudellaan. Vuodesta
1998 alkaen Sinebrychoffilla on ollut yhteistydsopimus Coca-Cola Juomat Oy:n kanssa. Tdmén
sopimuksen mukaan Sinebrychoff valmistaa ja jakaa Suomessa myytivit Coca-Cola tuotteet. Coca-
Cola-tuotermerkkien omistus on sdilynyt The Coca-Cola Companylla, jonka edustajan Suomessa on
Coca-Cola Finland Oy. Coca-Colan toimintaa Pohjoismaissa ohjataan Coca-Cola Nordic Beverages
Koopenhaminasta, josta Carslberg omistaa 51 % ja Coca-Cola 49 %.
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On lisdksi huomattava, ettd vuoden 1995 alusta ldhtien alkoholijuomien
mainonta vapautettiin. Mainonnalle asetettiin kuitenkin tiettyjd rajoituksia;
esimerkiksi mainontaa ei saa kohdistaa alaik&isiin.

5.5 Kotimainen péivittdistavarakauppa 1990-luvun loppupuolella ja
muutokset 1990-luvun alkupuoleen verrattuna

Seuraavaksi pyritddn — samalla tavoin kuin edellisessd luvussa — tunnistamaan
1990-luvun lopulla tapahtuneet merkittdvimmét muutokset
paivittdistavarakaupan rakenteessa, dynamiikan asteessa, kansainvilistymisen
asteessa, organisaatioiden asemassa markkinointikanavassa sekd sosiaalisessa
systeemissd 1990-luvun alkuun verrattuna.

Vuonna 1995 pdivittdistavaroiden myynti oli hieman yli 50 miljardia
markkaa. Myynnin arvo laski 3 %, myynnin mdird nousi kuitenkin yli 4 %
edelliseen vuoteen verrattuna. Vuoden 1996 aikana piivittdistavaramyynti
kasvoi edelliseen vuoteen verrattuna yli miljardi markkaa. Myynnin arvo
kasvoi 2,3 % ja myynnin midrd nousi 2,6 %. Vuonna 1997
paivittiistavaramyynti oli lihes 54 miljardia markkaa. Myynnin arvo kasvoi
3,2 % ja myynnin méérd 2,0 % edelliseen vuoteen verrattuna. Vuonna 1998
péivittdistavaroiden myynti oli yhteensd 56 miljardia. Myynnin arvo kasvoi
3,7 % ja myynnin miird 1,7 %. Vuonna 1999 péivittdistavaramyynti kasvoi
yli 57 miljardiin markkaan. Myynnin arvon muutos oli 2 % ja méédrdan muutos
myo6s 2 %. 1990-luvun lopulla piivittidistavaramyynti kasvoi voimakkaasti.
Vuodesta 1995 wvuoteen 1999 paivittidistavaramyynti lisddntyi ldhes 7
miljardilla markalla. (ks. tarkemmin Sandstrom 1996-2000.)

Paivittdistavarakaupan myymaéldrakenteessa on myds 1990-luvun lopulla
tapahtunut polarisoitumista niin, ettd suuret yksikot ja kustannustehokkaat
pienet yksikot lisdsivdt suhteellista markkinaosuuttaan (esim. Uusitalo 1998,
25-27). Mitrosen (2002, 149) mukaan piivittdistavarakauppa keskittyikin
edelleen yha suurempiin yksikdihin. Sen sijaan keskisuuret supermarketit
olivat 1990-luvun selvid héavidjid.es (ks. myos Virtanen ym. 1999, 24.)

1990-luvun lopulla péivittdistavarakaupan yhteenliittymiin perustava
keskittyminen entisestddn voimistui. Vuonna 1996 Kesko ostikin Tukon.

65 Pivittiistavarakaupan myymilipoistuma jatkui edelleen 1990-luvun lopulla. Vuonna 1995 uusia
myymaéloitd avattiin 84 ja myymaéloitd lopetettiin 327 eli poistuma oli yli 243 myymaildd. Vuoden
1996 aikana avattiin 54 uutta myymaélda ja myymaloitd lopetettiin 312 eli poistuma oli 314 myymalaa.
Vuonna 1997 myymdilditd avattiin 49 ja lopetettiin 292. Myymaéldpoistuma oli yhteensd 243
myymaéldd. Vuoden 1998 aikana avattiin 59 uutta myymaélda ja lopetettiin 259 eli myymaéldpoistuma
oli 200. Vuonna 1999 avattiin uusia myymalgitad 82 ja myymaloitd lopetettiin 281. Myymalidpoistuma
oli néin ollen 199 myymalad. 1990-luvun lopulla toimipaikkakeskittyminen oli erityisen voimakasta
K-ryhméssi. S-ryhmai ja Spar olivat ainoita ryhmittymii, jotka olivat avanneet lisdd myymaéloitd 1990-
luvun lopulla. (ks. Sandstrém 1996-2000.)
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Kilpailuasiamiechen péditokselld asia jouduttiin tosin viemddn EU:n
kasiteltdavdksi, ja sen seurauksena Kesko joutui purkamaan kaupan ja
myymiin osan ostamistaan piivittdistavarakaupoista pois. Kesko myikin T-
ryhmin paivittiistavarakaupat Suomen Sparille. Tarmo-ketjun K-ryhmi myi
kuitenkin Wihuri-konsernille.

1990-luvun lopulla jokaisella kaupan ryhmittymilld oli omat ketjunsa, jotka
pohjautuivat niille ominaisiin liikeideoihin, valikoimaratkaisuithin ja
asiakassegmentteihin (Kotisalo & Kiuru 1997, 2). Ketjuohjaus tiukentui
huomattavasti 1990-luvun loppupuolella. 1990-luvun lopulla
paivittiistavarakauppa kaytiin ldhes pelkdstidin ketjuissa. (Virtanen ym. 1999,
24.) Tradekan ja Elannon péivittdistavarakaupasta 100 % oli ketjussa, S-
ryhmistd 98 %, K-ryhméstd 97 % ja T-ryhmadstd (Suomen Sparista) 96 %
(Kotisalo & Kiuru 1997, 16-23). Home (1995, 47) katsoo, ettd ketjut pystyivét
varmistamaan hankinnan tehokkuuden ja niihin liittyi myos markkinavoimaa.
Ketjuuntumisen selkein etu olikin kustannustehokkuus (Kotisalo & Kiuru
1997, 32). Ryhmittymien ketjuohjausmallit olivat tosin hyvin erilaisia.
Osuustoiminnallisella puolella ketjuohjaus oli hyvin pitkélle vietyd, kun taas
yksityiselld puolella ketjujen ketjuyksikot pystyivit mdiirittelemdidn noin
puolet ketjuun kuuluvien kauppojen valikoimista.

Alla kuvataan lyhyesti kunkin ryhmittymén ketjuttamistoimenpiteet 1990-
luvun loppupuolella (ks. esim. Kotisalo & Kiuru 1997, 16-23; Uusitalo 1998,
52-54):

1. K-ryhmi aloitti vuonna 1995 K-kauppojen ketjuttamisen. Tuolloin K-
ryhmé antoi kaupoilleen suuruusluokan mukaan tietyn méard K-kirjaimia.
Vuodesta 1995 alkaen ovat toimineet K-ldhikauppa, KK-market, KKK-
supermarket ja Rimi-ketjut. Citymarket, Stockmann ja Sesto ovat toimineet
ketjussa jo 1990-luvun alusta.

2. S-ryhmén ketjuuntumisaste oli koko 1990-luvun varsin korkea. S-ryhméan
ketjut olivat City-Sokos (muuttui 1997 Sokos-ketjuksi), Prisma, S-market,
Alepa ja Sale. S-ryhmén ketjuihin kuulumattomat myymaélét olivat 1990-
luvun aikana vihitellen sulautuneet ketjuihin tai lopettaneet toimintansa.

3. Vuoteen 1996 asti toimineessa T-ryhméssé oli kolme ketjua, Ruokavarasto,
Anttila ja Rabatti. T-ryhmin muita ketjuja olivat vuonna 1993 aloittaneet
EuroSpar, SuperSpar ja SparMarket. Vuonna 1995 aloittaneita ovat Priima
ja Tarmo.

4. Osuuskunta Ekan seuraajan Tradeka Oy:n ja Elannon ketjuuntuminen oli
1990-luvun aikana korkeampaa kuin yhdenkdin muun ryhmittymén. Jo
vuonna 1991 yli 90 % ryhmittymédn myymailoistd kuului ketjuihin.
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Tradekan ja Elannon ketjuja olivat Eka/Euromarket, Maxi-market, Siwa ja
Valintatalo. Vuonna 1996 aloitti Siwa 2000 ja vuonna 1994 Marketta.¢6

Ketjuuntuminen aiheutti sen, etti kilpailun luonne muuttui ldhinni ketjujen
viliseksi, ei niinkdin endd myymailoiden véliseksi kilpailuksi (Home 1995, 5).
Kilpailutilannetta kiristi  1990-luvun lopulla erityisesti  kioskien ja
huoltoasemien paivittdistavaramyynnin lisddntyminen. 1990-luvun lopulla
kioskien ja huoltoasemien markkinaosuus koko pdivittiistavaramarkkinoista
oli noin 11 % (Perinteiselld kaupalla... 1998, 15). Homeen (1995, 44) mukaan
niiden myynnin vaikutus tosin vaikeutti ldhinnd pienmyymaéiloiden toimintaa.

Uusi tietotekniikka tarjosi huomattavia tehostamismahdollisuuksia
paivittiistavarakaupan  toiminnassa. Homeen (1995, 49) mukaan
tietojarjestelmistd tulikin strateginen kilpailukeino, joka tehosti kaupan
tilauslitkkennettd. =~ Nékyvid  muutoksia  olivatkin  muun  muassa
skannerpohjaisten kassojen kayttoonotto sekéd sdhkdisten tuote- ja kuittitietojen
hyviaksikdyttd tuoteryhmé- ja tuotehallinnassa, tilaustoiminnassa, logistiikan
ohjauksessa ja markkinoinnin suunnittelussa (Mitronen 2002, 146). Uusi
tietotekniikka ja nopea tiedonvilitys loivatkin my6s pohjan niin kutsutulle
ECR-toimintatavalle (Efficient Consumer Response). ECR:n tavoitteena on
reagoida kuluttajien tarpeisiin aikaisempaa nopeammin
myyntipisteinformaatiota hyviksi kdyttdmilli. ECR koostuu kolmesta osa-
alueesta: kysynnin hallinnasta, toimitusten hallinnasta ja mahdollistavien
teknologioiden kehittdmisestd. (ks. esim. ECR-Finland 1997.) Myds kanta-
asiakasjdrjestelmit kehittyivit voimakkaasti 1990-luvun loppua kohden.
Kanta-asiakasmarkkinointi vahvisti ainakin jossain méddrin kaupan asemaa
kuluttajiin ndhden. Tadmén lisdksi 1990-luvun lopulla Internet-kaupassa
tapahtui alustavia kokeiluja. (ks. myos Kallio 1999, 2; Uusitalo 1998, 32-34.)

Suomen EU-jdsenyys vahvisti pdivittiistavarakaupan asemaa, kun
elintarvikkeiden tuonti yhteismarkkinoilta avautui. Homeen (1995, 10)
mukaan tuonnin vapautuminen koski ldhinnd sitd 60 %:m osuutta
paivittdistavarakaupan volyymista, joka oli ollut rajasuojan piirissd. Tuonnin
vapautuminen nakyi erityisesti lihatuotteissa, lihajalosteissa,
maitotaloustuotteissa ja viljatuotteissa (Home 1995, 10). Homeen (1995, 10)
mukaan ulkomaisten tavarantoimittajien rooli kaiken kaikkiaan jdi kuitenkin
tdydentdviksi, ja ulkomaisilla tuotteilla oli 1dhinnd mielikuvaa luova tehtéava.
Kaupparyhmien ja ketjujen padyhteistyokumppanit tulevat todennikoisesti
pitkélldkin aikavélilldi olemaan kotimaisia tavarantoimittajia. Kotimaisen
teollisuuden eduiksi voidaankin katsoa se, etti tavara on nopeasti saatavilla,

66 Tradekan ja Elannon ketjurakennetta yksinkertaistettiin voimakkaasti 1990-luvun lopulla. Tdmi oli
padosin seurausta Tradekan ja Elannon yhdistymisestd vuonna 1996, mistid syystd paillekkéisia
ketjurakenteita pyrittiin yhdistiméan (Kotisalo & Kiuru 1997).
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laatutekijit, kulutustottumukset seké rahtietu (Home 1995, 12). Tamén lisdksi
tuontikauppa vaatii oman ammattitaitonsa, osaamisensa ja organisaationsa ja
edellyttidd suurta volyymia. Home (1995, 11) katsoo, ettd kaupan ryhmittymét
pyrkivét ldhinnd vahvistamaan neuvotteluasemaansa markkinointikanavassa
tuonnin vapautumisen myo6td. EU-jdsenyyden myds on katsottu tuoneen
mukanaan eurooppalaisen hintatason. EU:n vientitukien poistuminen tuonnissa
tosin nosti hedelmien ja vihannesten hintoja. Suurinta hintojen lasku oli liha-
ja maitotaloustuotteissa, joiden myynti kasvoikin merkittdvasti. (Ruoka
halpeni... 1998.)

Ulkomaalaisten paivittdistavarakauppojen tuloa Suomeen pidettiin yleisesti
ottaen epdtodennidkodisend (esim. Kilpailuvirasto 2001). Tétd perusteltiin
esimerkiksi silld, ettd Suomessa markkinat olivat pienet, kauppa oli hyvin
keskittynyttd ja Suomi oli logistisesti hankalaa maa (Home 1995, 15). 2000-
luvun alussa markkinoille kuitenkin tuli kaksi paivittiistavarakauppaketjua,
ruotsalainen Axfood ja saksalainen Lidl (Mitronen 2002, 153). Lidlin
maailmanlaajuinen liikevaihto vuonna 1999 oli 93,9 miljardia markkaa.

Organisaatioiden asemat markkinointikanavassa muuttuivat huomattavasti
1990-luvun lopulla.t?” K-ryhmé oli suurin hévidjd kahden prosenttiyksikon
pudotuksellaan, kun taas S-ryhma oli selkein nousija liki 6 prosenttiyksikon
markkinaosuuden  kasvullaan.  T-ryhmédn  pilkkominen ja  Seston
paivittdistavarakaupat toivat vuodesta 1997 alkaen lisdd markkinaosuuksista
kilvoittelevia yrityksid. Alla on kuvattu lyhyesti merkittivimmat muutokset
kussakin ryhmittyméssé (ks. esim. Kilpailuvirasto 1998a; Mitronen 2002).

67 Vuonna 1995 K-ryhmi oli edelleen markkinajohtaja lihes 40 % markkinaosuudellaan. T-ryhmén
markkinaosuus oli hieman alle 20 %, kun S-ryhmaé oli jo kasvattanut markkinaosuutensa ldhes 22
%:iin. Tradekan markkinaosuus oli vdhdn alle 10 % ja Elannon alle 3 %. Ryhmittymiin
kuulumattomien kauppojen markkinaosuus oli vuonna 1995 hieman yli 6 %. Vuonna 1996
ryhmittymien markkinaosuuksissa ei tapahtunut mitddn suuria muutoksia. S-ryhmi oli ainoa
ryhmittymad, joka pystyi kasvattamaan markkinaosuuttaan. Vuoden 1996 aikana Tradeka aloitti
yhteistyon Elannon kanssa, ja vuodesta 1996 alkaen Elannon markkinaosuus onkin siséltynyt
Tradekan markkinaosuuteen. Vuonna 1997 tapahtui paljon. K-ryhmé joutui myymaéén osan juuri
ostamastaan T-ryhmaéstd Spar-ryhmaélle ja Wihurille. Vuonna 1997 K-ryhmén asemaa synkensi vield
markkinaosuuden lasku 38 %:iin. Spar-ryhmén markkinaosuus vuonna 1997 oli 11,3 % ja Wihurin 5,0
%. Vuonna 1997 Stockmann perusti Seston, johon kuuluvat Seston Etujitti ja Sesto-ketju. Myds
Stockmann myy péivittdistavaroita tavaratalojensa pdivittdistavaraosastoilla. Helsingin Stockmann
olikin vuonna 1999 Suomen suurin piivittdistavarakauppa. Stockmannin ja Seston markkinaosuus
vuonna 1997 oli hieman alle 3 %. Vuoden 1997 aikana S-ryhma kasvatti markkinaosuuttaan 25 %:iin.
Tradekan ja Elannon markkinaosuus oli hieman yli 12 %. Vuonna 1998 ei tapahtunut muita
huomattavia muutoksia ryhmittymien markkinaosuuksissa kuin se, ettd S-ryhméd kasvatti edelleen
markkinaosuuttaan. Vuonna 1998 S-ryhmén markkinaosuus oli yli 26 %. Vuoden 1999 aikana K-
ryhmén markkinaosuus laski alle 38 %:iin. Spar-ryhmén markkinaosuus laski puolestaan alle 10 %:iin
ja Wihurin markkinaosuus oli reilusti alle 5 %. S-ryhmén kasvu jatkui edelleen vuoden 1999 aikana,
S-ryhmé kasvatti markkinaosuutensa 1&hes 28 %:iin. Tradekan ja Elannon markkinaosuus pysyi
hieman yli 12 %:ssa. (ks. tarkemmin Sandstrom 1996-2000.)
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1. Vuonna 1995 K-ryhmé aloitti merkittdvan uudistuksen, jonka tavoitteena
oli K-kauppojen jarjestelmaéllinen ketjuttaminen. Tuolloin purettiin myos
Keskon tavara- ja alueldhtdinen tukkukauppaorganisaatio.

2. Tukon jdljiltd jatkoi kadytdnnollisesti katsoen Suomen Spar. Suomen Spar
on valtakunnallinen péivittdistavaroiden tukku- ja véhittdiskauppaa
harjoittava yritys. Suomen Spar ohjasi viiden erilaisen ketjun toimintaa.
EuroSpar, Spar Express ja Rabatti-ketjut olivat Suomen Sparin omia
ketjuja. SuperSpar ja Spar Market ovat itsendisid kauppiasvetoisia ketjuja.
T-ryhmédén kuuluneen Tarmo-ketjun omistaa Wihuri-konserni. Wihuri
omistaa my0s Ruokavarasto-ketjun. Wihuri vastasi my0s Eurospar-
suurmyymaéldketjusta sekd vuoden 2000 alusta Sestosta ja Seston Etujitti-
ketjusta.

3. S-ryhmissd ei 1990-luvun loppupuolella tapahtunut vastaavia muutoksia
kuin muissa yhteistoimintaryhmittymissd. S-ryhmé kévikin perusteellisen
kasvojen kohotuksen jo 1980-luvulla, jolloin S-ryhmd luopui omasta
teollisuudestaan ja muodosti nykyisen alueosuuskauppaverkoston ja uudisti
keskuslitke SOK:n muodostaen yhdesséd yhtendisen S-ryhmén ketjutettuine
litketoimintoineen.

4. Tradeka Oy:n toiminta perustui 1990-luvun loppupuolella kolmeen
valtakunnalliseen viahittdiskaupan ketjuun, jotka ovat Siwa, Valintatalo ja
Euromarket/Maxi. Tradekalla on monimyymaéldrakenne. Se tarkoittaa, ettd
kaikki Tradekan myymaélédt ovat sen omassa omistuksessa. Myymaéldiden
tukitoiminnot hoidetaan keskitetysti, mikd tekee mahdolliseksi pitkélle
viedyn tyOnjaon ja ammatillisen erikoistumisen. Vuonna 1996 Elanto
aloitti yhteistyon Tradekan kanssa. Yhteistyotd varten perustettiin Ketjuetu
Oy.

Homeen (1995, 26) tekemén tutkimuksen perusteella EU-jdsenyys ei tuonut
kovinkaan monia sellaisia lainsdddidnnollisia muutoksia, joilla olisi ollut
oleellista vaikutusta piivittdistavarakaupan toimintaan. Kotisalo ja Kiuru
(1997, 46) katsovat, ettd kaupan sijoittumiseen ja kaavoitukseen alettiin
kiinnittdd yhd enemmén huomiota. Kaavoituksella pyrittiin luomaan
edellytykset kauppapaikkojen kilpailuttamiselle siten, ettd ei suosita yhtd ja
syrjitd toista. Erityisesti keskustelua herdtti kaupan suuryksikoittyminen ja
hypermarkettien sijoittuminen liitkekeskusten ulkopuolelle. Kotisalon ja
Kiurun (1997, 47) mielestd kaavoituksen haittapuoliin kuuluivat paikalliset
riippuvuudet, poliittiset kytkokset, ”hyva veli” -periaate ja kateus.

Homeen (1995, 50) mukaan pdivittdistavarakaupan jakelukulttuuria voitiin
luonnehtia 1990-luvun loppupuolella vihittdiskaupan imumalliksi. Home
katsookin, ettd 1990-luvun aikana kaupan jakelukulttuuri muuttui
tuotantoldhtoisyydesta asiakasldhtoisyyteen.
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5.6 Yhteenveto toimintaympdéristostd 1990-luvun loppupuolella ja
muutoksista 1990-luvun alkupuoleen verrattuna

Tdssd luvussa on kuvattu se, milld tavoin kotimainen panimo- ja
virvoitusjuomateollisuus ja paivittdistavarakauppa muuttuivat verrattuna 1990-
luvun alkupuoleen (ks. taulukko 10).

Kotimaisessa panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa ilmeni 1990-luvun
loppupuolella seuraavanlaisia muutoksia:

= Alkoholittomien juomien myynti nousi alkoholipitoisia nopeammin.
Virvoitusjuomakulutus kasvoi voimakkaasti.

* Panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden voimakkain kasvu, 31,5 %,
saavutettiin siidereissa.

* Suomalaisten juomakulttuuri rikastui 1990-luvun loppua kohden.
Kuluttajat olivat aikaisempaa kokeilunhaluisempia ja vaativampia.

* Panimo- ja virvoitusjuomateollisuudessa yritysten yhteenliittymiin
perustava keskittyminen kasvoi voimakkaasti.

= Palautuspullojédrjestelmén  kehittyminen.  Paivittdistavarakauppa el
kuitenkaan hyvaksynyt titd niin kutsuttua ’pullopoolimonopolia”.

= Sekd panimo- ettd virvoitusjuomamarkkinoilla kilpailu kiristyi ja
kansainvilistyi. Kuluttajille tarjottiin entistd monipuolisempaa valikoimaa.

= Kansalaisten henkil6kohtainen maahantuonti kasvoi voimakkaasti.

= Panimoiden viliset voimasuhteet tasoittuivat. Olvin myynti kasvoi alan
keskiméérdistd myyntid voimakkaammin.

= Alkon rooli toimialaa sdételevdnd voimana heikkeni uuden alkoholilain
myo6td vuonna 1995. Oluen tukku- ja vahittdismyyntihinnoittelu sekd
alkoholijuomien mainonta vapautuivat.

Kotimaisessa paivittdistavarakaupassa ilmeni 1990-luvun loppupuolella
seuraavanlaisia muutoksia:

= Piivittdistavarakaupan myymaéldrakenteessa tapahtui 1990-luvun lopulla
polarisoitumista.

= Péivittdistavarakaupan ketjuuntumiskehitys voimistui. Ketjuun kuuluvien
myymaéloiden valikoimia, hinnoittelua jne. ohjattiin tavoitehakuisemmin ja
jarjestelméllisemmin.

» Ryhmittymien véliset voimasuhteet tasoittuivat. Markkinaosuuksilla
mitattuna K-ryhma oli 1990-luvun lopulla selkein hévidji, S-ryhmé selkein
voittaja.

= Péivittdistavarakaupassa tapahtui voimakasta uudenaikaistumista.
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» Kansainvélinen ostoyhteisty0 jatkoi yleistymistddn. Ulkomainen tuonti oli
kuitenkin 1dhinna tdydentidvaa. Ulkomaisten vidhittdiskauppaketjujen uhka
kasvoi.

Tarkasteltaessa kilpailutilannetta 1990-luvun lopulla voidaan havaita, etti
kilpailutilannetta kuvasi 1990-luvun alun tavoin bilateraalinen oligopoli.

1990-luvun lopulla sekd kotimainen piivittdistavarakauppa ettd panimo- ja
virvoitusjuomateollisuus  olivat  keskittyneet edelleen. Panimo- ja
virvoitusjuomateollisuudessa  tapahtui  keskittymistd  kansainvilisten
yritysfuusioiden kautta. Liittyminen Euroopan Unioniin vahvisti puolestaan
paivittidistavarakaupan asemaa, kun elintarvikkeiden tuonti yhteismarkkinoilta
avautui. Euroopan Unioni lisdsi samanaikaisesti yksityisten henkildiden oluen
maahantuontia. Yksityisten henkiloiden maahantuonti puolestaan véhensi
panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden kotimaanmyyntid. 1990-luvun lopulla
kotimaisille juomamarkkinoille perustettiin myds uusia pienpanimoita, jotka
tarjoavat pdivittdistavarakaupoille ja kuluttajille uusia tuotevaihtoehtoja
erityisesti virvoitusjuomissa. 2000-luvun alussa Suomessa oli 36 pienpanimoa,
joiden tuotanto oli alle 200.000 litraa vuodessa. Pienpanimoista 24 toimi
ravintolan yhteydessd, ja niilla ei ollut ulosmyyntioikeutta. (Turunen 2002,
264.) Pienpanimoiden toiminta kuitenkin osaltaan siirtdd kilpailutilannetta
bilateraalisesta oligopolista kohti oligopsonia (ks. kuvio 16).

. Ostajia Yksi Harvoja Paljon
Myyjia
YKsi Bllateraalln.en Ra10|tettu' Monopoli
monopoli monopoli
Harvoja Rajonettu' Bllatgraallqen Oligopoli
monopsoni oligopoli
Paljon Monopsoni Oligopsoni Polypoli

Kuvio 16 ~ Panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden sekd paivittdistavarakaupan
kilpailutilanne 1990-luvun loppupuolella
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6 YKSILOTASON TULKINNAT JA NIIDEN
VAIKUTUS VAIHDANTASUHTEESEEN

Tassd luvussa 6 tarkastellaan yksityiskohtaisemmin kotimaisen panimo- ja
virvoitusjuomatuotteita valmistavan Olvi Oyj:n ja néiden tuotteiden
toimittamisesta kuluttajille vastaavan Citymarket-ketjun valistad
vaithdantasuhdetta ja tdssd vaihdantasuhteessa ilmenneitd muutoksia 1990-
luvun aikana. Muutosten kuvaaminen tapahtuu siten, ettd luvussa 6.1 kuvataan
Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun vidlinen vaihdantasuhde 1990-luvun
alkupuolella ja tidmén jidlkeen luvussa 6.2 kuvataan vaihdantasuhde 1990-
luvun loppupuolella ja suhteessa ilmenneet muutokset 1990-luvun alkupuoleen
verrattuna. Luvussa 6.3 tehdddn vieldi yhteenvedonomainen tulkinta
vaithdantasuhteessa ilmenneistd muutoksista.

6.1 Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun vélinen vaihdantasuhde 1990-
luvun alkupuolella

6.1.1 Vaihdantasuhteen osapuolet ja vaihdannan kohde

1990-luvun alussa toiminut Citymarket-ketju joudutaan mééritteleméén hyvin
16yhéasti. Aina vuoteen 1995 asti Citymarket-ketjuun kuuluvien kauppiaiden
horisontaalinen yhteistyd rajoittui 1dhinnd yhteiseen nimeen “Citymarket” ja
litketunnukseen. Mitddn yhteistd paittavaa elintd ei Citymarket-ketjussa ollut
ennen vuotta 1995.68 1990-luvun alkupuolella Citymarket-kauppiailla saattoi
kuitenkin olla keskindisiin sopimuksiin perustuvia ostorenkaita, joilla
kauppiaat pyrkivat lisddmaédn neuvotteluvoimaansa suhteessa
tavarantoimittajiin.

K-ryhméssd K-kauppiassddnndt ovat perinteisesti médritelleet sen, ettd
kauppias pitdd Keskoa piddostopaikkanaan edellyttden, ettdi Kesko on
ostopaikkana kauppiaalle kilpailukykyinen (esim. Hoffman 1983, 528-532;
Mannermaa 1980, 69). K-kauppiassddntojen  lisdksi  K-ryhmdissa

68 Painotettakoon, ettd Keskon tytiryhtié Citymarket Oy vastasi 1990-luvun alussa Citymarket-ketjun
kéayttotavarakaupasta. Mitronen (2002, 204) toteaakin, ettd Citymarket Oy:n vastuulla olevilla
kéyttotavaraosastoilla oli yhdenmukainen organisaatio- ja johtamismalli sekd pddosin keskitetty
paitosvalta ja  ohjaus. Kauppakohtaisesti  voitiin myds toteuttaa  tavaratalokohtaisia
markkinointitoimenpiteita.
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yhteistoimintasopimukset sddtelevit Keskon ja kauppiaan vélistd yhteistyota
niissd tapauksissa, joissa keskusliike luovuttaa kauppapaikan kauppiaan
kayttoon. Tassd yhteydessa ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista tarkastella
Keskon ja Citymarket-kauppiaiden vélisid yhteistyotd ohjanneita sopimuksia
tdman tarkemmin. Térkedd on vain ymmirtia se, ettd yhteistyotd ohjanneissa
K-kauppiassddnndissd ja yhteistoimintasopimuksissa ei vield 1990-luvun
alussa maaritelty kauppiaille yhteistd valtakunnallista ketjuvalikoimaa,
yhdenmukaista myymaldilmettd tai mitddn, mikd olist voitu mieltdd
keskitetysti ohjatuksi ketjutoiminnaksi.®® 1990-luvun alussa jokainen
Citymarket-kauppias toimi itsendisesti omien tottumustensa ja tapojensa
pohjalta.

Olvi Oyj:n ndkokulmasta tarkasteltuna kaupankdynti Citymarket-ketjun
kanssa tapahtuikin 1990-luvun alussa padpiirteissdan siten, ettd Olvi Oyj:n
aluemyyntipadllikot kavivat henkilokohtaisesti neuvottelemassa ketjuun
kuuluvien Citymarket-kauppiaiden kanssa kahden kesken vuosikohtaisesti
toimintaperiaatteista, tavoitteista ja kauppaehdoista. Keskon kanssa
neuvoteltiin tuona aikana ainoastaan vaihdettujen tuotteiden laskutuksesta (ks.
kuvio 17).

”Kauppias oli silloin meiddn ldheisin yhteistydkumppanimme. Kauppias pystyi
puhumaan suoraan meidin kanssamme.” (Olvi Oyj:n edustaja)

1980-luvulla Olvi Oyj oli organisoinut myyntinsd péépiirteissddn siten, ettd
kullakin myyntipaikkakunnalla oli myyntikonttori ja varasto, jonka
toiminnasta vastasi konttorijohtaja, yksi puhelinmyyjd tai useampia ja
varastomies (Valta 1998, 91). 1990-luvun alussa Olvin myyntitoimintaa
organisoitiin uudelleen. Puhelinmyynti keskitettiin lisalmeen ja samalla
siirryttiin - konttorittomaan myyntiorganisaatioon. 1990-luvun alkupuolella
Olvi Oyj sai valmiiksi 1980-luvulla aloittamansa mittavan jakelu- ja
varastointijirjestelmén uusimisprojektin. 1990-luvun alusta ldhtien juomien
jakelujarjestelmd organisoitiin  ldhes kokonaisuudessaan suorajakeluksi
Iisalmen tehdasvarastosta tai alueellisista terminaalivarastoista (Valta 1998,
93). Varsinaista omaa markkinointiyksikkod Olvilla ei vield 1990-luvun alussa
ollut.

69 Kilpailuneuvosto tosin katsoi 30.11.1993 K-ryhmin yhteismarkkinointia koskevassa padtoksessdin
ketjumaiseksi yhteistyoryhmaéksi sellaiset itsendisten elinkeinoharjoittajien muodostamat ryhmit,
joilla oli keskitettyd ostotoimintaa, yhteismarkkinointia ja pitempiaikaisessa kdytdssd oleva tai
sellaiseksi tarkoitettu, selkedsti ndkyva yhteinen liiketunnus, mutta ei samankaltaista tavaravalikoimaa
(ks. Kilpailuvirasto 1998a).



149

! K-RYHMA !
laskut kiertavat 1 | Kesko Oy | Keryhman
Keskon kautta i ' yhteismarkkinointi
i l !
E Aluekeskot ||
Olvi Oyj:n Olvi Oyj:n. neuvottelt 1 | Citymarket- | Ivahittaismyynti .
panimoja [—1 aluemyynti- valkomista 1 KauUDDIas ; Kuluttajat
paakonttori paallikét ja hinnoista 1 PP !

tuotteiden suorajakelu

kuluttajaportaaseen kohdistuvat
markkinointitoimenpiteet

Vaihdantasuhteen osapuolet

Kuvio 17 Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun vélisen vaihdantasuhteen osapuolet
1990-1994

Citymarket-ketju muodostui 1990-luvun alussa 20:sta
vahittdiskauppaliiketoimintaa ~ harjoittavasta  itsendisestd ~ Citymarket-
kauppiaasta. Tamén lisdksi 1990-luvun alkupuolella toimi 15 CM-tavarataloa,
jotka padosin yhdistyivit Citymarket-ketjuun vuonna 1993 (Kotisalo & Kiuru
1997, 17). Olvissa arvioitiin, ettd 1990-luvun alussa aktiivista kaupankdyntié
Olvilla oli 15 Citymarket-ketjuun kuuluvan kauppiaan kanssa.

Yleisesti ottaen vihittdiskauppaliiketoimintaa harjoittavia Citymarket-
kauppiaita kuvattiin haastatteluissa hyvin voimakastahtoisiksi yrittijdksi, jotka

olivat tottuneet toimimaan itsendisesti.
”Citymarket-kauppiaat ovat vauraita liikemiehid ja varsinkin pienemmissé
kaupungeissa tottuneita vallankéyttdjid. Monet kauppiaista ovat tehneet pitkén uran,
aloittaneet ldhikaupasta ja nousseet keskolaisia portaita askel kerrallaan suurempiin
tiloihin. Joukossa on myos kauppiassukujen jélkikasvua. Citymarket on keskolaisen
kauppiaan uran huippu.” (Vauraat eliittikauppiaat... 2001)

Citymarket-kauppiaiden toiminnan tarkoitukseksi madriteltiin
yksiselitteisesti vihittdismyynnin harjoittaminen “perheyrityksend”. Kauppiaat
olivatkin kuviossa 17 kuvatussa markkinointikanavassa lahimpané lopullista
asiakasta. (ks. kaupan ja kuluttajan suhteesta esim. Corstjens & Corstjens
1995, 172-177; Ogbonna & Wilkinson 1998, 82.) Citymarket-kauppiaiden
tairkeimmaéksi asiakaskohderyhméksi katsottiin lapsiperheet, joille pyrittiin
tarjoamaan kéytdnnollisesti katsoen kaikki, mitd he tarvitsivat yhdelld
ostoskdynnilla.

1990-luvun  alussa  keskusliikke = Keskon tehtivdnd oli  hoitaa
tukkukauppatoimintaa siten, etti K-kauppiaiden oli kannattavaa suorittaa
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hankintansa suoraan Keskosta. Tdmén lisdksi Kesko huolehti muun muassa
kauppapaikkojen hankinnasta, rahoitusjirjestelyistd, valtakunnallisesta K-
mainonnasta ja koulutuspalveluista. On lisdksi huomattava, ettd 1990-luvun
alussa Kesko oli organisoitunut 9 aluekeskoon, jotka hoitivat nditd edelld

mainittuja tehtavid aluetasolla.
”Aluekesko oli Keskon perusorganisaation ydin, joka alueellisesti vastasi
kauppapaikkaverkosta ja sen kehittdmisestd, kauppiasasioista ja hyvin pitkélle
tukkukaupan funktioista. [...] Tavallaan siihen aikaan oli itsendinen kauppias,
aluekesko ja Keskon péaédkonttori.” (Citymarket-ketjun edustaja)

1990-luvun alkupuolella Keskon strateginen suunnittelu oli hajautettu
kolmelle kaupalliselle ryhmadlle, jotka hallituksen jasenend toimivan johtajansa
johdolla ohjasivat oman tavara-alansa kehittdmistd K-ryhmaéssd (Purasjoki ym.
1990, 41). Kunkin kaupallisen ryhmén tehtdvand oli solmia ostosopimukset
kotimaisten/ulkomaisten tavarantoimittajien kanssa sekd hyviksyéd tuotteet
valtakunnalliseen jakeluun. Lisdksi kaupallinen ryhmi vastasi ryhméinsa
valtakunnallisista ja alueellisista markkinointitoimenpiteistd. (ks. tarkemmin
esim. Hyvonen 1990, 28-30.)

1990-luvun alussa kaupankdynti hankkijamarkkinoiden kanssa kévi
Citymarket-kauppiaiden nédkokulmasta padpiirteissddn siten, ettd kauppiaat
hankkivat tuotteensa joko suoraan eri tavarantoimittajilta laskutuskauppana’®
tai keskuslitke Keskosta varastokauppana’!. Suoraan tavarantoimittajilta
hankittiin muun muassa alueellisia ja paikallisia tuotteita, kuten tuoretavaraa ja
lihatuotteita seké lihajalosteita.

Juomatoimitukset hoidettiin yleisesti siten, ettd itsendiset Citymarket-
kauppiaat neuvottelivat henkilokohtaisesti panimoiden kanssa suoraan
tuotteiden tukkuhinnoista ja markkinointitoimenpiteistd. Keskuslitke Keskon

tehtdvana oli jarjestid laskutussopimukset panimoiden kanssa.

”1990-luvun alussa se tyonjako oli sellainen, ettd Keskon rooli tukkukauppana oli
neuvotella tuoretavaratoimittajien, liha- ja lihajaloste- ja mydskin juomatoimittajien
kanssa laskutussopimuksista. Se tarkoitti niinku sellaista kaupankdyntitapaa, ettd
tavarat toimitettiin suoraan kauppoihin ja kauppiaat periaatteessa neuvottelivat
tavaroiden tukkuhinnat ja laskutus meni sitten Keskon kautta. Ja tdd kaupankéyntitapa
oli siis tdllainen. [...] Ja aika pitkille tdssd vaiheessa kauppiaat itse sekd ostaessaan
suoraan Keskosta ettd laskutuskauppana méadrittelivit valikoimansa. Plus vield sopivat
tuona aikana néistd mainosmarkkinointirahoista suoraan tavarantoimittajien kanssa.”
(Citymarket-ketjun edustaja)

Tama keskusliikkeen kontrollin puute merkitsi puolestaan sitd, ettd 1990-
luvun alussa Citymarket-ketjuun kuuluvilla kauppiailla ei ollut mitdan

70 Laskutuskaupassa Kesko solmi tavarantoimittajan kanssa perusehtosopimuksen, joka médritteli
kauttalaskutuspalkkion ja valmistajan mahdollisesti maksamat markkinointikustannukset. Kukin
kauppias neuvotteli itsendisesti ko. tavarantoimittajan kanssa ostamiensa tuotteiden hinnat ja muut
mahdolliset etuisuudet. (Kilpailuvirasto 1998a.)

71 Varastokaupassa Kesko midritteli tavaran tukkuhinnan kauppiaita kuulematta. Keskon
hankintayksikkd tarjosi varastossa olevia tuotteita kauppiaalle vahittdiskauppaa palvelevien
kaupallisten ryhmien vilitykselld. (Kilpailuvirasto 1998a.)
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yhdenmukaista linjaa panimo- ja virvoitusjuomaosastojen suunnittelussa, vaan
kauppiaat rakensivat juomaosastot itsendisesti omien tapojensa ja

tottumustensa perusteella.
”Juomaosastojen rakentamisessa ei ollut silloin minkdanlaista yhtendisti linjaa. Kaikki
perustu kauppakohtaiseen harkintaan ja suunnitteluun.” (Citymarket-ketjun edustaja)

1990-luvun alkupuolella vaihdannan kohteena olivat Olvi Oyj:n
valmistamat panimo- ja virvoitusjuomatuotteet kuten oluet, virvoitusjuomat ja
kivennidisvedet. Vield 1990-luvun alussa Olvin tarjoama tuotevalikoima oli
tosin hyvin suppea. Olvi keskittyikin tarkoituksellisesti muutamiin
tuotemerkkeihin, kuten Olvi Special -keskiolueen ja Olvi Minerale -
kivenndisvesiin. Erityisen voimakkaasti panostettiin tuotekehitykseen. 1990-
luvun alun kehitystyon tulos olikin erikoisolut Herttua. Vuoden 1990 aikana
valmistettiin my0s Pirkka-Colaa, jota myytin K-kaupoille. Vuosien 1991-1992
valmistettiin jo neljdd eri Pirkka-juomaa, mutta vuonna 1993 Pirkka-juomien
valmistus lopetettiin huonon kannattavuuden ja pienen myyntivolyymin takia.
(Valta 1998, 94.)

6.1.2 Vaihdantasuhteen osapuolten todellisuuskasitykset

Tdssd  tutkimuksessa osapuolten todellisuuskésityksistd tarkastellaan
osapuolten kisityksid vaihdannan tuloksiin liittyvéstd epdvarmuudesta ja
osapuolten keskindisestd luottamuksesta. Osapuolten késitykset vaihdannan
tuloksiin liittyvdstd epdvarmuudesta ja luottamuksen tasosta mdidrittavit
vaihtoehtoiset sopimusmuodot, joilla vaihdantaa pyritddn ohjaamaan
asetettujen paddmadrien ja tavoitteiden saavuttamiseksi.

6.1.2.1 Epédvarmuus vaihdannan tuloksista Olvi Oyj:n ndkdkulmasta

Olvi Oyj:n tavoitteena on taloudellinen menestys. Olvi pyrkii tuottamaan
voittoa ja tdyttdmddn sitoumuksensa niin henkilostolle, omistajille,
yhteiskunnalle kuin my6s muille sidosryhmille. Olvi pyrkii saavuttamaan
tavoitteensa luomalla positiivisia eldmyksid tarjoamalla kuluttajille olut-,
siideri-, kivenniisvesi- ja muita juomanautintoja.

Valmistamiensa panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden jakelun kuluttajille
Olvi hoiti koko 1990-luvun ajan (ja hoitaa edelleen) vaihdantasuhteessa
itsendisten  jakeluyritysten kautta. Konkreettisella tasolla vaihdanta
jakeluyritysten kanssa kasitti Olvi Oyj:n  valmistamien panimo- ja
virvoitusjuomatuotteiden sekd jakeluyritysten maksamien rahallisten
korvausten vilistdi vaihdantaa. Taméidn vaihdannan aikana tuotteen
omistusoikeus siirtyi Olvilta jakeluyritykselle. Omistusoikeuden siirtdminen ei
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ollut yksipuolinen toimenpide, vaan sithen tarvittiin aina jakeluyrityksen
suostumus (vrt. Mannermaa 1980, 100). Aivan yhtd vdhidn kuin Olvi pysty1
pakottamaan kuluttajaa ostamaan tarjoamaansa tuotetta, ei se voinut myodskdan

pakottaa jakeluyritystd ottamaan tuotetta valikoimiinsa.
”Jos valmistajayritys haluaa tuotteensa kuluttajien saataville, hdnen on kyettiva
myymaién se ensin kanavaan kuuluville yrityksille. Markkinointikanavapéétokset ovat

siten ratkaisevalla tavalla toisten yritysten péétoksiin sidottuja.” (Mannermaa 1980,
100)

Vaihdantaan liittyikin aina riski eli mahdollisuus sille, ettd vaihdanta
epdonnistuisi ja vaihdannalle asetetut pddmaidrdt ja tavoitteet jaisivit
saavuttamatta. Tarkasteltaessa Olvi Oyj:n ja minkd tahansa jakeluyrityksen
vilistd vaihdantaa niin vaihdantaan liittyva riski kytkeytyi saatavuuteen ja sen
organisoimiseen (esim. Corstjens & Corstjens 1995, 5). Se, miten hyvin Olvin
valmistamat tuotteet olivat kuluttajien saatavissa, vaikutti olennaisilta osin
Olvin  elinkykyisyyteen  ja  kasvumahdollisuuksiin  (taloudelliseen
menestykseen). Olvin nédkokulmasta tarkasteltuna jakeluyritysten kanssa
tapahtuvan vaihdannan tavoitteena olikin Olvin valmistamien panimo- ja
virvoitusjuomatuotteiden toimittaminen lopullisille kuluttajille (vrt. Araujo &
Mouzas 1998, 214; Levy & Weitz 1997, 7; Hasty & Reardon 1997, 18). Olvin
nidkokulmasta vaithdantaan liittyvé riski oli siten se, ettd Olvin valmistamat
panimo- ja virvoitusjuomatuotteet eivit siirtyisi  kuluttajille  Olvin
tavoittelemalla tavalla.

Jakeluyrityksistd vihittdiskauppa oli 1dhimpéna kuluttajaa, ja siten se viime
kidessd muodosti kysynnén ja tarjonnan vilisen rajapinnan (Mannermaa 1980,
19; Home 1995, 21; Ogbonna & Wilkinson 1998, 82). Vihittdiskauppa
vaikuttikin lopulta aina siihen, tuliko kuluttajalle edes tilaisuutta ostaa Olvin
tarjoamia tuotteita. Tadmdn ostotilaisuuden jarjestdminen edellytti Olvilta
yhtddltd (1) tuotteiden saamista kaupan valikoimiin ja toisaalta (2) tuotteiden
sijoittamista kaupan sisdlld kuluttajan ostosten teon kannalta edulliseen
paikkaan (vrt. Mannermaa 1980, 107). Paivittiistavaroiden kohdalla tuotteiden
saamalla hyllytilalla olikin ratkaiseva merkitys kuluttajan ostopditokseen (vrt.
Home 1995, 22). Corstjens ja Corstjens (1994, 38-39) katsovat, ettd
myymélin sisdinen saatavuus ja sen organisoiminen on aina enemmaén tai
vihemmin tavarantoimittajan kontrollin ulkopuolella, koska kauppa hallitsee
hyllytilan ja voi siten méératd aina viime kéadessé tuotteiden sijainnin kaupan
sisélld. Hyllytila oli siis se kauppiaiden hallitsema kriittinen resurssi, joka
ratkaisevasti vaikutti Olvin valmistamien tuotteiden menekkiin ja siten Olvin
koko liiketoiminnan taloudelliseen menestykseen. Siten voidaan olettaa, ettad
Olville oli tirkedd koordinoida vaihdantaansa Citymarket-ketjuun kuuluvien
kauppiaiden kanssa, jotta se olisi voinut ainakin jonkinasteisesti hallita tata
kriittistd resurssia ja siten suojautua vaihdantaan mahdollisesti liittynyttd riskia
vastaan. (vrt. Ford ym. 1998, 202; Home 1995, 22.)
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6.1.2.1.1 Epdtietoisuus vaihdannan toteutumiseen vaikuttavista tekijoista

Vaihdannalle asetettujen pddméirien ja tavoitteiden saavuttaminen on aina
ainakin jossain miérin riippuvainen vaihdannan toisesta osapuolesta ja siiti,
miten se suoriutuu sille kuuluvasta tehtavistd (vrt. esim. Iyer & Villas-Boas
2003, 82).

Olvi Oyj:n ndkokulmasta tarkasteltuna Citymarket-ketjussa toimi 1990-
luvun alussa kaksi vaihdannan osapuolta:

= keskusliike Kesko
= itsendinen Citymarket-kauppias.

1990-luvun alkupuolella vaihdanta oli selkeédsti organisoitunut Citymarket-
ketjun kanssa siten, ettd Olvin aluemyyntipdillikot kévivdt vuosittain
alueillaan neuvottelemassa suoraan kauppiaiden kanssa toimintaperiaatteista,
tavoitteista ja ehdoista. 1990-luvun alussa itsendiset Citymarket-kauppiaat

koettiinkin Olvissa vaihdannan toiseksi osapuoleksi.
“Kyllda se oli se itsendinen Citymarket-kauppias, joka péddtti sataprosenttisesti
juomaostoista silloin ennen.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Kesko koettiin hyvin etdiseksi virkamiesméiseksi organisaatioksi, jonka
kanssa tehtiin ainoastaan laskutussopimukset. Olvin valmistamien panimo- ja
virvoitusjuomatuotteiden jakelu Citymarket-ketjuun kuuluviin kauppoihin
hoidettiin 1990-luvun alussa kédytannollisesti katsoen kokonaan suorajakeluna
lisalmen tehtaalta tai alueellisista terminaalivarastoista.

Citymarket-ketjuun kuuluvan kauppiaan perustehtavini oli Olvi Oyj:n
nikokulmasta toimittaa Olvi Oyj:n valmistamia panimo- ja
virvoitusjuomatuotteita kuluttajille.

Tamdn perustehtdvdn suorittaminen — Olvin tuotteiden menekin
edistiminen — edellytti Olvin ndkokulmasta sitd, ettd kauppias saatiin (1)
ottamaan Olvin tarjoamia tuotteita valikoimiinsa ja pitdiméddn niitd tarjolla
kysyntdd vastaavalla tavalla, (2) huolehtimaan tuotteiden hyllytilasta ja -
esittelystd ja (3) hinnoittelemaan tuotteet kuluttajia houkuttelevalla tavalla.
Kauppiaan tekemilld valikoima- hyllyesittely- ja hinnoittelupéétoksilla olikin
ratkaiseva merkitys Olvin valmistamien tuotteiden menekin kannalta.

Kauppiaan suorittamat valikoimapdiatokset olivat Olville luonnollisesti
kriittisid. Valikoimapdétoksiin Olvi yritti vaikuttaa olemalla ldheisessa
kanssakdymisessd itse kauppiaan kanssa. 1990-luvun alussa Olvin
aluemyyntipadllikt neuvottelivatkin kahden kesken kauppiaan kanssa
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valikoimiin otettavista tuotteista. Talld tavoin Olvissa pyrittiin varmistamaan
se, ettd kauppiaan valikoimapaatokset eivit olisi olleet tdysin Olvin kontrollin
ulkopuolella. Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen kautta Olvin odotukset
kauppiasta ja tdmin kayttdytymistd kohtaan selkeytyivit ja vakiintuivat (vrt.
esim. Moller & Wilson 1995a, 43). Niin ikddn Olvin tietoisuus kauppiaasta,
hinen tavoitteistaan ja suunnitelmistaan tulevaisuudessa kasvoi.

Olvissa katsotaan, ettd kauppiaan valikoimiin sisddnpddsyd edesauttoivat
merkittavalla tavalla kaksi tekijdd. Nama olivat seuraavat:

= Olvin tarjoama tuotevalikoima oli suppea
= tuotteet olivat hinnaltaan kilpailukykyisia.

1990-luvun alussa markkinoita koeteltiin aina ensin suppealla
tuotevalikoimalla. Valikoimaa laajennettiin vain, jos tuotteet kavivat kaupaksi.
(Valta 1998, 98.) Olvissa katsotaan, ettd Olvi pystyi tarjoamaan kauppiaille
hinnaltaan hyvin kilpailukykyisid tuotteita. Hinta olikin Olvin mukaan
merkittdvd kauppiaan valikoimapéitoksiin vaikuttanut tekiji. On tosin
huomattava, etti aina vuoteen 1995 asti panimotuotteiden tukku- ja
viahittdismyyntihinnat mairitteli Alko. Vield 1990-luvun alkupuolella Olvi ei
kyennytkdin antamaan kauppiaille ’olutalennuksia”. Virvoitusjuomat toimivat
sen sijjaan tuotteina, joiden katteista oltiin valmiita tinkiméaan.
Virvoitusjuomien véhittdismyyntihinnoittelu oli my0ds vapaata.

Olvin valmistamien tuotteiden sisddnpddsyd kauppiaan valikoimiin
edesauttoi myds se, ettd Olvi pyrki voimakkaasti sopeutumaan kauppiaan
esittdmiin vaatimuksiin. Olvissa katsottiin edelleen, ettd Olvilla oli myods
maine luotettavana tavarantoimittajana. Tédmén lisdksi Olvi loi1 kysyntda
kuluttajaportaassa aktiivisella mainonnallaan. Olvissa katsottiinkin, ettd se
pystyt 1990-luvun alkupuolella pienen panimon imagollaan voittamaan
kuluttajien sympatiat puolelleen (Valta 1998, 117).

Yleisesti ottaen kauppiaan valikoimiin sisddnpddsyn kannalta oli tarkeda se,
ettd Olvi onnistui minimoimaan kauppiaan mahdollisesti kokeman riskin, joka
liittyi vaihdantaan. Mikali kauppias pelkési Olvin tarjoamien tuotteiden jaavan
myyméttd tai kiertdvdn huonosti kilpaileviin tuotteisiin nédhden, valikoimiin
sisddnpadsyn katsottiin vaikeutuvan merkittavalla tavalla.

Valikoimiin sisdanpddsyd helpotti osaltaan se, ettd kuluttajat kaipasivat
uusia toimittajia. Kilpailevia panimoita olikin vdhén ja vaihtoehtoisia tuotteita
oli rajoitetusti tarjolla. Markkinoilla ei ollut mitddn valtavaa uusien tuotteiden
tulvaa, mikd olisi pakottanut panimot kilpailemaan tiukasti elintilastaan ja

yksittidisen kauppiaan suosiosta (vrt. Mannermaa 1980, 131).
”Silloin 1990-luvun alussa panimo ku panimo ois péadssyt markkinoille, jos vain ois
ollut valmiudet toimittaa tuotteita.” (Olvi Oyj:n edustaja)
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” Me oltiin se pieni panimo, miké levittdytyi Jarvi-Suomesta muualle Suomea, koska
oli niin kova haluttavuus.” (Olvi Oyj:n edustaja)

On lisdksi huomattava, ettd Citymarket-kauppiaiden kéytettidvissd oleva
myyntipinta-ala oli tavanomaista suurempi, ja siten Olvilla oli suhteellisen

helppo tyo saada tuotteensa kauppiaan valikoimiin.
”Citymarket-kauppiaiden juomaosastot ovat tavallisesti niin isoja, ettd kauppias voi
pitdd myynnissd hyvinkin suuren médirin erilaisia tuotevariantteja. Jossain pienessd
laatikkomyymaildssd se tilanne on aivan toinen, kun kaikille tuotteille ei riitd
myyntipinta-alaa.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Erds hyvin keskeinen kauppiaan valikoima- ja hyllyesittelypaédtoksiin
vaikuttanut tekijd oli Olvin tarjoama markkinointituki. Olvin ndkdkulmasta
markkinointituki oli erddanlainen kynnysraha, jolla varmistettiin viime kiddessa
tuotteiden saatavuus ja sijainti myymaélan sisdlld. Olvissa tosin korostettiin
voimakkaasti sitd, ettd kauppiaan paétoksiin vaikuttaminen perustui lopulta
vahvoihin henkil6kohtaisiin suhteisiin.

1990-luvun alussa kauppiaat eivét olleet kovinkaan kiinnostuneita Olvin
muista kyvykkyyksistd. Osapuolten vililld ei ollut mydskdén kovinkaan paljoa
pidempiaikaista suunnittelua.

Edella kuvatun  perusteella voidaan tehda seuraavanlaiset
yhteenvedonomaiset tulkinnat Olvin (todellisuus)késityksistd liittyen
Citymarket-ketjuun ja ketjuun kuuluneisiin kauppiaisiin:

= Olvi toimi tietoisesti ldhelld ketjuun kuuluvaa kauppiasta. Olvi halusi
aidosti oppia tuntemaan kauppiaan ja timén toimintatavat.

= Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen kautta Olvin odotukset kauppiasta ja
tdméan kayttdytymistd kohtaan selkeytyivit ja vakiintuivat.

* Olvin ldheinen suhde kauppiaaseen merkitsi sitd, ettd Olvi pystyi
ennakoimaan ja vaikuttamaan kauppiaan tekemiin péatoksiin. Kauppiaan
valikoimapéétokset eivit olleetkaan Olvin ulottumattomissa. Olvi pystyi
tarvittaessa kontrolloimaan hyllytilaa ja ndkyvyyttd myymalén sisélla.

» Valikoimiin sisddnpddsyn kannalta oli ensisijaisen tirkedd onnistua
minimoimaan kauppiaan mahdollisesti kokema riski.

1990-luvun alussa vaihdannan onnistuminen oli riippuvainen myds muista
(konteksti)tekijoistd kuin vaihdannan toisesta osapuolesta, kauppiaasta (vrt.
Iyer & Villas-Boas 2003, 82—83). Téssa yhteydessé tarkastellaan ensisijaisesti
niitd vaihdannan toteutumiseen vaikuttaneita tekijoitd, joita haastatellut
henkilot nostivat esiin. Haastatteluissa nousivat vaihdannan toteutumiseen
vaikuttavina tekijoind esiin tuotteiden loppukysyntd, toimialan keskittymisaste
ja kilpailuymparisto (vrt. Keysuk 1999, 231).

Tuotteiden loppukysynnilld uskottiin luonnollisesti Olvissa olevan
merkittdva vaikutus sithen, miten hyvin vaihdanta toteutuu Citymarket-ketjun
kanssa ja tulevatko vaihdannalle asetetut pddmaéérét ja tavoitteet saavutetuiksi.
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Olvissa katsottiin, ettd 1980-luvun lopulla ja 1990-luvun alussa
markkinoilla olisi huomattavaa kasvupotentiaalia.” Etenkin oluen kulutuksen
katsottiin olevan kasvussa ja samanaikaisesti markkinaosuuksien katsottiin
vapautuvan toisilta panimoalan yrityksilta.

Olvin n#dkokulmasta tuotteiden loppukysynnidn kasvua 1980-luvulla ja
1990-luvun alkupuolella selittivitkin ainakin osittain

= panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden korkea keskittymisen aste
= Alkon tiukka séately oluttoimituksissa.

1980-luvun lopulla Olvin lisdksi markkinoilla toimivat vain Hartwall,
Mallasjuoma (siirtyi Hartwallin omistukseen 1988) ja Sinebrychoff, jotka
nekin olivat keskittdneet toimintansa péddasiassa omille alueilleen. Téamén
lisdksi vield 1990-luvun alussa Alko mairisi, ettd vahittdismyynnissd pitdd
olla védhintddn kahden eri valmistajan tuotteita. Esimerkiksi Alkon tulkinnan
mukaan Hartwallin Lapin Kulta ja Mallasjuoman Lahtelainen eivit olleet
kahden eri valmistajan tuotteita. Olvissa katsotaan, ettd tdstd aukesi Olville
tilaisuus pddstd kauppoihin toiseksi toimittajaksi. Tama lisdsikin entisestddn
Olvin tunnettuutta kuluttajien keskuudessa. (Valta 1998, 86.)

Tuotteiden loppukysyntddn vaikuttivat merkittaviltd osin myos Olvin omat
toimenpiteet, kuten tuotesuunnittelu ja merkkitavaramainonta. Olvissa
katsotaankin, ettd Olvin aktiivinen kuluttajaportaaseen kohdistunut mainonta
ja sitd seurannut tunnettuuden lisddntyminen 1980-luvun puolivilin jilkeen
laukaisi voimakkaan kysynniankasvun kuluttajien taholta.

Vaikka Olvi-tuotemerkilld on pitké historia, niin vasta 1970-luvun lopulla
alettiin varsinaisesti miettid ’Olvi-linjaa”. Tdma oli silloisen toimitusjohtajan
ansiota. (Valta 1998, 73.) Tuolloin tehtiin ratkaisu Olvin imagon
rakentamisesta yhtendiselld Olvi-linjalla. Tédmén seurauksena péitettiin
painattaa muun muassa Olvi-tynnyrilogo kaikkien juomien etiketteihin (ks.
kuvio 18). 1970-luvulla kehitettiinkin Olvi Sandels A IV-olut, Olvi Special
[I1-olut ja Olvi Pilsneri I-olut. T&lloin luotiin Olvin etiketin peruselementit.

72 Olvin vahvaa uskoa markkinoiden nopeaan kasvuun 1980-luvun lopussa ja vieli 1990-luvun
alkupuolella kuvaa hyvin Olvin tekemd mittava investointiohjelma olemassa olevan
kapasiteettiongelman purkamiseksi. Vuosien 1987-1989 aikana Olvi investoikin kahdeksaan 110.000
litran pystytankkiin. Edelleen vuonna 1990 kdymiskapasiteettia liséttiin kuudella 250.000 litran
pystytankilla. Vuoden 1991 aikana kiymiskapasiteettia lisattiin jélleen, nyt neljélld uudella 250.000
litran varastotankilla. (ks. tarkemmin Valta 1998, 90-91.)
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Kuvio 18  Olvi-tynnyrilogo ja Olvi-brandin logo

Olvi-linjaa viestitettiin kuluttajille vield 1970-luvulla péddasiassa erilaisilla
mainosteemoilla ja iskulauseilla. 1980-luvulla Olvi aloitti aktiivisen tv-, radio-
ja lehtimainonnan tavoitteenaan Olvin tunnettuuden lisddminen myds uusilla
markkina-alueillaan.

1990-luvun alussa Olvin harjoittama mainonta terdvoityi ja ammattimaistui,
kun Olvi aloitti yhteistyon mainostoimisto Paltemaa, Huttunen ja Santalan
kanssa. On tosin huomattava, ettd 1990-luvun alussa Olvin taloudelliset
resurssit erilaisten markkinointitoimenpiteiden toteuttamiseen olivat vield

suhteellisen vihéiset.
”Silloin 1990-luvun alussa meilld meni 340 miljoonaa niihin koneisiin ja laitteisiin
niin, ettd ei siind niin hirveesti jdényt rahaa mainostoimistoille.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Tdmédn mainostoimistoyhteistyon pohjalta alkoi kuitenkin vuonna 1990
muun muassa paljon tunnustusta saanut markkinointikampanja “Ajattele
positiivisesti — Ota Olvia”. Kampanjaan kuului muun muassa olutetikettien
uudistamista, tv-, radio- ja ulkomainontaa sekd kampanjamateriaalin
toimittamista vahittdiskaupoille (Valta 1998, 94).

Olvissa katsottiin, ettd 1990-luvun alkupuolella kotimaiset kilpailevat
panimot ja heiddn toimenpiteensd tunnettiin hyvin. Pelkoa ulkomaalaisten
panimoiden tulosta Suomeen ei myOskddn koettu. 1990-luvun alussa
panimoiden vélisté kilpailua pidettiin ldhes olemattomana. Panimoiden vélinen
kilpailu oli péidasiassa hintakilpailua. Olvissa katsottiin, ettd kilpailevien
panimoiden toimenpiteet myymaloiden sisélld olivat padsdantoisesti viahaisia.
Kilpailijoiden toimenpiteet myymdildn sisdlld saattoivat olla kuitenkin
kyseenalaisia, kuten Olvin tuotteiden ’piilottelua™ tai uudelleen sijoittamista

Olvia kuulematta.
”Eihdn me koettu edes kilpailua silloin. Kilpailutilanne oli tdysin toinen silloin kuin
mitd se on nyt. Esimerkiksi Hartwallilla ei ollu mitddn toimintaa kentélld.” (Olvi Oyj:n
edustaja)

”1990-luvun alussa panimoiden vélilld ei ollut mitddn pelisddnt6jd. Kilpailijoiden
toimenpiteet saattoivat olla joskus todella hérskejd.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Uhka uusista panimoalan yrityksistd oli pieni. Olvissa ndhtiin, ettd panimo-
ja virvoitusjuoma-ala oli vaativa toimiala niin osaamisen kuin tarvittavien
padomien suhteen. Alalle padsyn katsottiin olevan hyvin vaikeaa.
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Yleisesti ottaen Olvi oli 1990-luvun alussa kolmostavarantoimittajan
asemassa markkinaosuuksilla mitattuna. On kuitenkin huomattava, ettd
paikoin, esimerkiksi Keski-Suomessa, Olvin asema saattoi olla kilpailevia
panimoita  vahvempi. Olvissa  uskotaan, ettd sen  pienuus
markkinointikanavassa ei ollut ongelma. Pédinvastoin, Olvissa arvioitiin, etti
Olvin menestykseen 1990-luvun alussa vaikutti osaltaan juuri timi Olvin
pienuus ja sen sympaattisuus verrattuna kilpailijoihin.

6.1.2.1.2 Vaihdantaan liittyvien pédétdsten tekemiseen kiytettidvissa oleva aika

1990-luvun alussa Olvin toiminnassa korostuivat tarkka harkinta ja
varovaisuuden periaate (Valta 1998, 98). Myos vaihdantaa koskevissa
paatoksissd Olvin ohjaavina tekijoind olivat harkinta ja varovaisuus.

Tama varovaisuus tuli esille esimerkiksi Olvin toiminnan laajentamisessa.
Myynnin laajentamisessa edettiin hyvin varovaisesti vaiheittain (kauppa
kerrallaan) ja suppealla tuotevalikoimalla.

6.1.2.1.3 Riippuvuus vaihdannan toisesta osapuolesta

1990-luvun alussa Olvin riippuvuuteen Citymarket-ketjusta ja ketjuun
kuuluneesta kauppiaasta vaikuttivat muut olemassa olevat vaihtoehtoiset
jakeluyritykset, joiden kautta Olvi pystyi toimittamaan kuluttajille tuotteitaan.
Kysymys oli siis siitd, miten helposti Olvi olisi voinut vaihtaa olemassa olevaa
jakeluyritystd ilman, ettd sen taloudellisen menestyksen tavoittelu olisi
kérsinyt. (vrt. esim. Collins & Burt 1999, 674.)

1990-luvun alussa Olvi Oyj oli organisoinut tuotteidensa toimittamisen
kuluttajille  jakeluun erikoistuneiden jakeluyritysten kautta. Namai
jakeluyritykset olivat kdytdnndssa vihittdiskauppoja, joiden toimintaa ohjattiin
useimmiten tukku- tai keskusliikkeesti kasin.

1980-luvulla alkanut vihittdiskauppojen jarjestelmaillinen ketjuttaminen ja
keskitetty ketjuohjaus lisddntyi 1990-luvun alussa voimakkaasti. Tdmén
ketjuttamiskehityksen ~on useissa  tutkimuksissa todettu lisdnneen
tavarantoimittajien riippuvuutta keskusliiketasolta tehtdvistd padtoksista
(Kotisalo & Kiuru 1997, 41; Silvennoinen ym. 1998, 93).

Vield 1990-luvun alussa Olvi ei kuitenkaan organisoinut valmistamiensa
tuotteiden toimittamista kuluttajille keskusliikkeiden kautta valtakunnallisesti

ketjuittain, vaan tuotteet kanavoitiin kuluttajille itsenéisten kauppiaiden kautta.
”Me ei vield silloin 1990-luvun alussa haluttu edes organisoida myyntid tapahtuvaksi
ketjuittain, koska se olisi merkinnyt meidén jakelujarjestelmdmme kaatumista. Meidan
olisi pitdnyt rakentaa jakeluorganisaatio, joka olisi pystynyt toimittamaan tuotteita
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hyvinkin laajoille alueille. Se ei olis ollut silloin missdén suhteessa jarkevii. [...] Me
lahettiinkin rakentaan yhteistyoté itsendisten kauppiaiden kanssa. Itsendiset kauppiaat
olivat meille se avainasiakaskunta.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Tama mahdollisuus toimia enemmaén tai vihemman vapaasti paikallistasolla
ilman keskusliikkeen kontrollointia merkitsi myos sitd, ettd vaihtoehtoisia
jakeluyrityksid oli useita. Mikéli tuotteet olisi kanavoitu keskusliikkeiden
kautta vihittdiskauppoihin, niin vaihtoehtoisia jakeluyrityksid olisi ollut
huomattavasti vihemmain ja riippuvuus keskuslitkkeen padtoksistd merkittiva.
Osuustoiminnallisella puolella koettiin tosin keskitetyn ketjuohjauksen jo
1990-luvun alussa vaikeuttaneen paikallistasolla toimimista, mutta yksityiselld
puolella hajautuneempi omistus mahdollisti Olvin toimimisen edelleen
voimakkaasti paikallistasolla kauppiaiden parissa.

Mannermaan (1980, 26) mukaan markkinointikanavan valinnan yhteydessi
on tarkasteltava myds valitun kanavan selektiivisyytta.

1990-luvun alussa Olvi oli organisoinut tuotteidensa jakelun selektiivisesti.
Vaikka Olvin tavoitteena oli laajentaa tuotteiden jakelu valtakunnalliseksi
jakeluksi, niin markkinoilla edettiin askel kerrallaan. Myyntiponnistelut Olvi
keskittikin aina yhdelle alueelle kerrallaan (Valta 1998, 98). Olvissa
katsottiinkin, ettd taloudellisesti mielekkdin saatavuuden aste ei ollut se, joka
sai aikaan suurimman myynnin, vaan se, joka sai aikaan parhaan

kannattavuuden (vrt. Mannermaa 1980, 114).
”Se oli sellaista uudisraivaajan tyotd silloin. [...] Esimerkiksi tddlld Helsingissd, kun
me ldhettiin liikkeelle, me pédtettiin ottaa haltuun ekaks ldhiot ja tavoite oli se, ettd
jokaisesta ldahiostd tdytyi saada sopimukset ainakin kahden kaupan kanssa, suurimman
ja toiseksi suurimman. Silla tavoin tdtd systeemid ruvettiin rakentamaan kuntoon. [...]
Ja jos jollekin ei tuotteet kelvannut niin okei, ei se mitddn, me mentiin sit vaan
viereiseen kauppaan ja myytiin sit sinne.” (Olvi Oyj:n edustaja)

1970-luvun lopulla ja 1980-luvun alkupuolella Olvin pddmarkkina-alueita
olivat Oulu, Kuopio, Mikkeli, Pohjois-Karjala ja Keski-Suomen 14d4ni. Olvi
yritti laajentua Eteld-Suomeen ensimmdisen kerran 1960- ja toisen kerran
1970-luvulla. Helmikuussa 1964 Olvi alkoi hakea suurasiakkaita
Lappeenrantaa ja Mikkelid myo6ten eteldssd ja Raahea ja Rovaniemed mydten
pohjoisessa. A-olutta toimitettiin  1960-luvun lopulla muun muassa
Jyviskyldan, Suolahdelle, Savonlinnaan ja Pieksdmaelle.
Laajentumisyrityksissd ei onnistuttu kuitenkaan kovinkaan hyvin (Valta 1998,
117). Kesélld 1982 Olvi aloitti kokeellisen A-oluen toimittamisen Helsingin
alueen Alkoihin. Vuonna 1987 Olvi ldhti laajentamaan ravintolamyyntiddn
Uudellamaalla, kun alkupeitto saatiin Alkoissa kuntoon. Viimeisend
Uudellamaalla mentiin péivittiistavarakauppoihin. Vuonna 1991 Olvi laajensi
edelleen toimintaansa suuriin kaupunkeihin Turkuun ja Tampereelle ja
samanaikaisesti vahvistettiin kenttimyyntitoimintaa péddkaupunkiseudulla,
Vaasassa ja Mikkelissd. Seuraavana vaiheena oli Kouvolan ja Kotkan alue.
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Viimeisend mentiin Pohjanmaalle ja lopulta ithan Lapin perukoille asti. (ks.
tistd tarkemmin Valta 1998, 85-86.)

Toinen Olvin kokemaan riippuvuuteen vaikuttanut tekijd oli vaihdannan
tairkeys Citymarket-ketjun ja ketjuun kuuluneen kauppiaan kanssa.
Vaihdannan tirkeyden katsottiin madadrdytyvin kéytannollisesti katsoen
tuotteiden myynnin méérin ja kauppiaan hallitseman hyllytilan kriittisyyden
perusteella (vrt. Pfeffer & Salancik 1978, 46; Heide & John 1988, 23).

Myynnin madrdad kuvattiin Olvissa merkittdviksi. Citymarket-kauppiaat
olivatkin Olvin mukaan myynnin maérélld mitattuna heille térkeitd asiakkaita.

Hyllytila oli Olvin ndkdkulmasta kauppiaiden hallitsema kriittinen resurssi,
joka vaikutti Olvin valmistamien tuotteiden menekkiin (vrt. Araujo & Mouzas
1998, 220; Corstjens & Corstjens 1995, 38-40). Hyllytilalla ja sen
organisoimisella tarkoitettiin vield 1990-luvun alkupuolella sitd, miten
panimoiden toimittamat juomakaapit sijoitettiiln myymaéildn sisdlli. Olvin
ndkokulmasta juomakaappien sijoittaminen myymdildn sisélld ei ollut sen
oman kontrollin ulkopuolella. Tarvittaessa Olvi katsoi pystyvdnsd sopimaan

kauppiaiden kanssa poikkeavistakin juomakaappien sijoittelusta.
“Juomaosastojen rakentaminen oli kauppiaan vastuulla. Me pystyttiin vaikuttamaan
juomaosastoihin rahalla ja hyvilld henkilokohtaisilla suhteilla. [...] Kdytdnnossé sitd
tilaa ostettiin silloin. Hyllymetrit olivat siis kauppatavaraa ja jos halus saada
tuotteilleen lisda tilaa, niin sitd sit ostettiin puhtaasti rahalla.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd 1990-luvun alussa Olville oli tirkeda
se, ettd sen valmistamat tuotteet padsiviat Citymarket-ketjuun kuuluneen
kauppiaan valikoimiin, mutta se, miten Olvin tuotteet olivat lopulta kaupan
sisélld esilld ja miten kuluttaja tuotteet kohtasi, ei koettu vield tuotteiden
menekin kannalta kriittiseksi.

6.1.2.2 Epédvarmuus vaihdannan tuloksista Citymarket-ketjun nikdkulmasta

Suoritettujen haastattelujen perusteella 1990-luvun alussa toimineita
Citymarket-kauppiaita voidaan kuvata voimakastahtoisiksi, itsendisiksi ja
itsepdisiksikin yrittdjiksi, jotka olivat ensisijaisesti kiinnostuneita oman
kauppansa taloudellisesta tuloksesta. Koko ketjun menestys ndhtiin muiden
murheeksi. (vrt. Hoffman 1983, 532; Mitronen 2002, 195-196.)

1990-luvun alkupuolella Citymarket-kauppiaat olivat tosin l&heisessé
yhteistydssd Keskon kanssa, mutta kauppiaiden ja Keskon vélinen tyonjako oli
hyvin selked. Kesko vastasi keskusliiketoiminnasta ja teki ne tehtévit, jotka oli
edullisinta tehdd keskitetysti, kun taas Citymarket-kauppiaat itsendisind
yrittdjind  vastasivat  vahittdiismyynnin  harjoittamisesta  paikallistasolla
(Mitronen 2002, 168). Citymarket-kauppiaat hakeutuivatkin Keskon kanssa
yhteisty6hon ensisijaisesti parantaakseen omaa kilpailukykyédédn. Tietyt
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toiminnot koettiin siis jarkeviaksi hoitaa keskitetysti keskusliikkeen kautta ja
tietyt toiminnot koettiin puolestaan jdrkevdksi hoitaa itsendisesti
paikallistasolla (Mannermaa 1989, 218).

1990-luvun alussa  Citymarket-kauppiaat vastasivat paikallistasolla
itsendisesti omalla riskillddn panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden ostamisesta

ja myymisestd kuluttajille.
”Kauppias itse vastasi silloin niinku kaikista juomaostoihin liittyvistd asioista.”
(Citymarket-ketjun edustaja)

Citymarket-ketjuun kuuluvien kauppiaiden ndkokulmasta vaihdantaan
liittyikin Olvin tavoin myo0s riski. Kauppiaiden nakokulmasta riski kytkeytyi
myoOs saatavuuteen ja sen jdrjestimiseen. Tarkasteltaessa saatavuutta ja sen
organisoimista Citymarket-kauppiaan ndkokulmasta huomio kiinnittyi
kuitenkin eri asioihin kuin Olvin ndkokulmasta tarkasteltuna. Citymarket-
kauppiailla oli sekd hankkijamarkkinat ettdi menekkimarkkinat (Mannermaa
1980, 15; Corstjens & Corstjens 1995, 3). Hankkijamarkkinoilta (Olvilta ja
muilta panimoilta) kauppiaat ostivat panimo- ja virvoitusjuomatuotteita
itselleen  (omistusoikeuden  siirto), jotka sitten myytiin  edelleen
menekkimarkkinoille eli kuluttajille (vrt. Ford ym. 1998, 201; Levy & Weitz
1997, 8-9; Mallen 1977, 14). Kauppiaiden ndkokulmasta Olvin kanssa
tapahtuvan vaihdannan tavoitteena olikin saada hankituksi kuluttajien
haluamia panimo- ja virvoitusjuomatuotteita kilpailukykyiseen hintaan
joustavasti toimitettuna (vrt. kaupan tavoitteista esim. Mannermaan 1980;
Duke 1998, 98). Kauppiaat edellyttivit usein myods panimoilta, kuten Olvilta,
riittdvdd markkinointipanostusta, joka loisi kysyntdd kuluttajaportaassa (vrt.
Dawson & Shaw 1990, 24-27). Vaihdantaan liittyva riski oli siis kauppiaan
nidkokulmasta se, ettdi Olvilta hankitut tuotteet eivdt menisi kuluttajille
kaupaksi kauppiaan tavoittelemalla tavalla’® (vrt. Ford ym. 1998, 201;
Corstjens & Corstjens 1995, 286-287; Hasty & Reardon 1997, 18). Mikali
riski koettiin kauppiaan nikokulmasta korkeaksi, Olvin tarjoamien tuotteiden
sisddnpadsy kauppiaan valikoimiin vaikeutui tai tuotteiden ostoerdt jdivét
pieniksi (vrt. esim. Mannermaa 1980, 131-133).

Yleisesti ottaen kauppiaiden ostoja koskevat paditokset olivat harvemmin
strategisia (vrt. Mannermaa 1980, 136). Niité tehtiinkin varsin usein, ja suurin
osa paatoksistd koski 1dhinna tilattavia méaarid. Lisdksi on huomattava se, ettd
kauppiaat arvioivat tavarantoimittajien, kuten Olvin kanssa tapahtuvaa
vathdantaa ja sithen liittyvaa riskid, useimmiten koko lajitelman tai

73 Kauppiaan vaihdannalle asettamat tavoitteet liittyivit padsaintdisesti tuotteiden menekkiin, vaikka
vaihdannalle saatettiin asettaa my0s muita ns. pechmedmpié tavoitteita, kuten kaupan palvelutason tai
ulkoisen kuvan parantaminen. Tuotteiden odotettavissa oleva menekki eli loppukysyntd vaikuttikin
olennaisilta osin kauppiaan haluun ottaa tai jittdd ottamatta tavarantoimittajan tarjoamat tuotteet
valikoimiinsa. Suoritettujen haastattelujen perusteella voidaan tosin todeta, ettd kauppiaan
valikoimapéatoksiin vaikuttivat kiytdnndssd myods monet muut tekijét, kuten erilaiset taloudelliset
kannustimet ja tavarantoimittajien tarjoama markkinointituki.



162

tuoteryhmaén kannalta (vrt. esim. Duke 1998, 99). Yksittdinen kauppias oli siis
kiinnostunut oman yrityksensd menestyksestd, ei niinkdédn yksittdisen tuotteen
menestyksestd (vrt. Mannermaa 1980, 12). Kauppa ajatteli 1dhtokohtaisesti
aina lajitelmakeskeisesti (Araujo & Mouzas 1998, 220). Mannermaata (1980)
mukaillen kauppiaat eivdt niinkdin pyrkineet myyméin asiakkailleen
yksittdisid tavaroita vaan koko yritystd ja sen lajitelmia.

6.1.2.2.1 Epdtietoisuus vaihdannan toteutumiseen vaikuttavista tekijoistéd

Vuonna 1940 Keskon perustamisen myotd alkoi varsinainen K-ryhmén
ammattimainen tukkukauppatoiminta (Hoffman 1983, 210-215; ks.
keskittimisen eduista ja haitoista esim. McKinnon 1990, 76-82). K-ryhmaéssa
perinteisen tyonjaon mukaisesti K-kauppiaat hoitivat vahittaiskaupan ja Kesko
hoiti tukkukaupan (Mitronen 2002, 166).

K-ryhméssd ldhtokohtana oli se, ettd kauppias piti Keskoa ensisijaisena
ostopaikkanaan edellyttden, ettd Kesko oli ostopaikkana kauppiaalle
kilpailukykyinen.” Itsendiselld K-kauppiaalla oli kuitenkin aina vapaus valita
sekd ostopaikka ettd myytivéksi tarkoittamansa tuotteet. Tama merkitsikin
sitd, ettd K-ryhmaissd ostopditoksid tehtiin 1990-luvun alussa seké keskitetysti
valtakunnallisesti keskusliiketasolla ja ettd kauppakohtaisesti paikallistasolla.

1990-luvun alussa keskusliiketasolla paivittiistavaroiden hankinnasta
vastasi elintarvikeryhmi. FElintarvikeryhmédn hankinta jaettiin teollisiin
tuotteisiin ja tuoretuotteisiin. 1990-luvun alkupuolella kauppiaiden osuus
elintarvikeryhmén litkevaihdosta oli 75-80 %.

Téassd yhteydessd ollaan kiinnostuneita Citymarket-ketjun kauppakohtaisista
paétoksistd paikallistasolla 1990-luvulla. Péépiirteissddn ketjuun kuuluneet
kauppiaat hankkivat védhittdiskaupoissa myytdviksi tarkoitetut tavarat
Keskosta varasto-ostoina eli varastokauppana, suoraan valmistajilta
laskutuskauppana tai kauppiaat tilasivat tavaran itsendisesti edullisemmaksi
katsomaltaan tavarantoimittajalta ja maksoivat tavarat suoraan ilman, ettd
maksu kiersi keskusliikkeen kautta.

1990-luvun alussa panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden ostotoiminnassa
ketjun vakiintunut kaytintd oli se, ettd kauppiaat itse valitsivat
tavarantoimittajansa ja sopivat ndiden kanssa suoraan ostohinnoista sekd
kaupan sisdistd markkinointitoimenpiteistd. Vaihdettujen tuotteiden laskutus
jérjestettiin tapahtuvaksi Keskon kautta.

74 Vuonna 1993 antamassaan paitoksessi kilpailuvirasto katsoi, etti K-kauppiassiinndissid oleva
ostovelvoitemadrdys oli vahingollinen Kkilpailunrajoitus. Péaétoksessd virasto totesi, ettd K-
kauppiassddnndisséd olevalla ostovelvollisuutta koskevalla madrdykselld kauppias ohjattiin Keskon
asiakkaaksi. (ks. Kilpailuvirasto 1998a.)
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Panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden kohdalla ostotoiminnassa oli siis
kysymys laskutuskaupasta. 1990-luvun alussa keskusliike Kesko ei pystynyt
vaikuttamaan yksittdisen ketjuun kuuluneen kauppiaan valikoima- tai
hyllyesittelypddtoksiin.

”Kauppiaat ostivat tarpeelliseksi katsomansa tuotteet Keskon varastosta, joille Kesko
oli mééritellyt tukkuhinnan ja sit he ostivat néiltd liha-, leipd ja juomafirmoilta ne
tuotteet, mitd katsoivat parhaaksi ottaa, neuvottelivat niiden ostohinnat ja niiden
tavarantoimittajien laskut kiersivit Keskon kautta. [...] Laskutuskaupassa kauppias itse
sopi siis hinnat suoraan tavarantoimittajien kanssa. Kesko teki vaan sen sopimuksen.
Se oli sité laskutuskauppaa.” (Citymarket-ketjun edustaja)

”Alueilla  toimivat  Citymarket-kauppiaat neuvottelivat — péddasiassa  kaikki
juomaostoihin liittyvét asiat kauppakohtaisesti. Tavarantoimittajat siis neuvottelivat
niinku oikeastaan kaikesta Citymarket-kauppiaiden kanssa; valikoimista, hinnoista ja
mainosrahoista.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Laskutuskaupassa kauppiaat ostivat itsendisesti (ilman Keskon kontrollia)
Olvilta sen valmistamia panimo- ja virvoitusjuomatuotteita ja myivit niitd
tuotteita sitten edelleen eteenpdin lopullisille kuluttajille.

Kauppiaat neuvottelivat Olvin kanssa kahden kesken vuosisopimuksia, joita
tarvittaessa tarkennettiin jakson aikana. Sopimuksia laadittaessa kauppiaat
neuvottelivat

= valikoimista, hinnoista ja kampanjoista
» markkinointituesta ja laatikkorahasta

= toimitusehdoista ja tuotetdydennyksesti
* juomakaappien toimittamisesta.

Peruslidhtokohtana valikoimapadtoksissd oli se, ettd valikoimiin otettiin vain
kuluttajia  kiinnostavia tuotteita. Tuotteiden asema markkinoilla ja
odotettavissa oleva loppukysyntd ohjasivatkin kauppiaan valikoimapddtoksia.
Kauppiaan valikoimapaitoksille asetetut tavoitteet olivat siten padsdéntoisesti
menekkitavoitteita. Vield 1990-luvun alussa pehmedmmait tavoitteet liittyen
esimerkiksi kaupan palvelutasoon, kuluttajatyytyvéisyyteen tai -uskollisuuteen
olivat taka-alalla.

Kauppiaat tyypillisesti katsoivat, ettd heilld itsellddn oli paras asiantuntemus
siitd, mitd tuotteita kuluttajat halusivat ostaa. Olvissa tosin katsottiin, etté
kauppiaat saattoivat ottaa valikoimiin tuotteita, joihin he itse olivat mieltyneet.
Kauppiaiden vahvuus sopimusneuvotteluissa oli kuitenkin usein se, ettd he
pystyivit suhteellisen luotettavasti arvioimaan tulevan vuoden myyntid omassa
kaupassaan.

Yleisesti ottaen Olvin tuotevalikoima oli ldhtokohtaisesti hyvin suppea
kauppiaan valikoimissa. Olvi olikin kauppiaan ndkokulmasta usein niin
kutsuttu kolmostavarantoimittaja, jolta suoritetut ostoerdt eivit olleet kovin
suuria.
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Olvin katsottiin olevan hintatasoltaan kilpailukykyinen muihin panimoihin
verrattuna.  Yleisesti  ottaen  tukkuhintojen pohjalta madrdytyneet
vahittdismyyntihinnat koettiin kauppiaiden taholta tirkedksi tuotteiden
menekkiin  vaikuttaneeksi tekijdksi. Sisddnostohinta pyrittiinkin  aina
neuvottelemaan mahdollisimman alhaiseksi. Tdméa selittyy olennaisilta osin
silld, ettd kuluttajia houkutteleva véhittdismyyntihinnoittelu oli usein lopulta se
keino, jolla kauppiaat varmistivat tavarantoimittajilta, kuten Olvilta
hankkimiensa tuotteiden myynnin kuluttajille. (vrt. esim. Home 1995, 12;
Hyvonen 1990, 55.)

Olvin tarjoamien tuotteiden vihittdismyyntihinnoittelu ei ollut kuitenkaan
yksinomaan kauppiaan omassa harkinnassa. Panimotuotteiden tukku- ja
vahittdismyyntihinnat méarittelikin Alko aina vuoteen 1995 asti. (Turunen
2002, 252-253.) Virvoitusjuomissa hinnoittelu oli vapaata. Olvi tosin saattoi
antaa kauppiaalle tiettyja vihittdishintasuosituksia. (vrt. Hyvonen 1990, 55.)

Olvin kanssa sovittava myymailidkohtainen kampanjointi oli erds tirked
keino vaikuttaa tuotteiden menekkiin. Kampanjoinnin katsottiin olevan
padsdantoisesti lyhytaikaista tarjous- ja hintakampanjointia. Kampanjoista
sovittiin Olvin kanssa joustavasti aina kauppakohtaisesti tilanteen vaatimalla
tavalla. (vrt. Hyvonen 1990, 51-53.)

Kauppiaat neuvottelivat Olvin kanssa myos markkinointituesta. Kauppiaan
nidkokulmasta markkinointituella tarkoitettiin Olvin kauppiaalle maksamaa
korvausta tdmin tuotteiden markkinoinnista. Osa markkinointituesta oli
yhteisesti sovittua mainontaa, mutta osa tuesta oli selkeésti kauppiaalle jadvan

palkkion kaltaista.
”Sopimuksissa oli markkinointituki hyvin keskeiselld sijalla. Ja varmaan oli vield
jotain vuosivolyymitavoitteita, joista sit kauppakohtaisesti sovittiin.” (Citymarket-
ketjun edustaja)

Markkinointitukeen liittyi my0s niin kutsuttu laatikkoraha, jolla tarkoitettiin
Olvin aina vuoden lopussa maksamaa palkkiota tai vuosialennusta kauppiaan
suorittaman myynnin perusteella. Laatikkoraha toimikin selkedsti kauppiaan
toimintaa ohjanneena positiivisena kannustimena.

Olvin odotettiin toimittavan myymélén sisdlle myds omat juomakaapit
ilman erillistd korvausta. Kauppiaat sopivat edelleen, ettdi Olvin edustajat
vastasivat juomakaappien tuotetiydennyksestd. Tuotetdydennyksen odotettiin
olevan joustavaa ja tapahtuvan siten, etti juomakaapit eivét olisi tyhjillaan
“kuumimmallakaan kesdhelteelld”.

Juomakaappien méérddn ja sijoittamiseen vaikutti olennaisilta osin Olvin

tarjoama markkinointituki.
”Vuosisopimuksissahan yritettiin mééritelld se, miten paljon annettiin tilaa kenellekin.
Sopimusneuvotteluissa [...] tehtiin kauppaa siité tilasta. Tétéd tilaa ostettiin rahalla.”
(Citymarket-ketjun edustaja)

Haastattelujen perusteella vaikuttaakin silté, ettd kauppiaiden paitoksenteko
oli 1990-luvun alussa itsekédstd oman edun tavoittelua. Kauppiaan pédatokset
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eiviat tapahtuneetkaan aidosti kuluttajan tarpeiden tai odotettavissa olevan
menekin pohjalta, vaan hyvin usein panimoiden, kuten Olvin maksamien
markkinointitukien perusteella. Kauppiaan piddtoksenteko ohjautuikin

teollisuusléhtoisesti. (vrt. Home 1995, 12.)
”Sielld saattoi olla sopimuksessa kohta, ettd kauppias myy massa-alueen parhaan
paikan, vaikka niin, ettd massa-alueen kolme ensimmadistid lavapaikkaa tiytyy olla
tiettyd merkkid. Tadmmottid sopimuksia siis oli. Ja sen toteutumisesta
tavarantoimittajan piti sit maksaa tietty summa. Siind vaiheessa me ollaan aika
kaukana kuluttajaldhtoisyydestd.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Sopiessaan juomaostoista ja muista etuuksistaan suoraan Olvin edustajien
kanssa Citymarket-ketjuun kuuluvat kauppiaat oppivat tuntemaan Olvin hyvin.
Samalla tavoin kuin Olvin odotukset selkeytyivdt kauppiasta kohtaan, niin
myds kauppiaan odotukset Olvia ja timén kiyttdytymistd kohtaan selkeytyivit

ja vakiintuivat.
”Se oli sellaista tosi aktiivista kaupankdyntid, ettd se niinku perustui tdysin
henkilokohtaisiin suhteisiin ja siind sit tietysti opitaan tuntemaan toinen osapuoli aika
hyvin.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Edelld kuvatun perusteella voidaan tehdd seuraavat yhteenvedonomaiset
tulkinnat ~ Citymarket-ketjun ~ ja  ketjuun  kuuluneen  kauppiaan
(todellisuus)késityksistd liittyen Olviin:

» Ketjuun kuulunut kauppias vastasi itsendisesti ilman Keskon kontrollia
Olvin kanssa tapahtuvista kauppaehtoneuvotteluista.

= Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen kautta kauppias oppi tuntemaan Olvin
ja sen toimintatavat.

= Kauppiaan odotukset Olvia ja sen kayttdytymistd (esim. toimitusvarmuutta,
tuotetdydennystd ja markkinointitoimenpiteitd) kohtaan selkeytyivét ja
vakiintuivat. Olvin kéyttdytyminen oli kauppiaan ennakoitavissa.

= Kauppiaan odotukset vaihdantasuhteesta laaja-alaisemmin liittyivit
Olvilta kerattynd markkinointitukena ja laatikkorahana.

= Olvi koettiin sympaattiseksi pienpanimoksi, joka toimi kauppiaan
nidkokulmasta useimmiten kolmostavarantoimittajana.

On tosin huomattava, ettd vield 1990-luvun alussa usealle Citymarket-
ketjuun kuuluvalle kauppiaalle Olvi oli suhteellisen uusi toimittaja. Téllaisessa
tilanteessa kauppiaan valikoimapditostd edelsi tarkempi harkintaprosessi (vrt.
Mannermaa 1980, 137). Tamén tutkimuksen perusteella vaikuttaa kuitenkin
siltd, ettd kauppiaat eivit juurikaan kokeneet riskid siitd, ettd Olvin tuotteet
olisivat jidneet myymdtta tai jos kokivat, niin riski oli hyvin alhainen. Tédhédn
ndyttdisi vaikuttaneen ainakin se, ettd Olvin tarjoama tuotevalikoima oli
suppea ja Olvilla oli aktiivista mainontaa, jolla se pystyi luomaan kysyntdi
kuluttajaportaassa.
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Haastattelujen  yhteydessi nousseet muut keskeiset vaihdannan
toteutumiseen vaikuttaneet tekijit olivat tuotteiden loppukysyntdi ja
kilpailuympéristo. Myo0s hankkijamarkkinoiden keskittymismisaste ja
kauppiaan asema markkinointikanavassa koettiin vaihdannan toteutumisen
kannalta tarkeiksi tekijoiksi. (vrt. esim. Hyvonen 1990, 78-81.)

Hyvosen (1990, 79) tutkimustulokset korostavat, ettd kulutus, ostovoima ja
ostotavat ovat viahittdiskaupan toimintaedellytyksiin olennaisesti vaikuttava
tekijaryhmé. My0s tdma tutkimus osoittaa osaltaan sen, ettd Olvin tarjoamien
tuotteiden odotettavissa olevalla loppukysynnélld koettiin olevan kauppiaiden
keskuudessa ratkaiseva vaikutus siithen, miten korkeaksi vaihdantaan liittyva
riski lopulta koettiin (vrt. Iyer & Villas-Boas 2003, 82—83; Hasty & Reardon
1997, 18; Keysuk 1999, 223).

Panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden kulutuksen katsottiin olevan 1980-
luvun lopulla ja vield 1990-luvun alussakin kasvussa. Kysynndn kasvu
kuluttajaportaassa vdhensikin merkittdvalld tavalla kauppiaiden riskid siitd,
ettd Olvilta hankitut tuotteet olisivat jidneet myymatta.

Yleisesti ottaen kauppiaalla oli usein hyvé tuntuma siitd, mitd juuri hidnen
kauppansa asiakkaat halusivat ostaa. Olemalla ldhelld kuluttajaa kauppias
pystyikin ennakoimaan kuluttajien ostotarpeita ja -haluja. Haastattelujen
perusteella tosin vaikuttaa silté, ettd viime kadessd
vahittdismyyntihinnoittelulla kauppiaat varmistivat tuotteiden menekin, vaikka
kuluttajien aitoja” tarpeita ei olisi niin hyvin tunnettukaan.

Markkinoilla ei ollut mydskddn valtavaa uusien tuotteiden tulvaa, joka olisi
johtanut siithen, ettd kauppias ei olisi voinut pitdd valikoimissaan kaikkien
markkinoilla toimineiden panimoiden tuotteita. Citymarket-kauppiaan
monipuolista valikoimaa osaltaan selitti my0s se, ettd kauppiaan kaytettdvissa
oleva myyntipinta-ala oli tavanomaista suurempi.

Itsendisten Citymarket-kauppiaiden nédkokulmasta kilpailu 1990-luvun
alussa kéytiin paikallistasolla viereisen kaupan kanssa. Télldin kilpailijan
toimenpiteet olivat jossain méérin ennakoitavissa olevia ja nithin pystyttiin
reagoimaan tarvittaessa nopeastikin.

Homeen (1995, 12) mukaan 1990-luvun alussa kilpailu kauppojen vililla oli
ensisijaisesti hintakilpailua (ks. my6s Hyvonen 1990, 81). Hintakilpailu johti
sithen, ettd tuotteiden ostohinnat muodostuivat merkittaviksi kilpailuedun
lahteeksi. Yhteistoimintaryhmittymat — keskittiviatkin =~ paitoksentekoa
hintakilpailukyvyn aikaansaamiseksi. Osuustoiminnallisella puolella keskitetty
paitoksenteko oli helpommin toteutettavissa kuin yksityiselld puolella. K-
ryhméssd katsotaankin, ettd osuustoiminnallisella puolella toimivat
ryhmittymédt olivat 1990-luvun alussa pitkdlld ketjutoimintamallien
kehittimisessdén. Tdmi pakotti osaltaan K-ryhmadn uudelleen arvioimaan
Keskon ja kauppiaiden vilistd tyonjakoa.
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Vield 1990-luvun alkupuolella Citymarket-ketjun muodostaneet itsendiset
kauppiaat toimivat tosin hyvin vapaasti ilman eikd keskusliike tiukasti
kontrolloinut kauppiaiden liiketoimintaa. Tdma merkitsi myos sitd, ettd
kauppiaiden neuvotteluasema oli heikompi suhteessa tavarantoimittajiin kuin
osuustoiminnallisella puolella.

Citymarket-kauppiailla  oli  tosin poikkeuksellisen vahva asema
markkinointikanavassa. Tdmin vahvan aseman katsottiin  selvésti
tasapainottaneen kauppiaiden ja tavarantoimittajien vélistd valta-asetelmaa

kaikissa tavararyhmissa.
”Ja sitten jollain suurilla Citymarket-kauppiailla, joilla oli isot myynnit ja nehén
kiinnosti tavarantoimittajia ehki néitd pienid enemméin. Néin rehellisesti sanottuna
niilld Citymarket-kauppiailla oli silloin, ja saattaa olla vieldkin semmoinen aika vahva
tavarantoimittajia kiinnostava neuvotteluasema. Mulla on sellainen késitys, ettd
tavarantoimittajia kiinnostaa jo pelkdstddn se, ettd heiddn tuotteensa on ylipddtdan
esilla téllaisissa suurissa yksikoissd.” (Citymarket-ketjun edustaja)

6.1.2.2.2 Vaihdantaan liittyvien pédétdsten tekemiseen kdytettivissa oleva aika

1990-luvun alussa kauppias oli isdntd omassa kaupassaan. Toisaalta timi
merkitsi sitd, ettd kauppias oli vield 1990-luvun alkupuolella paljon yksin, ja
vastuu padtoksistd oli aina viime kddessd kauppiaalla itsellddn. Talloin myos
kauppiaan tarkkuus ostoihin liittyen lisddntyi (Mitronen 2002, 214; Hoffman
1983, 532).

Mitrosen (2002, 213) mukaan kauppiaiden paitoksenteko oli pienissd
asioissa nopeata: ongelma todettiin ja sithen haettiin ratkaisu, joka toteutettiin
heti. Kaiken kaikkiaan kauppiaan padtoksiin kaytettdvissi oleva aika oli
kauppiaan itsensd padtettivissd. Paatokset voitiin tehdd nopeasti, mikéli Olvin
edustaja ja tdmidn tarjoamat tuotteet olivat entuudestaan tuttuja. Uuden
edustajan ja uusien tuotteiden kohdalla paitosten tekemiseen kaytettiin
tarvittaessa enemmaén aikaa.

6.1.2.2.3 Riippuvuus vaihdannan toisesta osapuolesta

1990-luvun alussa vaihtoehtoisten tavarantoimittajien vdhyys oli ilmeinen.
Homeen (1995, 12) mukaan vaihtoehtojen vihyyttd selitti hyvin suuressa
madrin tuonnin erilaiset rajoitukset. Ennen EU-jdsenyyttd ldhes 90 %
elintarvikkeista olikin hankittava kotimaasta. Homeen (1995, 12—13) mukaan
vaihtoehtojen vdhyys johti osaltaan siihen, ettd eri kaupanryhmittymien oli
vaikea kilpailla valikoimilla.

Kotimaisen panimo- ja virvoitusjuomateollisuuden keskittymisen aste oli
1990-luvun alussa hyvin korkea (Turunen 2002, 257). Ketjun ndkokulmasta
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vaihtoehtoisia panimoita olikin vdhin ja panimo- ja virvoitusjuomatuotteista ei

koettu olevan ylitarjontaa.
”Niitd on vain kolme peluria, jotka Suomessa pelaa ja onhan se selvi ettd niilld on
tietynlainen valta Suomessa. Néilld on vastuulla toimialan kehittiminen ja siind
mielessd vois olla hyva, ettd ois kovempaa kilpailua.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Haastattelujen perusteella vaikuttaa kuitenkin silté, ettd kotimaisen panimo-
ja virvoitusjuomateollisuuden korkea keskittymisen aste eli suuri riippuvuus
harvoista tavarantoimittajista ei johtanut Citymarket-ketjuun kuuluvien
kauppiaiden kohdalla merkittdvddn epdvarmuuden lisddntymiseen tai

”alistuvaan ostokdyttdytymiseen”.
”En mé nyt tiedd oliko se ongelma, ettd niitd juomien toimittajia oli niin véhén silloin,
ehka se oli hyvikin asia. M néen, ettd silloin Citymarket-kauppiaat pysty helpostikin
kilpailuttaan tavarantoimittajia. Tietysti oli sit jotain alueita, joilla jokin toimittaja
saattoi olla tosi vahva, niinku esimerkiksi Olvi sielld Jarvi-Suomessa.” (Citymarket-
ketjun edustaja)

”Ei se panimoiden vihyys ollu mikd4n ongelma. Panimoita oli ja on ollu koko 1990-
luvun ajan ihan riittdvisti.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Vaihtoehtoisten panimoiden vidhyyttd ei siis koettu kauppiaiden
keskuudessa merkittaviksi ongelmaksi. Haastatteluissa nousi esille jopa se
seikka, ettd panimoiden kilpailuttaminen koettiin kauppiaiden taholta
helpommaksi tilanteessa, jossa panimoita oli vdhdn. Tdmid kauppiaan
mahdollisuus kilpailuttaa panimoita selittyy tosin ainakin osittain Citymarket-
kauppiaiden vahvan aseman perusteella.

Kauppiaan riippuvuuteen Olvista vaikuttivat panimoiden mééran liséksi
myynnin miird ja Olvin tarjoamien tuotteiden kriittisyys kauppiaan
tavoitteiden ja paddmairien saavuttamisen kannalta.

Citymarket-kauppiaan ndkokulmasta Olvi oli 1990-luvun alussa pieni
tavarantoimittaja myynnin madrdlla mitattuna. Olvilla olikin selkedsti

kolmostavarantoimittajan asema.
”Olvin rooli oli kylla todella pieni kaiken kaikkiaan. Olvilla tosin saattoi olla tietyilla
alueilla tirked rooli sielld Itd-Suomessa.” (Citymarket-ketjun edustaja)

1990-luvun alussa panimo- ja virvoitusjuomatuotteet olivat tirked
tuoteryhmé kauppiaalle. Panimotuotteet tosin eivét olleet niin “nédkyva”
tuoteryhmé kuin virvoitusjuomat. Tatd osaltaan selitti se, ettd kauppiaiden
asiakaskohderyhméni olivat lapsiperheet, ja timén vuoksi panimotuotteille ei
haluttu antaa niin ndkyvii roolia myymailan sisdlld. Yleisesti ottaen vaikuttaa
siltd, ettd erityisesti panimotuotteiden rakentaminen aidosti kuluttajien
tarpeiden pohjalta oli enemmaén tai vihemméin taustalla. Tdtd kuvasi hyvin

erddn haastattelun ketjun edustajan kommentti:
”Paljon silloin 1990-luvun alussa kuuli, ettd mitd sen vélid, ettd mitd olutta sielld on,
kunhan on vain jotain olutta.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Mahdollisuudet panimotuotteiden mainostamiseen myymaéldn sisdlla
koettiin myos rajallisiksi. Virvoitusjuomilla oli sen sijaan panimotuotteita
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nakyvdmpi rooli. Virvoitusjuomat olivat usein kampanjatuotteita, jotka
toimivat sisddnvetotuotteina.

Painotettakoon vield kertaalleen, ettd 1990-luvun alussa kukin Citymarket-
kauppias organisoi parhaaksi katsomallaan tavalla tuotteiden saatavuuden
myyméildnsd  sisdlld.  Citymarket-kauppiaat  tekivdt  valikoima- ja
hyllyesittelypddtokset omien tottumustensa perusteella ilman, ettd
keskusliiketasolta olisi nithin milld4n tavoin puututtu. Kaytinnossa kauppiaan
paatoksiin vaikutti voimakkaasti tavarantoimittajien, kuten Olvin tarjoama

markkinointituki ja muut etuisuudet.
”1990-luvun alussa aika pitkdlle jokainen kauppias muodosti itsendisesti oman
valikoimansa. Kun ei ollut ketjutoimintaa tai mitddn selkeitd liiketyyppeja eika
yhteisid perusvalikoimia, niin ei voida oikein puhua, ettd olis ollut mitddn yhtendistad
valikoimasuunnitteluakaan.  Jokainen kauppias rakensi valikoiman omien
lahtokohtiensa ja tapojensa mukaisesti. [...] Suurempi muutos alkoi tapahtua 1990-
luvun puolessa vilid ketjuuntumisen mydtd.” (Citymarket-ketjun edustaja)

”Tassd mallissa tavarantoimittajat operoivat aika paljon tuolla kauppatasolla
varmistaakseen omat valikoimansa niitten kauppiaiden valikoimissa.” (Citymarket-
ketjun edustaja)

6.1.2.3 Luottamuksen taso Olvi Oyj:n nikdkulmasta
6.1.2.3.1 Tyytyviisyys vaithdantasuhteeseen

Tdssd tutkimuksessa Olvin kokemaa tyytyviisyyttd Citymarket-ketjuun
kuuluneisiin  kauppiaisiin tarkasteltiin  hyvin yleiselld tasolla. Onkin
huomattava, ettd Olvin kokema tyytyvdisyys vaihteli alueittain ja
kauppiaskohtaisesti. Tama selitty1 silld, ettd suhteet olivat aina viime kidessi
yksil6llisid, ja ne olivat sidoksissa historiaansa. 1990-luvun alussa osa Olvin
kauppiassuhteista olikin pitk&aikaisia, kun taas osa kauppiassuhteista oli uusia
suhteita, joista Olvin kokemukset olivat vield vahiisia.

Haastateltujen ~ mukaan  1990-luvun  alkupuolella  paikallistason
kauppiassuhteisiin oltiin yleisesti ottaen tyytyviisid. Vaihdannalle asetetut
paamadrat ja tavoitteet kyettiin 1dhtokohtaisesti saavuttamaan.

Olvissa koettu tyytyviisyys yksittdistd kauppiassuhdetta kohtaan perustui
1990-luvun alussa kidytdnndssd kauppiaan saavuttaman litram&érdisen
myynnin ja Olvin tavoitteleman myynnin erothin. Kauppiaan myyntid
peilattiin my0s aikaisemman vuoden myyntilukuihin. Kauppiaan suoritusta
arvioitiin  siis ldhtokohtaisesti aina kauppiaan suorittaman myynnin
perusteella. Mitdan yksityiskohtaisia portaittaisia tavoitteita Olvi ei kuitenkaan
kauppiaille asettanut. Tavoitteet olivat tavallisesti karkeita
vuosivolyymitavoitteita, jotka asetettiin  yhdessd kauppiaan kanssa.
Lihtokohtana oli aina, ettd jokainen kauppiassuhde olisi kannattava.



170

Olvissa katsotaan, ettd 1990-luvun alussa panimo-  ja
virvoitusjuomatuotteiden katteet eivit olleet kovinkaan korkeita. Erityisesti
virvoitusjuomien katteista jouduttiin tinkimddn voimakkaasti. Myds Turunen
(2002, 231-232) havaitsi tutkimuksessaan, ettd aina vuoteen 1995 asti panimot
tarjosivat virvoitusjuomatuotteista suuria alennuksia saadakseen oluensa
paremmin kauppoihin.

Olvissa koetaan, ettd wuseimmissa tapauksissa 1990-luvun alussa
Citymarket-ketjuun kuuluvat kauppiaat suoriutuvat heille kuuluvasta
tehtavistddn eli Olvin valmistamien panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden
toimittamisesta kuluttajille Olvia tyydyttivélld tavalla. Olvin ndkdkulmasta
vaihdannalle asetetut pdamaiirit ja tavoitteet saavutettiin periaatteessa silloin,
kun (a) Olvi sai toimitettua kaupan sisédlle oman juomakaapin, jota (b) Olvin
edustaja sai kdydd tdyttdmissd sddnnollisesti Olvin valmistamilla tuotteilla
menekkid vastaavalla tavalla.

Yleisesti ottaen Olvin ndkokulmasta kauppiaiden tehtdvdd pidettiin
suhteellisen helppona. Olvin tarjoamien tuotteiden menekkiin 1990-luvun
alkupuolella vaikuttikin huomattavan moni muu tekijd kuin itsendisen
kauppiaan toimenpiteet myymaélan sisdlld. Kulutuksen kasvu jo itsessdin loi
kysyntda Olvin tarjoamille tuotteille. On myds huomattava, ettd Citymarket-
kauppiaat olivat myynniltddn Suomen suurimpia kauppoja, joten niiden kautta
tapahtuva péivittdistavaroiden jakelu oli jo ldhtokohtaisesti volyymiltaan hyvin
suurta. Olville suureen yksikkoon, kuten Citymarket-kauppaan péddseminen
olikin taloudellisen kasvun kannalta merkittidvéa asia.

1990-luvun alussa Olvin odotukset uusista kauppiassuhteista eivét olleet
kovinkaan korkeat. Tdm& johtui siitd, ettd Olvi laajensi toimintaansa
askeleittain, ja silld oli hyvin suppea valikoima. Valikoimaa laajennettiin vain,
jos tuotteet menivit kaupaksi (ks. Valta 1998, 97-98).

6.1.2.3.2 Tavoitteiden yhteneviisyys

Tavarantoimittajien ja jakeluyritysten yhteinen tavoite on aina lopulta
kuluttajien tarpeiden tyydyttdminen (vrt. Ford ym. 1998, 194; Duke 1998, 99).
Tastd yhteisestd tavoitteesta huolimatta osapuolilla saattaa olla omia
tavoitteita. Tavoitteiden erisuuntaisuus on perinteisesti ndhty suurimmaksi
yhteistyon esteeksi ja konfliktien aiheuttajaksi tavarantoimittajien ja
jakeluyritysten vdlilli. Mannermaan (1980, 91) mukaan tyypillinen
tavoitteisiin liittyvé ristiriita on se, ettd tavarantoimittajat pyrkivit luomaan
merkkiuskollisuutta, kun taas jakeluyritykset tavoittelevat
ostopaikkauskollisuutta. Corstjens ja Corstjens (1995, 4) katsovat, ettd
osapuolten  keskeisimmédt  erimielisyydet  liittyvdt  aina  lopulta
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hyllytilapaatoksiin. Edelleen voidaan katsoa, ettd osapuolten erimielisyydet
ovat useimmiten seurausta siitd, ettd osapuolet arvioivat tuotteiden
odotettavissa olevan menekin (loppukysynnédn) eri tavoin. Toisin sanoen
osapuolten erilaiset kisitykset vaihdantaan liittyvéstd riskistd ja siihen
suhtautumisesta voivat luoda konfliktitilanteita (vrt. Mitronen 2002, 84).
1990-luvun alussa Olvin ja kauppiaan vélisid mahdollisia tavoitekonflikteja
vihensi olennaisilta osin molempien osapuolten usko tuotteiden
loppukysyntdén. Myo6s Olvin tarjoama suppea tuotevalikoima vdhensi osaltaan
uhkaa joutua konfliktiin. Edelleen Olvi pyrki tietoisesti vilttiméadn mahdollisia
konfliktitilanteita sopimalla  joustavasti kauppiaan kanssa tietyistd
vuosivolyymitavoitteista. Vuosivolyymitavoitteet pyrittiinkin asettamaan aina

kauppakohtaisesti kauppiasta tyydyttavilla tavalla.
”Silloin kymmenen vuotta sitten me tehtiin kauppakohtaisia sopimuksia ja neuvoteltiin
kauppiaiden kanssa asioista kahden kesken. Me pystyttiin raétdloiméan sopimukset
tarvittaessa kauppiaan toiveiden mukaisiksi.” (Ketjupaillikko, Olvi Oyyj)

Tavoitteiden asettamiseen liittyi myos Olvin tarjoama kannustin eli
laatikkoraha, jolla Olvi pyrki varmistamaan osaltaan sen, ettd asetetut
tavoitteet tulisivat saavutetuiksi. Laatikkoraha oli siis keskeinen keino
vihentdd Olvin ja kauppiaan mahdollisia tavoitekonflikteja. Yleisesti ottaen
1990-luvun alussa Olvi pyrki toimimaan yksittdisen kauppiaan toiveiden
mukaisesti. Olvin mukaan heiddn toiminnassaan korostuikin vastavuoroinen
tavoitteiden yhteensovittaminen.

1990-luvun alussa Olvi tarjosi kauppiaille myods markkinointitukea. Tdmén
markkinointituen tarjoamisen voidaan katsoa puolestaan heijastelleen Olvin
itsekdstd oman edun tavoittelua. Markkinatuellahan Olvi pyrki varmistamaan
viime kédessd tuotteidensa saatavuuden ja hyvén sijainnin myymaélédn sisilla.
Markkinatuen kéyttd johtikin siihen, ettd myyméildn sisdisen saatavuuden
organisointi tapahtui pitkélti panimoiden ehdoilla. Olvissa tosin katsotaan, ettd
markkinatuen jakaminen kauppiaille 1990-luvun alussa oli panimoiden kesken
yleinen kéytdntd ja siitd kieltdytyminen olisi vaikeuttanut huomattavasti
tuotteiden péddsyd kauppiaiden valikoimiin.

6.1.2.3.3 Henkilokohtaiset suhteet

Purasjoen ym. (1990, 39) tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd 1990-luvun
alkupuolella useimmissa tavararyhmissd tuotteet kanavoitiin keskusliikkeen
kautta vahittdiskauppoihin. Tédmén puolestaan katsottiin  merkinneen
tavarantoimittajien myyntiponnistelujen kohdistamista keskusliiketasolle.
Olvissa kuitenkin korostetaan, ettd kaupankdynti 1990-luvun alussa tapahtui
kiytannollisesti katsoen kokonaan itsendisten kauppiaiden kanssa. Olvin
aluemyyntipadllikot neuvottelivat alueillaan asioista aina henkil6kohtaisesti
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suoraan kahden kesken kauppiaan kanssa. Tdlloin myds Olvi oppi tuntemaan
kauppiaan hyvin ja odotukset kauppiaan kiyttdytymistd kohtaan selkeytyivit
(vrt. Moller & Wilson 1995a, 43).

Haastattelujen perusteella voidaankin todeta, ettd 1990-luvun alussa Olvin
toiminta perustui hyvin pitkdlti vahvoihin ja henkilokohtaisiin suhteisiin

kauppiaiden kanssa.
”Meilld on ollut sellainen tapa tehdd kauppaa, ettd ollaan henkilokohtaisesti
tekemisissd kauppiaiden kanssa. Me on pyritty olemaan aina jokaisen kauppiaan
kanssa yhteisty0ssi ja yritetty sopia asioista kahden kesken. Tétd samaa logiikkaa me
ollaan my0s yritetty my0s niissd uusissa suhteissa, ettd ne niinku perustuis
henkilokohtaisiin suhteisiin. (Olvi Oyj:n edustaja)

6.1.2.4 Luottamuksen taso Citymarket-ketjun ndkokulmasta
6.1.2.4.1 Tyytyviisyys vaithdantasuhteeseen

Tyytyvéisyys tavarantoimittajasuhteisiin perustui kauppiaan ndkokulmasta
tuotteet eivdt menneet kaupaksi tavoitellulla tavalla, tyytyméattomyys
tavarantoimittajaa ~ kohti  lisddntyi. = Pahimmillaan  tyytymaéttomyys
saavutettuthin  tuloksiin johti tavarantoimittajasuhteen katkaisemiseen.
Kauppiaalle oli siis tarkedd oma tulos ja erilaiset taloudelliset edut.

Kauppiaan kokema tyytyviisyys tavarantoimittajaa, kuten Olvia kohtaan
perustuikin tavarantoimittajan tarjoamien tuotteiden myynnin mairdén,
myyntikatteeseen, myynnistd aiheutuviin kustannuksiin ja sithen, miten asiat
kaytdnnossd hoituivat. (vrt. Mannermaa 1980, 142-144.) Haastattelujen
perusteella vaikuttaa siltd, ettd tyytyvdisyyteen eivdt juuri vaikuttaneet
tavarantoimittajien asiantuntemus, osaaminen tai muut vastaavat aineettomat
resurssit.

Tarkasteltaessa kauppiaiden tyytyviisyyttd yleiselld tasolla 1990-luvun
alussa, voidaan katsoa, ettd kauppiaiden tyytyviisyys Olvia ja Olvin tarjoamia
tuotteitta kohtaan oli korkea ja perustui siihen, ettd

* panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden loppukysynnén koettiin olevan
kasvussa

= Olvi ndhtiin sympaattisena pienpanimona, jonka tarjoamien tuotteiden
koettiin olevan hinnaltaan kilpailukykyisid ja kuluttajia kiinnostavia.

1980-luvun lopulla ja wvield 1990-luvun alkupuolella panimo- ja
virvoitusjuomatuotteiden kulutus kasvoi kovaa vauhtia. Samanaikaisesti
panimoala oli kuitenkin hyvin keskittynyttd, ja tdstd johtuen Olvin



173

laajeneminen uusille markkina-alueille koettiin haasteltavien henkildiden
mukaan positiiviseksi asiaksi. Panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden kasvanut
loppukysyntd ja kilpailevien panimoiden vidhyys edesauttoivatkin Olvin
tuotteiden padsyd kauppiaan valikoimiin ja loivat perustan kauppiaan
mydonteiselle asenteelle Olvia kohtaan. (vrt. Turunen 2002, 258.)

Ketjussa suoritettujen haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd 1990-
luvun alussa Olvin valmistamien tuotteiden myyntimadrit olivat véhaisid.
Yksittdisen kauppiaan kokema tyytyvéisyys Olvia kohtaan ei siis voinut talldin
perustunut mihinkdin suuriin myyntiméériin.

Haastattelujen perusteella vaikuttaa silté, ettd kauppiaan tyytyvédisyys Olvia
kohtaan kasvoi tilanteessa, jossa

= Olvi onnistui luomaan ja ylldpitdméaan tuotteidensa kuluttajaimua
= Olvi toimitti tuotteita joustavasti menekkid vastaavalla tavalla
* QOlvi toimitti juomakaapin myymalin sisédlle ilman erillistd korvausta.

Yhteenvedonomaisesti voidaankin todeta, ettd tilanteessa, jossa Olvi pystyi
edesauttamaan kauppiasta tuotteidensa myymisessd kuluttajille, kauppiaan
tyytyvéisyys Olvia kohtaan kasvoi. My0s Olvin tarjoaman markkinointituen ja
laatikkorahan  (kannustimen) voidaan katsoa lisdnneen kauppiaiden
tyytyvéisyyttd Olvia kohtaan.

Haastatteluissa korostui myos se seikka, ettd mikéli kauppiaan ja panimon,
kuten Olvin edustajan henkilokemia ei pelannut, tyytyméttdmyys panimoa
kohtaan kasvoi.

Merkittavé tekijé arvioitaessa kauppiaan kokemaa tyytyvéisyyttd Olviin oli
Olvin rooli ketjuun kuuluvan kauppiaan kokonaislitketoiminnassa. 1990-luvun
alussa Olvin rooli oli pieni. Olvin tarjoama tuotevalikoima olikin hyvin
suppea. Talloin kauppias ei myoOskddn ladannut tuotteiden myyntiin
samanlaisia odotuksia kuin suurimpien tavarantoimittajien kohdalla. Tamin
lisdksi on huomattava, ettd Citymarket-kauppiaiden kiytettdvissd oleva
myyntipinta-ala ei ollut niin rajoitettu kuin pienemmissé kaupoissa, ja tistad
johtuen kauppiaalla oli mahdollisuus pitdd kannattavuudeltaan ja
kiertonopeudeltaan hyvin erilaisia tuotteita myytévana.

6.1.2.4.2 Tavoitteiden yhteneviisyys

1990-luvun alussa kauppiaalle oli tdarkedd oman yrityksen menestyminen.
Haastattelujen perusteella vaikuttaakin siltd, ettd kauppiaat ajoivat
voimakkaasti omaa etuaan. Kauppiaat toimivat aina parhaaksi katsomallaan
tavalla (vrt. Mitronen 2002, 168; Hoffman 1983, 532).
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Kauppiaan ja panimoiden vilisten kauppaehtoneuvottelujen tavoitteena oli
onnistua luomaan kuluttajia houkutteleva juomaosasto. Hyvin rakennetun
juomaosaston katsottiin optimoivan kiytettdvissd olevan myyntipinta-alan
parhaimmalla mahdollisella tavalla. Tidmd oli enemmin tai vdhemmaédn
osapuolten yhteinen tavoite. Kauppiaalle oli tosin tirkedd, ettd juomaosaston
yhteenlaskettu tuotto oli mahdollisimman hyvé, kun taas panimot keskittyivit
lahtokohtaisesti tavoittelemaan omien tuotteidensa myynnin méaaran kasvua ja
tuottoa.

Luonnollisesti panimot pyrkivédt voimakkaasti vaikuttamaan sithen, miten
juomaosasto lopulta rakennettaisiin (esim. mité tuotteita valikoimiin otettiin ja
miten tuotteet olivat esilld). Panimot pyrkivit rakentamaan juomaosaston aina
omien tuotteiden menekkid silmdlld pitden. Panimoiden keskeisin keino
vaikuttaa juomaosastojen muodostumiseen oli markkinointituki.

Kauppaehtoneuvottelujen yhteydessd kauppiaat myivitkin hyllytilaa

panimoille panimoiden maksamien markkinointitukien perusteella.
”Rahalla saa ja hevosella pddsee. Tavarantoimittajat ostivat silloin 1990-luvun alussa
sitd tilaa itselleen markkinointituella.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Tama markkinointituella pelaaminen johtikin kaytdnndssd siihen, ettéd
kauppiaat toimivat pitkélti panimoiden toiveiden mukaisesti juomaosastoja
rakentaessaan. Aito kuluttajaldhtdisyys oli enemmain tai vihemmin taka-alalla.

Pehmedmmait tavoitteet, jotka liittyivdt kuluttajien aitojen tarpeiden
tunnistamiseen, ostouskollisuuden luomiseen, palvelutason parantamiseen tms.
olivat sen sijaan taustalla. Tosin ammattitaitoinen ja asiakaskuntansa tunteva
kauppias  huolehti aina myds ndiden pehmedmpien tavoitteiden
saavuttamisesta.

6.1.2.4.3 Henkilokohtaiset suhteet

Panimoiden kanssa tapahtuvat kauppaehtoneuvottelut tapahtuivat 1990-luvun
alussa  paikallistasolla.  Citymarket-ketjua ei  johdettu  keskitetysti
keskusliiketasolta, vaan kauppiaat toimivat hyvin vapaasti omien tapojensa ja
tottumustensa perusteella.

Juomaostoissa vakiintunut ostokdytintd oli niin kutsuttu laskutuskauppa,
jossa kauppiaat sopivat henkilokohtaisesti suoraan Olvin edustajien kanssa
juomaostoista ja muista etuisuuksista. Tédlloin myds kauppiaiden
henkilokohtaiset suhteet Olvin edustajiin muodostuivat ldheiseksi ja kauppiaat
oppivat tuntemaan Olvin ja sen toimintatavat henkilokohtaisesti.
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6.1.3 Yhteenveto todellisuuskésityksistd ja toimintaa ohjanneista
normeista 1990-luvun alkupuolella

Tarkasteltaessa Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun vélistd vaihdantaa ja siithen
liittynyttd riskid Olvin ndkdkulmasta, voidaan katsoa, ettd Olville vaihdantaan
liittyva riski oli se, ettd Olvin valmistamat panimo- ja virvoitusjuomatuotteet
etvit siirtyisi kuluttajille Olvin tavoittelemalla tavalla.

Tamain tutkimuksen perusteella vaikuttaa silté, ettd 1990-luvun alussa Olvin
ndkokulmasta vaihdannan tuloksiin liittyva riski oli arvioitavissa suhteellisen
helposti ja luotettavasti. Epdvarmuus vaihdannan tuloksista oli siis alhainen.
Itse vaihdannan tuloksiin liittyvdn riskin realisoitumisen todenndkoisyys
koettiin niinikédén alhaiseksi.

Alhainen epidvarmuus ja riski selittyivat olennaisilta osin Olvin ldheisilla
suhteilla kauppiaaseen. Henkilokohtaisen kanssakdymisen mydtd Olvin
odotukset kauppiasta kohtaan selkeytyivdt ja samalla Olvin tietoisuus
kauppiaan tavoitteista ja aikeista tulevaisuudessa kasvoi. Kauppiaan
valikoima-, hyllyesittely- ja hinnoittelupditokset eivdt olleetkaan Olvin
ennakoimattomissa olevia ja ennen kaikkea Olvi pystyl my0s vaikuttamaan
ndihin paatoksiin. Olvi saikin suppean tuotevalikoimansa suhteellisen helposti
kauppiaan valikoimiin, ja my0s myyméildn sisdisestd saatavuudesta
(hyllytilasta) pystyttiin sopimaan tarvittaessa joustavasti. Hyllytilaa ei edes
koettu vield kriittiseksi tuotteiden kaupallisen menestyksen kannalta.

Tdméin lisdksi panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden loppukysynnin
uskottiin olevan kasvussa ja kilpailevat panimot tunnettiin hyvin ja
panimoiden  keskindinen  kilpailu  koettiin  véhiiseksi. Namai
toimintaympéristoon liittyneet tekijét vihensivétkin merkittavéllé tavalla riskia
siitd, ettd Olvin valmistamat tuotteet eivét olisi siirtyneet kuluttajille Olvin
tavoittelemalla tavalla.

Olvi onnistui myo6s markkinointikampanjallaan Ajattele positiivisesti — Ota
Olvia” lisddmadn tunnettuutaan kuluttajien keskuudessa. Olvi pyrki myos
varovaisella paitoksenteollaan pienentdmddn vaihdannan epdonnistumisen
todenndkdisyytté. (ks. taulukko 11.)
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Taulukko 11 Koettu epdavarmuuden taso Olvi Oyj:n ndkokulmasta 1990-luvun
alussa

Koettuun epdvarmuuden tasoon vaikuttaneet tekijat Olvi Oyj:n
ndkékulmasta

Epa- VAIHDANNAN TOINEN OSAPUOLI
tietoisuus »  Olvin ja Citymarket-kauppiaiden valille oli muodostunut laheiset

henkilékohtaiset suhteet.

= Kauppiaiden valikoima- ja hyllyesittelypaatokset eivat olleet Olvin kontrollin
ulkopuolella.

= Uusissa kauppiassuhteissa oltiin varovaisia.

= Kesko koettiin etaiseksi organisaatioksi.

TUOTTEIDEN LOPPUKYSYNTA

= Markkinoilla katsottiin olevan enemman kysyntaa kuin mita Olvi pystyi
markkinoille tuotteita toimittamaan.

= Loppukysyntda uskottiin selittdvan ainakin osittain panimo- ja
virvoitusjuomateollisuuden korkean keskittymisasteen ja Alkon tiukan
saatelyn oluttoimituksissa.

= Loppukysynnan koettiin olevan vakaata. Kuluttajat suosivat tietyntyyppisia
oluita ja virvoitusjuomia.

KILPAILUYMPARISTO

» Kilpailevia panimoita oli vahan ja kilpailijat tunnettiin hyvin.

» Kilpailijoiden toimenpiteet vahittdiskaupan sisélla koettiin vahaisiksi.

= Ulkomaalaisten tavarantoimittajien uhkaa ei koettu.

= Olvi ei kokenut asemaansa markkinointikanavassa "altavastaajaksi”’ vaan
pikemminkin "haastajaksi”.

Aika = Olvin toiminnassa korostui tarkka harkinta ja varovaisuus. Markkina-alueen
laajentamisessa Olvi eteni varovaisesti.

Riippuvuus  VAIHTOEHTOISET JAKELUYRITYKSET

= Olvin operoidessa voimakkaasti paikallistasolla vaihtoehtoisia
jakeluyrityksia katsottiin olleen useita.

= Yksittaisen Citymarket-kauppiaan korvaaminen ei kuitenkaan olisi ollut
helppoa.

VAIHDANNAN TARKEYS

= Citymarket-kauppiaat ovat aina olleet vaihdannan maaralla mitattuna
tarkeita jakeluyrityksia Olville.

= Citymarket-kauppiaiden hallitseman hyllytilan ei katsottu vaikuttavan Olvin
tuotteiden kaupalliseen menestykseen vield merkittavasti.

= Olville riitti se, etta tuotteet saatiin Citymarket-kauppoihin, joista kuluttajat
pystyivat ostamaan ne paivittdisen kaupassakayntinsa yhteydessa.

Citymarket-ketjun/kauppiaan nidkokulmasta vaihdantaan liittyva riski oli
puolestaan se, ettd Olvilta hankitut tuotteet eivdt menisi kuluttajille kaupaksi
ketjun/kauppiaan tavoittelemalla tavalla.

Tdmén tutkimuksen perusteella voidaan katsoa, ettd 1990-luvun alussa
Citymarket-ketjuun kuuluvien kauppiaiden ndkokulmasta tarkasteltuna
vaithdannan tuloksiin liittyvd epdvarmuus oli Olvin tavoin alhainen. Kauppiaat
pystyivat siis arvioimaan riskid ja sen todenndkoisyyttd suhteellisen
luotettavasti. Itse riski sille, ettd Olvin tarjoamat tuotteet eivit olisi menneet
kaupaksi tavoitellulla tavalla, oli kauppiaiden keskuudessa myos alhainen.
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Alhaista riskid ja epdvarmuuden tasoa voidaan perustella taulukon 12
mukaisesti  kauppiaiden ldheisilli suhteilla Olviin. Niin kutsutussa
laskutuskaupassa kauppiaan tietoisuus Olvista kasvoi ja kauppias pystyi
muodostamaan selkedn kuvan Olvista, sen tuotteiden kilpailukyvystd, sen
kyvykkyydestd toimittaa tuotteita joustavasti menekkié vastaavalla tavalla, sen
kyvykkyydesta vastata tuotetdydennyksesta, toteuttaa
markkinointikampanjoita ja niin edelleen. Laheinen suhde Olviin merkitsikin
sitd, ettd kauppias pystyi sopimaan Olvin kanssa hyvin joustavasti
valikoimista, tuotteiden hinnoista, juomakaappien toimittamisesta ja muista
etuisuuksistaan ilman, ettd ndiden péditdsten seurausvaikutukset olisivat olleet
kauppiaan ennakoimattomissa olevia. Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd
tuote padsi valikoimiin, mikéli sisddnostohinnasta paastiin yksimielisyyteen.

Lisdksi panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden loppukysynnidn katsottiin
olevan kasvussa. Tdméa véhensikin merkittivilla tavalla kauppiaan kokemaa
riskid siitd, ettd Olvilta hankitut tuotteet olisivat jddneet myymaéttd. My0Oskédan
panimo- ja virvoitusjuomatuotteista ei ollut mitddn valtavaa ylitarjontaa.
Kauppias pystyikin pitdméddn kaytdnnossd kaikkien panimoiden tarjoamia
tuotteita valikoimissaan.

Kauppiaan ostopaitokset tehtiin usein panimoiden, kuten Olvin maksamien
markkinointitukien huomattavalla myo6tavaikutuksella. Markkinointituki
johtikin siihen, ettd tuotteiden loppukysynnélld ei ollutkaan lopulta niin suurta
merkitystd ostopddtostd tehtdessd. Citymarket-ketjuun kuuluvilla kauppiailla
oli myds vahva neuvotteluasema markkinointikanavassa.

Kaiken kaikkiaan Olvi koettiin 1990-luvun alussa pieneksi toimittajaksi,
jonka merkitys kauppiaan kokonaisliiketoiminnassa oli vield vahéinen. Tall6in
my06s vathdannan mahdollisen epdonnistumisen seurausvaikutukset eivit olisi
olleet kovinkaan suuret.
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Taulukko 12 Koettu epavarmuuden taso Citymarket-ketjun nidkokulmasta 1990-
luvun alussa
Koettuun epavarmuuden tasoon vaikuttaneet tekijat Citymarket-ketjun
ndkékulmasta
Epa- VAIHDANNAN TOINEN OSAPUOLI
tietoisuus = Panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden kohdalla vakiintunut ostokaytanto oli
laskutuskauppa; kauppiaat neuvottelivat suoraan panimoiden kanssa
valikoimista, hinnoista ja sopivat muista etuisuuksista kahden kesken;
laskut kiersivat Keskon kautta.
» Vaihdantaan liittyvaa riskia arvioivat itsenaiset Citymarket-kauppiaat oman
kauppansa lahtdkohdista.
= Virvoitusjuomien ja kivennaisvesien hinnat olivat vapaasti neuvoteltavissa,
kun taas oluiden tukku- ja vahittdismyyntihinnat oli maaritellyt Alko.
= Olvin tarjoamat tuotteet koettiin hinnaltaan kilpailukykyisiksi.
» Laskutuskaupassa kauppiaat oppivat tuntemaan Olvin hyvin.
»  Olvi koettiin Iaheiseksi ja sympaattiseksi pienpanimoksi.
TUOTTEIDEN LOPPUKYSYNTA
= Panimo- ja virvoitusjuomatuotteilla katsottiin olevan kuluttajaimua.
= Olvilla oli aktiivista kuluttajiin kohdistuvaa tv-, lehti- ja radiomainontaa.
= Panimoiden tarjoama markkinointituki ja laatikkoraha tosin johtivat
kaytanndssa siihen, ettd "aito” loppukysynta jai valikoima- ja
hyllyesittelypaatoksia tehtaessa taka-alalle.
KILPAILUYMPARISTO
= Kauppiaiden nadkdkulmasta kilpailu kaytiin viereisen kaupan kanssa
paikallistasolla. Kilpailu oli pddasiassa hintakilpailua.
ASEMA MARKKINOINTIKANAVASSA
» Citymarket-kauppiaat kokivat neuvotteluasemansa markkinointikanavassa
hyvin vahvaksi.
TAVARATARJONTA
= Panimo- ja virvoitusjuomatuotteista ei ollut valtaa ylitarjontaa ja kauppiaat
pystyivat pitamaan valikoimissa kaytannéssa kaikkien panimoiden
tarjoamia tuotteita.
Aika = Paatoksiin kaytettdva aika oli kauppiaan itsensa paatettavissa. Yleisesti
ottaen kauppiaan tarkkuus ostoihin liittyen oli korkea.
Riippuvuus  VAIHTOEHTOISET PANIMOT

= Tavaratarjonta oli rajoittunutta.

» Vaihtoehtoisten panimoiden vahyytta ei kuitenkaan koettu Citymarket-
kauppiaiden ndkokulmasta ongelmaksi.

VAIHDANNAN TARKEYS

= Olvi koettiin pieneksi panimoksi, jonka tarjoama tuotevalikoima oli hyvin
suppea.

= Virvoitusjuomat olivat panimotuotteita nakyvampi tuoteryhma.

Edelld kuvatun perusteella voidaan katsoa, ettd niin Olvin kuin Citymarket-
ketjun ndkdkulmista katsottuna epdvarmuuden tasoa alentavia tekijoitd olivat
(1) tuotteiden loppukysynnin kasvu, (2) kilpailuympériston stabiilisuus, (3)
laheiset henkilokohtaiset suhteet seké (4) Olvin suppea tuotevalikoima. Nama
tekijat vdhensivdt siis koettua epdvarmuutta ja helpottivat vaihdantaan
liittyvén riskin realisoitumisen todenndkdisyyden arviointia. Riski tuotteiden
myymattd jadmisestd arvioitiin osapuolten keskuudessa alhaiseksi. Tulokset
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tukevatkin Duncanin (1972, 325) tutkimustuloksia siitd, ettd vakaassa
toimintaympéristossd padtoksenteon epdvarmuus on alhainen (vrt. myos Boyd
& Fulk 1996, 14).

Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun ndkdkulmasta luottamus voitiin pelkistda
uskomukseksi, ettd toinen osapuoli toimi rehellisesti ja hyvintahtoisesti.
Luottamuksen tason 1990-luvun alussa voidaan katsoa olleen sekd Olvin ettd
Citymarket-ketjun ndkokulmasta korkea. Tdméd voidaan perustella silld, ettd
vaithdannalle asetetut pdamadardt ja tavoitteet tulivat padsddntoisesti
saavutetuiksi, tavoitteet ja kauppaehdot rédatélditiin (tosin markkinointituen
mydtavaikutuksella) yhtenevéisiksi ja osapuolten toiveiden mukaisesti. Lisdksi
kaupankédynti perustui ldheisiin henkilokohtaisiin suhteisiin (ks. taulukko 13).

Taulukko 13 Luottamuksen taso Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun nikokulmista
1990-luvun alussa

Luottamukseen vaikuttaneet Luottamukseen vaikuttaneet tekijat
tekijat Olvi Oyj:n nakékulmasta Citymarket-ketjun ndkdkulmasta
Tyyty- = Asetetut tavoitteet tulivat = Asetetut tavoitteet tulivat
vaisyys paasaantoisesti saavutetuiksi. paasaantoisesti saavutetuiksi.
Tavoit- = Olvi katsoi pystyvansa = Kauppiaat pelasivat
teiden tarvittaessa raataléimaan markkinointituella. Valikoima- ja
yhtene- sopimukset kauppakohtaisesti. hyllyesittelypaatokset tehtiin pitkalti
vaisyys panimoiden lahtékohdista.
Henkilo- = Olvin aluemyyntipaallikot = Kauppiaat toimivat itsenaisesti ilman
kohtaiset sopivat kauppiaan kanssa keskusliikkeen tiukkaa kontrollia.
suhteet myyntiin otettavista tuotteista ja Tama mahdollisti sen, etta
mahdollisista kaupan sisaista kauppiaat pystyivat
markkinointitoimenpiteistad yms. henkildkohtaisesti sopimaan Olvin
Talla tavoin Olvin kanssa juomaostoista ja muista
henkilésuhteet kauppiaisiin etuuksista. Talla tavoin
vahvistuivat lujiksi. henkildkohtaiset suhteet Olvin

edustajiin vahvistuivat lujiksi.

Koettu alhainen epdavarmuuden taso tuli selvésti esiin Olvin ja Citymarket-
ketjun vélisessd vaihdannan ohjaamisessa 1990-luvun alussa. Vaihdannalle
asetettujen péadmaéadrien ja tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi
tarvittavat keinot eivdat muodostuneet monimutkaisiksi ja vaikeasti hallittaviksi
sopimusjarjestelyiksi.

Tarvetta vaithdannan toisen osapuolen valvonnalle ja toiminnan tiukalle
kontrolloinnille e1 koettu. Olvissa katsotaan, ettd sen valmistamien tuotteiden
kaupallinen menestys 1990-luvun alkupuolella ei ollut niinkdén riippuvainen
yksittdisestd Citymarket-kauppiaasta ja hidnen suorittamistaan toimenpiteistd,
vaan tuotteiden menestyminen rakentui (1) juomien kulutuksen nopeaan
kasvuun, (2) panimoalan korkeaan keskittymisasteeseen, (3) kilpailun
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vihyyteen sekd (4) Olvin tunnettuuden kasvuun uusilla markkina-alueilla.
Citymarket-ketjuun kuuluvan kauppiaan nikokulmasta sen menestyminen ei
puolestaan rakentunut yksittdisen panimon, kuten Olvin, ja sen tarjoamien
tuotteiden varaan, vaan taloudellinen menestys perustui kaupan ja sen
tarjoamien lajitelmien ja valikoimien hallintaan suurempina kokonaisuuksina.
Ylipdatinsd Olvin rooli koettiin 1990-luvun alussa pieneksi kauppiaan
kokonaislitketoiminnassa. Lisdksi Citymarket-ketjussa kauppiaan kaytettidvissa
oleva myyntipinta-ala ei ollut niin rajoitettu, ja mahdollisuus pitdd myynnissa
hyvin monia erilaisia tuotteita oli suuri. Tdlloin yksittdisen tuotteen menekki ei
ollut kauppiaalle kohtalon kysymys.

Toimintojen ja voimavarojen alhainen keskindinen riippuvuus vihensikin
selkedsti toimintojen yhteensovittamisen eli koordinoinnin tarvetta.
Haastattelujen perusteella vaikuttaakin siltd, ettd Olvin ja Citymarket-ketjun
valistd vaihdantaa ohjaavina normeina 1990-luvun alussa olivat

= hinta
= oman edun tavoittelu
= alhainen yhteenkuuluvuus.

1990-luvun alussa suhteen osapuolet tekivdt vuosisopimuksia, joita
tarvittaessa tarkennettiin vuoden aikana. Vuosisopimusten yhteydessd
osapuolet neuvottelivat vaihdettujen panimo- ja virvoitusjuomatuotteiden
hinnoista. Hinta voidaan nostaa keskeisimmaiksi ohjausmekanismiksi
osapuolten vilisessd vaihdannassa 1990-luvun alkupuolella.

1990-luvun alussa Olvi myi valmistamansa tuotteet ’markkinahinnoin”
kauppiaille, jotka puolestaan kilpailivat pddasiassa juuri alhaisilla hinnoilla
muita kauppoja vastaan. Kauppias hankkikin tarvitsemansa tuotteet
periaatteessa sieltd, mistdi ne halvimmin sai. Tadmid oli kauppiaan
litkketoiminnan perusldhtdkohta (vrt. Mitronen 2002, 204). Edulliset ostohinnat
olivatkin kauppiaille tédrkeitd, koska kuluttajia houkuttelevan véhittiis-
myyntihinnoittelun koettiin vaikuttavan ratkaisevalla tavalla kuluttajien
ostopditokseen (vrt. esim. Home 1995, 12). Hintaneuvotteluissa kauppiaan
vahvuudeksi katsottiin se, ettd kauppias pystyi ennakoimaan suhteellisen
luotettavasti tulevan vuoden myyntid. Muita sovittavia asioita hinnan ohella
olivat toimitusehdot, juomakaappien toimittaminen myymadldn sisille,
kampanjat ja kauppiaalle maksettava markkinointituki ja laatikkoraha.

Taloudelliset sanktiot eivdt haastatteluissa nousseet lainkaan esille. Olvin
kohdalla riittdvéksi “pelotteeksi” voidaan tosin katsoa se, ettd sen tarjoama
tuote “tippui” pois valikoimista, jos Olvi ei kyennyt vastaamaan sille
kuuluneista velvollisuuksistaan kauppiaan odottamalla tavalla.



181

Markkinointituki vaikuttaa olleen sopimusneuvotteluissa hyvin keskeiselld
sijalla. Markkinointituki oli erddnlainen kynnysraha tai kannustin, jolla
tuotteet saatiin kauppiaan valikoimiin. Olville markkinointituki avasi
mahdollisuuden ajaa omia tavoitteitaan myymaldn sisdlld. Markkinointituki
vdhensi myds Olvin tarvetta valvoa vaihdantaa. Olvin ndkokulmasta
vaithdannan valvonnan tarvetta vdhensivit myos yhtddltd se, ettd kilpailevien
panimoiden toimenpiteet myymaélén sisélld koettiin vihaisiksi ja toisaalta se,
ettd panimotuotteiden mainonta myymaldiden sisdlli oli kdytdnndllisesti
katsoen kokonaan kielletty. Kauppiaalla oli puolestaan kdytettdvissdén tuote-
ja tuoteryhmikohtaista menekkitietoa, jolla vaihdantaa tavarantoimittajien,
kuten Olvin kanssa kyettiin valvomaan ja jonka perusteella tarvittavat
sopeutustoimenpiteet tehtiin.

1990-luvun alkupuolella osapuolten vilinen tyonjako oli hyvin selked. Olvi,
keskuslitke Kesko ja itsendinen kauppias toimivat erillisind yksikoind ilman
sen suurempaa yhteenkuuluvuutta. 1990-luvun alkupuolella osapuolet
vastasivat tavanomaisista heille kuuluvista tehtivistdin:

= Olvi valmisti ja toimitti panimo- ja virvoitusjuomatuotteita kauppiaalle
sekd vastasi tuotteidensa merkkitavaramainonnasta luodakseen kysyntidd
kuluttajaportaassa.

» Citymarket-kauppias  vastasi  Olvin  valmistamien panimo- ja
virvoitusjuomatuotteiden myymisesté kuluttajille.

= Kesko teki laskutussopimukset Olvin  kanssa ja  vastasi
yhteismarkkinoinnista.

Keskuslitkkeen ja Citymarket-kauppiaan toimiminen toisistaan erillddn

aiheutti ainakin osaltaan Olville ylimédriisia transaktiokustannuksia.
”Sama tavarantoimittaja joutui neuvottelemaan niinku tiettyjd samoja asioita useaan
kertaan. Tavarantoimittaja saattoi ensiksi kdydd neuvottelemassa Keskossa
laskutussopimuksesta ja sit kévi vield neuvottelemassa kauppiaiden kanssa
markkinointiyhteisty0std, promootioista ja niitten rahoitusasioista. [...] Tammoinen

vaihe kesti 30—40 vuotta ldhes muuttumattomana. Suurempi muutos alkoi tapahtua
1990-luvun puolessa vilid ketjuuntumisen myo6td.” (Citymarket-ketjun edustaja)

1990-luvun alkupuolella Olvin ja Citymarket-ketjun vélisen vaihdannan
koordinoinnin voidaan katsoa tapahtuneen foistuvin sopimuksin, joissa tosin
painottuivat vastavuoroisuuden ja kohtuullisuuden normia enemméin
markkinajirjestelmdn  mukaiset normit, kuten hinta ja alhainen
yhteenkuuluvuus. Vaihdannan koordinoinnissa osapuolet eivdt siis
hyodyntidneet olemassa olevaa luottamusta ainakaan siind méérin kuin
tutkimuksen kuvaus- ja selitysmallin perusteella oltaisiin voitu olettaa.
Luottamuksen hyodyntdmattd jattiminen ndkyy siind, ettd osapuolet eivét
juurikaan tehneet suhdespesifejd investointeja tulevaisuuden turvaamiseksi.
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Osapuolet eivit myoskddn pyrkineet edistiméddn osaamisen ja tiedon vaihtoa
tai keskindistd oppimista.
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6.2 Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun vélinen vaihdantasuhde 1990-
luvun loppupuolella ja muutokset 1990-luvun alkupuoleen
verrattuna

Luvussa 6.2 keskitytddn tarkastelemaan Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun
vidlistd vaihdantasuhdetta 1990-luvun loppupuolella ja siind ilmenneitd
muutoksia 1990-luvun alkupuoleen verrattuna. 1990-luvun loppupuolella
suhteen ulkopuolisessa toimintaympéristossd ilmenneet muutokset on kuvattu
yksityiskohtaisemmin luvuissa 5.4-5.6.

6.2.1 Vaihdantasuhteen osapuolet ja vaihdannan kohde

Olvin ndkokulmasta 1990-luvun loppupuolella kaupankdynti Citymarket-
ketjun kanssa tapahtui paépiirteisséén siten, ettd Citymarket-ketjun panimo- ja
virvoitusjuomatuoteryhmaésti vastaava valikoimaty6ryhmé’ neuvotteli Olvin
ketjupdéllikon kanssa ketjuvalikoimaan’® otettavista tuotteista periaatetasolla

ja ndiden tuotteiden sisddnostohinnoista.
“Periaatteessa tdma sopimus rakennettiin kerran vuodessa. Sopimus kattoi hyvin
suuren joukon tuotteistamme, ndiden tuotteiden hinnat ja vuositason markkinointituen.
Vuoden aikana ainoastaan erikoistapauksissa kampanjoita tdsmennettiin.” (Olvi Oyj:n
edustaja)

Ketjuun kuuluva kauppias tilasi ketjuvalikoimaan kuuluvat tuotteet Olvilta
niilld ehdoilla, jotka wvalikoimatyoryhmd oli neuvotellut Olvin kanssa.
Lihtokohta oli, ettd ketjuvalikoimaan valitut tuotteet 10ytyisivét jokaisesta
ketjuun kuuluvasta kaupasta. Se, miten paljon ketjuvalikoimaan kuuluvia
tuotteita kauppias lopulta pditti pitdd myynnissd, oli kauppiaan itsensd
paatettavissd. Perusldhtokohta oli kuitenkin se, ettd kauppias tilaisi
ketjuvalikoimaan kuuluvia tuotteita menekkid vastaavalla tavalla. Citymarket-
ketjuyksikké  puolestaan  neuvotteli  Olvin  ketjupddllikon  kanssa
valtakunnallisista ~ markkinointitoimenpiteistd ~ ja  tuoteryhméhallinnan
linjauspéétoksistd. Ketjuyksikon kanssa tdsmennettiin my0s ketjuvalikoimaan
kuuluvia tuotteita. Olvin avainasiakaspdillikot neuvottelivat ketjuvalikoiman
tdydentdmisestd ja kauppakohtaisista kampanjoista paikallistasolla seka
vastasivat tilaustoiminnasta.

75 Citymarket-ketjussa tapahtuneen ketjuuntumiskehityksen seurauksena kullekin tavararyhmille
muodostettiin oma valikoimatyéryhmi (salkkutydryhmé), joka muodostui kauppiasedustajista ja
keskolaisista. Valikoimatyoryhmé valmisteli ja laati oman tavararyhménsid osalta esitykset
ketjujohtokunnalle  ketjuvalikoiman péitoksentekoa varten. Valikoimatydryhméd  toimikin
ketjujohtokuntaa avustavana tydoryhmaénd. (ks. esim. Kilpailuvirasto 1998a.)

76 1990-luvun lopulla  Citymarket-ketjulle ~muodostettiin ~ valtakunnallinen ~ketjuvalikoima
(perusvalikoima), joka késitti noin 3000 elintarviketuotetta. Ketjuvalikoiman osuus keskikokoisen
Citymarketin elintarvikeosaston kokonaisvalikoimasta oli noin puolet (Mitronen 2002, 205).
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Vuorovaikutus tapahtuikin 1990-luvun lopulla Olvin nédkodkulmasta (ks.
kuvio 19)

= paikallistasolla Citymarket-kauppiaiden kanssa
= keskusliiketasolla panimo- ja virvoitusjuomatuoteryhmistd vastaavan
valikoimatyoryhmaén ja ketjuyksikon Citymarketkeskon kanssa.

K-ryhmén puolella tapahtunut ketjuuntumiskehitys osaltaan merkitsi sité,
ettd Olvin myynti- ja jakeluorganisaation piti uudistua. Vuonna 1996 Olvin
myynti- ja markkinointiorganisaatio jaettiin alue- ja asiakasvastuittain.
Samana vuonna siirryttiin myos reaaliaikaiseen puhelintilausjirjestelmaén.
Myyntialueet vihennettiin aluksi kahdeksaan yhdistimélld alueita keskendén.
Vuonna 1997 myyntialueet yhdistettiin neljiksi isoksi alueeksi.

1
1
vuosisopimukset K |
ketjuvalikoimasta Citymarketkesko | | .
hinnoista, kampanjoista | | + valikoimatyéryhma| 1 ketjubrandin
ja tuoteryhmahallinnan ! . I rakentaminen
peruslinjausp&étoksista. ! Ketjujohtokunta |
! |
1 1
1 1
1 1
| 1
1 1
. . . . 1 !
Olvi Oyj:n Olvi Oyj:n ' :
panimo ja | | ketjupaallikot kefjuvalikoiman ! | Citymarket- vahittaismyynti Kuluttaiat
paakonttori ja avainasiakas{ @ydentaminen |y a.nnias : !
+ markkinointiyks. | | paallikét ! !
1 1
1 1

___________________

tuotteiden suorajakelu

kuluttajaportaaseen kohdistuvat
markkinointitoimenpiteet

Vaihdantasuhteen osapuolet

Kuvio 19  Olvi Oyj:n ja Citymarket-ketjun vélisen vaihdantasuhteen osapuolet
1995-2000

Merkittavimmat  organisaatiouudistukset ~ 1990-luvun  loppupuolella
tapahtuivat K-ryhméin puolella. Keskon entinen péivittiistavarakaupan
alueellinen matriisiorganisaatio muutettiin K-kauppaketjuihin ja muihin
asiakasryhmiin perustuvaksi asiakasléhtoiseksi valtakunnalliseksi
linjaorganisaatioksi, jonka vastuulle hajautettiin myos aluekeskojen toiminta.””

77 1990-luvun puolenvilin jilkeen pdivittiistavararyhmén tulosvastuu jaettiin valtakunnallisille
ketjuyksikdille, joita olivat Rimikesko, Léahikauppakesko, Marketkesko, Supermarketkesko,
Citymarketkesko, Toimitustukku ja K-noutotukku Oy. Léahikauppakesko, Marketkesko,
Supermarketkesko ja Citymarketkesko perustettiin 1.9.1995 ja Rimikesko 15.1.1996.
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”Vuonna 1993 tdd kartasto supistettiin niihin liiketyyppeihin, jotka otettiin kéyttdon
silloin vuosina 1994 ja 1995, ja joita perustyyppejd olivat itse asiassa ldhikauppa,
market, supermarket ja Citymarket eli néitd perustyyppejd jii niinku neljd. Sit
myohemmin tuli Rimi kokeiluna ja maaseutukaupoille tuli nimeksi K-extra eli sitten
niitd oli kuusi. [...] Jokaiselle yritettiin luoda asiakasldhtdiset kriteerit, myynnit,
kokoluokat, valikoimamaaritykset ja tehtiin vdhidn niinku, sanoisko tdmmoistd
sapluunaa niille asioille ja timmdistd yhdenmukaistamista ja kylla sitd yritettiin tehda
ihan vilpittdmasti asiakkaiden ldhtdkohdista.” (Citymarket-ketjun edustaja)

K-ryhmin toiminnan organisointi ketjuperiaatteen mukaisesti merkitsi siis
sitd, ettd  Citymarket-ketjulle = muodostettiin  yhteistydkumppanina
valtakunnallinen, liiketyyppikohtaista ketjuohjausta varten keskusliiketasolla
toimiva ketjuyksikké Citymarketkesko. 78 Ketjuyksikké toimi tiiviissd
yhteistyossd  ketjujohtokunnan kanssa. Ketjujohtokunta, johon kuuluivat
jasenind  Citymarket-ketjun  elintarviketoimikunnan  puheenjohtaja  ja
varapuheenjohtaja, kauppiasjdsenid sekd Citymarket Oy:n edustaja (Mitronen
2002, 201), kaytti vuoteen 2001 asti ketjun ylintd pddtosvaltaa. Tassd
tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan titd niin kutsuttua horisontaalista
ketjutoimintamallia, joka oli kdytdssd vuodesta 1995 vuoteen 2001 asti.

Horisontaalisessa ketjutoimintamallissa ketjuyhteistyo merkitsi
paapiirteissddn seuraavaa (ks. tarkemmin esim. Kilpailuvirasto 1998a;
Mitronen 2002, 185-187):

= Ketjun toiminnan jérjestimisestd ja kehittimisestd vastasi keskusliike
Kesko yhdessa ketjun kauppiaiden kanssa.

= Kauppiaita edusti ketjun hallinnossa ja kehittimisessd ketjujohtokunta.
Ketjujohtokunta pystyi tekemddn ketjukonseptin madradmissd rajoissa
kauppiasta sitovia padtoksia.

= Keskolle kuuluvia keskusyksikkotehtdvid hoiti ja koordinoi erikseen
nimetty Keskon ketjuyksikko.

= [tsendiset K-kauppiaat vastasivat ketjutoiminnasta omassa kaupassaan,
paikallismarkkinoinnista, paikallistuotteiden hankinnasta ja
asiakassuhteiden vahvistamisesta paikallisten tarpeiden mukaisesti.

Mitronen (2002, 170) toteaa, ettd ketjutoiminnan ohjauksen nikdkulmasta
ongelmaksi tdssd horisontaalisessa ketjutoimintamallissa muodostui pédtos- ja
toimeenpanovallan eriytyminen. Ketjun kauppiaita koskevia sitovia padtoksia
saattoi tehdd wvain ketjujohtokunta, mutta asioiden valmistelusta,
toimeenpanosta ja valvonnasta vastasi Kesko ilman riittdvid valtuutuksia.
Vuonna 2001 seurasikin toinen ketju-uudistus, jossa tiivistettiin entisestddn

78 Ketjuyksikét kuuluivat Keskon organisaatiossa piivittiistavararyhméin. Piivittiistavararyhmén
kuuluvilla ketjuyksikoilld oli yhteinen johto, joka puolestaan oli vastuussa toiminnoistaan
paivittdistavarakaupasta vastaavalle johdolle.
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ketjuohjausta, tdsmennettiin tyonjakoa Keskon ja kauppojen vililld seka
pyrittiin tehostamaan toimitusprosesseja (Mitronen 2002, 167).

Vuonna 1995 aloitetun horisontaalisen ketjuyhteistydon perustana oli
ketjusopimus, jonka jokainen ketjuun kuuluva kauppias allekirjoitti.
Ketjutoimintaa koskevat oikeudet ja velvollisuudet, Keskon ja kauppiaiden
viliseen yhteistoimintaan liittyvét periaatteelliset ja kdytdnnélliset linjavedot
ja sdiannot olivatkin  madiritelty ketjusopimuksessa ja sen liitteissd,
ketjusopimuksessa mainituissa muissa sopimuksissa, ketjukdsikirjassa seka
sopimusten ja késikirjojen perusteella annetuissa ohjeissa. Pédasiallisesti
ketjusopimuksessa maédriteltyjd ketjuyhteistydalueita olivat markkinointi,
ostaminen ja jakelu, tietojdrjestelmdt sekd kauppiaiden keskitetty
paatoksenteko (Mitronen 2002, 186). Ketjuun kuuluvilla kaupoilla on yhteinen
ketjutunnus ja muita ketjun kdytossi olevia tunnusmerkkeja.

Ketjusopimukset loivat perustan Citymarket-kauppojen
yhdenmukaistamiselle eli Citymarket-ketjubrandin rakentamiselle. L&htokohta
ketjusopimuksissa oli se, ettd ketjuun kuuluvat kauppiaat kunnioittaisivat
yhteisid ketjusopimuksia ja toimisivat ndiden sopimusten mukaisesti.
Ketjusopimusten = noudattaminen edellyttikin  kauppiaille asetettavaa

“ketjukuria”.
”Téad ketjukuri tarkoittaa sitd, ettd kun kauppiaiden oma luottamuskauppias
yhteistyossd Keskon kanssa p#éttdd nditd asioita, niin on tietysti toivottavaa, ettéd
kauppiaat sitoutuvat ndihin omien edusmiestensd paitdksiin. Semmoinen aika iso
muutos tapahtui silloin 1995 syksylld.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Vuonna 1995 K-kauppiassddntdjen tilalle tuli myds entistd laajempi K-
kauppiasopimus. K-kauppiassopimukseen on kirjattu keskeisimméat K-
kauppiaan toimintaa ohjaavat periaatteet. Vuonna 1995 uutena sopimuksena
tuli myds tietojdrjestelmésopimus. Tietojirjestelmisopimus loi perustan
yhdenmukaisen tietojérjestelmén rakentamiselle tiedonkeruuta ja analysointia
varten. Painotettakoon vield, ettd 1990-luvun puolivilisti alkaneesta
tavoitehakuisesta ketjutoimintamallien kehittdmisestd huolimatta Citymarket-
ketjuun kuuluvat kauppiaat saavat ostaa edelleen ilman Keskon asettamia
rajoituksia myos tuotteita muualtakin kuin Keskosta tai Keskon maardamésta
ostopaikasta. 1990-luvun lopulla Citymarket-kauppias toimikin edelleen
itsendisend yrityksend omaan lukuunsa ja omalla riskillddn ja wvastasi

kauppansa taloudellisesta tuloksesta.
”Ketjuyksikko voi vasta siind vaiheessa puuttua peliin, kun kauppiaan liiketoiminta on
kannattamatonta. Niin kauan kuin liiketoiminta on kannattavaa, kauppiaan toimintaan
puuttuminen on vaikeaa.” (Citymarket-ketjun edustaja)

Olvi pyrki 1990-luvun lopulla yhtendistiméédn tuotevalikoimaansa. Olvi on
erityisesti keskittynyt Olvi- ja Sandels-tuotemerkkien kehittdmiseen, vaikka
joka vuosi Olvi on pyrkinyt tuomaan joitakin uutuuksia. 1990-luvun lopulla
Olvin liiketoiminnan kannalta strategisesti tidrkeimmaét tuoteryhmét olivat
oluet, siiderit ja kivenndisvedet.
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6.2.2 Vaihdantasuhteen osapuolten todellisuuskasitykset
6.2.2.1 Epédvarmuus vaihdannan tuloksista Olvi Oyj:n nikokulmasta
6.2.2.1.1 Epatietoisuus vaihdannan toteutumiseen vaikuttavista tekijoista

1990-luvun  puolivédlin  jdlkeen Citymarket-ketjussa  tapahtuneen
ketjuuntumiskehityksen seurauksena vaihdannan toisena osapuolena toimi
yksittdisen  Citymarket-kauppiaan  lisdksi  keskusliiketasolta  ketjun
valikoimatyoryhma seké ketjuyksikko.
1990-luvun loppupuolella Olvi alkoikin etddntyd yksittdisistd Citymarket-
kauppiaista. Olvin ndkokulmasta yhteisty0 paikallistasolla yksittdisen
kauppiaan kanssa saatettiin paikoin kokea ldhes merkityksettomaksi.
Tavoitehakuinen ketjutoimintamallien kehittdminen toikin mukanaan
Citymarket-kauppiaiden kanssa tapahtuvaan kaupankdyntiin negatiivista
jannitetta.
”Just kun me oltiin saatu rakennettua ne kauppakohtaiset suhteet ja odotukset oli hyvin
korkealla, niin sit tapahtu se, ettd kauppiaat eivédt pystyneetkdén neuvottelemaan
meidén kanssa [...] kauppiaille ei jidnytkddn endd neuvottelumahdollisuuksia, koska

se neuvotteluvalta siirtyi niinku ketjujohdolle. Tdma on luonut meidén ja kauppiaiden
vilille sellaista jannitettd, negatiivista jannitettd.” (Olvi Oyj:n edustaja)

”Olihan se ihan selvi, ettd se neuvottelutilanne oli nyt Olvin kannalta haastavampi.
Kun ketju neuvotteli kerralla kaikkien ketjuun kuuluvien kauppojen puolesta, niin
olihan se ihan selvd, ettd silloin on enemmén valtaa, kuin jos kaikki nelkyt
Citymarket-kauppiasta ois neuvottellu samoista asioista omin péin.” (Citymarket-
ketjun edustaja)

Ketjuuntumiskehitys siis johti sithen, ettd 1990-luvun loppupuolella
neuvottelut valikoimiin, hintoihin ja myyméildn sisdisen saatavuuden
(hyllytilan) organisoimiseen liittyen siirtyivét olennaisilta osin paikallistasolta
keskusliiketasolle.

Valikoimaty6ryhmén puheenjohtajan eli niin kutsutun salkunhaltijan kanssa
Olvin ketjupééllikko teki runko- eli vuosisopimuksen. Téssd sopimuksessa
madriteltiin

= ketjuvalikoimaan valittavat tuotteet periaatetasolla
= niiden tuotteiden sisddnostohinnat.

Valikoimaty6ryhmidn puheenjohtajan kanssa neuvoteltiin ldhtokohtaisesti
vain kerran vuodessa. Sopimuksessa neuvotellut tuotteet ja hinnat olivat siis
aina kyseisen vuoden voimassa. Vuoden aikana sopimuksiin saatettiin tosin
tehda tarvittaessa muutoksia.
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”Salkunhaltijan kanssa kerran vuodessa maédriteltiin ne tuotteet, jotka otettiin ketjun
valtakunnallisiin ketjuvalikoimiin ja ndiden hinnat. Matkan varrella titid valikoimaa
saatettiin tdsmentdd ottamalla ketjuvalikoimiin uusia tuotteita tai poistamalla huonosti
kiertdvid.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Painotettakoon vield, ettd runkosopimuksessa ei sovittu tuotteiden
vahittdismyyntihinnoista. Ketjuun kuuluvat kauppiaat paattivét niistd itse. Olvi
tosin saattoi antaa suosituksia tuotteiden hinnoittelusta.

Vuosisopimusneuvottelut olivat Olvin liikketoiminnan kannalta kriittisié.
”Taa sopimusneuvottelu oli meille kriittinen tekija siind mielessa, ettd se ratkaisi sen,
padsikd tuote ketjun valikoimiin. [...] Ketjuvalikoimassa olivat kaikki meididn
liiketoimintamme kannalta merkittivdt tuotteet mukana. Ketjuvalikoima oli
suhteellisen laaja, jota sit kauppakohtaisesti tdydennettiin ldhinna paikallisen kysynnén
perusteella.” (Olvi Oyj:n edustaja)

1990-luvun lopulla Citymarket-ketjun ketjuyksikon eli Citymarketkeskon
kanssa Olvin ketjupdéllikkod neuvotteli

= ketjuvalikoiman muodostamisesta tuotemerkkikohtaisesti

» ketjumarkkinointituesta

= vuoden aikana toteutettavista valtakunnallisista kampanjoista
= tuoteryhmihallinnan linjauspaatoksista.

Pédasiassa ketjuyksikon myyntijohtajan kanssa tdsmennettiin kauppaehtoja
sopimalla ketjuvalikoimaan kuuluvista tuotteista tuotemerkkikohtaisesti ja
sopimalla ketjumarkkinointituesta. Ketjuyksikon kanssa neuvoteltiin myos
vuoden aikana toteutettavista valtakunnallisista kampanjoista. Valtakunnallisia
kampanjoita pyrittiin  toteuttamaan keskimddrin kerran kuukaudessa.
Kauppakohtaiset kampanjat vdhenividt merkittdvélld tavalla ketjuuntumisen
myotd. Ketjuyksikon kanssa neuvoteltiin @ myos tuoteryhméihallinnan
peruslinjauspéatokset. 1990-luvun lopussa vallinnutta suhdetta
Citymarketkeskoon Olvissa kuvattiin ammatillisen viiledksi.

Pelkistetysti: merkittivin muutos, joka oli seurausta Citymarket-ketjussa
tapahtuneesta keskitetystd ketjuohjauksesta, oli Olvin ndkokulmasta ketjun
valtakunnallinen ketjuvalikoima, tdmin ketjuvalikoiman maarittdminen,
hinnoista sopiminen ja markkinointi.

Edelld kuvatun perusteella voidaan tehdd yhteenvedonomaisesti
seuraavanlaiset tulkinnat Olvin (todellisuus)késityksistd Citymarket-ketjuun ja
ketjuun kuuluneisiin kauppiaisiin liittyen 1990-luvun lopulla:

= Olvi koki etddntyneensé paikallistasolta. Laheiset kauppiassuhteet nédyttivit
menettdvén ainakin jossain méddrin merkityksensa.

= Valikoimaa, hyllytilaa ja -esittelyja sekd hinnoittelua koskevat neuvottelut
tapahtuivatkin yhd enemmaén keskusliiketasolla valikoimatyéryhmin ja
ketjuyksikon kanssa.
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=  Ketjuyksikko koettiin etdiseksi ja ketjun valikoima-, hyllyesittely- ja
hinnoittelupdédtosten koettiin olevan aikaisempaa vdhemmin Olvin
kontrolloitavissa.

= Olvin odotukset Citymarket-ketjusta eivit olleet endd yksiselitteisid ja
epitietoisuus ketjua kohtaan kasvoi. Kauppaehtoneuvottelut ketjun kanssa
tulivat yha tarkedmmiksi.

Ketjuvalikoimapaitokset olivat Olvin kannalta hyvin kriittisia. Mikali Olvi
olisi jddnyt valtakunnallisen ketjuvalikoiman ulkopuolella, kuluttajille ei
vilttamaitta olisi tullut edes tilaisuutta ostaa Olvin valmistamia tuotteita. Tésta
olisi  luonnollisesti  aiheutunut  Olville  negatiivisia  taloudellisia
seurausvaikutuksia. Ketjuvalikoiman myd6td Olvin aseman katsottiin kuitenkin
parantuneen etenkin Eteld-Suomessa, jossa Olvin osuudet kauppiaiden
valikoimista olivat vield 1990-luvun alkupuolella hyvin alhaiset. Toisaalta
valtakunnallisen ketjuvalikoiman my&ta Olvin aseman katsottiin heikentyneen
Keski-Suomessa, jossa Olvin osuus kauppiaan kokonaisvalikoimasta saattoi
olla hyvinkin merkittdvad. Kaiken kaikkiaan ketjuvalikoiman myd6tda Olvi koki
saavuttaneensa myynnin kasvua.

Koska ketjuvalikoimapddtokset olivat Olville hyvin kriittisid, oli Olville
ensisijaisen tirkedd kyetd osoittamaan valikoimatyoryhmaélle ja ketjuyksikolle
kilpailukykyisyytensd panimona, jotta Olvin tarjoamat tuotteet olisivat
mahdollisimman hyvin edustettuina ketjuvalikoimassa.

Ketjuvalikoimaan valituksi tulemista edesauttoivat Olvin nidkdékulmasta
toimitusvarmuus, kilpailukykyinen hinnoittelu, vahvat merkkituotteet ja
mainonta, ketjumarkkinointituki, laaja-alainen tiedon vaihdanta seka
asiantuntemus liittyen tuoteryhmaéhallintaan”. Naistd kaksi jalkimmaisti
viittaa uudenlaiseen tuoteryhmihallintayhteistyohon  Citymarket-ketjun
kanssa, johon palataan vield tarkemmin myShemmin tissé luvussa.

Vuosisopimusneuvotteluissa Olvi neuvotteli ketjuvalikoimaan valittavien
panimotuotteidensa sisddnostohinnat. Hintoja koskeneet neuvottelut olivat
Olville tirkeitd, koska hinnat neuvoteltiin nyt yhdelld kertaa kaikkien ketjuun
kuuluneiden kauppiaiden puolesta. Olvissa katsottiin, ettd ketju saikin ndin
hankittua itselleen lisdd neuvotteluvoimaa. Téllaisessa tilanteessa vaarana oli
se, ettd jos tavarantoimittaja ei kyennyt hinnoittelemaan tuotteitaan ketjua
tyydyttavélla tavalla, tuotteet saattoivat jdddd jopa kokonaan pois ketjun
valtakunnallisesta ketjuvalikoimasta.

Hintatason ei kuitenkaan koettu juuri muuttuneen merkittavésti 1990-luvun
loppupuolella (1dhinnd korkean alkoholiveron takia) (vrt. Turunen 2002, 255).

79 Tuoteryhmihallinnasta ks. tarkemmin esim. Nielsen (1992), Vollman ja Gordon (1998), Duke
(1998) ja Dussart (1998).
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Vuonna 1995 tulleen uuden alkoholilain my6td Olvi tosin pystyl antamaan

ketjulle alennuksia panimotuotteistaan.
”Teoriassa hinnan kanssa voitiin yrittdd pelata, mutta kdytinndssd sitd hintaa ei
juurikaan muutettu.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Osaltaan vaikeus ennakoida tuotteiden loppukysyntdd hankaloitti
molempien osapuolten kannalta oikean hintatason 10ytdmistd. Haastatteluissa
tosin painotettiin, ettd kilpailukykyistd hinnoitteluakin tirkedmpad oli
kuluttajia kiinnostavat merkkituotteet. Vahvat merkkituotteet sekéd aktiivinen
merkkitavaramainonta katsottiin selvisti keskeisimmaiksi keinoksi vaikuttaa

ketjun valtakunnallisiin valikoimapaatoksiin.
”Ketjuvalikoimaan pédsemisessd tdrkein ja itse asiassa ainut todellinen keino on
tuotteen menestyminen markkinoilla. Tuote tippuu pois, jos se ei kierrd tarpeeksi
nopeasti.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Ketjun valikoimaohjaus perustui olennaisilta osin ketjun kéytettdvissi
olevaan informaatioon (vrt. Home 1995, 50). Ketju kaipasikin informaatiota
Olvin tuotteiden nykyisestd asemasta markkinoilla, odotettavissa olevasta
menekista (loppukysynnéstd), kuluttajista ja heiddn
ostokdyttdytymismalleistaan sekd tuoteryhmin yleisistd kehitystrendeista.
Olville oli tirkeda pystyd kerddméidn luotettavaa ja tdsmaéllistd tietoa edelld
mainituista tekijoista ja siirtimiin ne ketjun paitoksenteon tueksi. Mikéli Olvi
pystyt  vdhentimdidn  ketjun  kokemaa  epdvarmuutta ja  riskid
valikoimaohjaukseen liittyen, mahdollisuudet vaikuttaa ketjun
valikoimapéitoksiin kasvoivat.

Olvissa tosin katsottiin, ettd Citymarket-ketju maédritteli 1990-luvun
loppupuolella  ketjuvalikoimat  helposti  liiaksi  olemassa  olevaan
menekkitietoon perustuen. Ketjuvalikoiman muodostamisen perustana
kaytettiinkin kauppakohtaisia myynti- ja tuottotietoja, jotka keréttiin paivittdain
kauppojen tietojdrjestelmistd (Mitronen 2002, 209). Tuotteet valittiin
ketjuvalikoimiin olennaisilta osin sen perusteella, miten hyvin tuotteet olivat

aikaisemmin menestyneet markkinoilla.
”Se oravanpyora tulee siitd, ettd jos tuote ei menesty tai silld on huono historia niin se
aina havida tai poikkeuksetta hdvidd tdssa tilanteessa. [...] eli jos tuote ei saa lisdd
hyllytilaa, ei se saa mydskdin menekkidin kasvatettua ja jos ei ole menekkii, ei saa
hyllytilaa.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Tamainkaltaisessa tilanteessa uuden tuotteen lanseeraus koettiinkin hyvin
vaikeaksi.

1990-luvun lopulla Olvi e1 endd maksanut markkinointitukea yksittiiselle
kauppiaalle, vaan markkinointituki ohjattiin ketjuyksikolle. Ketjuyksikon
odotettiin  kdyttdvin markkinointitukea Olvin toimittamien tuotteiden
(valtakunnalliseen) mainontaan ja myynninedistdmiseen.

1990-luvun  lopulla  Citymarket-ketjuun  kuuluvien  kauppiaiden
juomaosastoja suunniteltiin - yhd suuremmassa méirin ketjuyksikossa.
Ketjuyksikko tekikin tuoteryhméhallintaa koskevat peruslinjauspaitokset.
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1990-luvun lopulla paikallistasolla itsendisten Citymarket-kauppiaiden
kanssa Olvin avainasiakaspaillikot neuvottelivat

» ketjuvalikoiman tiydentdmisestd paikallistasolla
= kauppakohtaisista kampanjoista
= vastasivat tilaustoiminnasta.

Paikallistasolla 1ahtokohtana oli se, ettd ketjuvalikoimaan kuuluvat tuotteet
16ytyisivét ketjuun kuuluvan kauppiaan kokonaisvalikoimista. Kauppiailla oli
tosin vapaus hankkia ketjuvalikoimaan kuuluvia tuotteita se mééré, jonka itse
katsoivat parhaimmaksi. Kauppiaan odotettiin kuitenkin tilaavan tuotteita aina

menekkid vastaava maara.
”Citymarket-kauppias tilasi ketjuvalikoimaamme kuuluvat tuotteet niilld ehdoilla,
jotka salkunhaltija oli neuvotellut meiddn kanssa. Kiytinnossd tdmid oli se
sisddnostohinta, jonka salkunhoitaja oli neuvotellut.” (Olvi Oyj:n edustaja)

”Kauppias itse piétti sen, tilaako se meidédn tuotteita yhden lavan vai kolme lavaa.
Toivottavaa oli kuitenkin se, ettd kauppias tilais menekkié vastaavalla tavalla.” (Olvi
Oyj:n edustaja)

Varsinaisesta tuotteiden tilaamisesta, tuotetiydennyksestd ja esillepanosta
vastasi aina Olvin oma edustaja. Tilaamisessa pyrittiin ldhtokohtaisesti siithen,
ettd kauppias ei joutunut myymaééin “ei oota” ja toisaalta pyrittiin vélttdmadn
liian isoja varastoja.

Avainasiakaspdillikot paikallistasolla pyrkivit tdydentdmain
ketjuvalikoimaa. Ketjuvalikoiman tiydentdmisen osuudeksi arvioitiin 1990-
luvun loppupuolella noin 30 % kauppiaan kokonaisvalikoimasta.

Avainasiakaspiillikot saattoivat sopia myos juomaosastojen rakentamisesta
kauppakohtaisesti. Juomaosastojen rakentaminen tapahtui kuitenkin yha
voimakkaammin ketjuyksikon tekemien peruslinjausten mukaisesti. Ketjuun
kuuluvien kauppiaiden odotettiin noudattavan néitd peruslinjauspaiatoksia.
Itsendinen kauppias saattoi tosin toimia vastoin ketjuyksikon tahtoa. Kauppias
saattoikin sopia tavarantoimittajien kanssa poikkeavista jarjestelyistd
kauppakohtaisesti. Kauppakohtaisesti sovittiin 1dhinnd juomaosastojen
péétypaikoista.

”Eihdn me tiedetd, mitd ne Hartwallin ja Koffin tyypit sopii sit kauppiaan kanssa
kahden kesken. Ne voi luvata kauppiaalle vaikka formulamatkan, jolla ne sit onnistuu
saamaan lisdd hyllytilaa ja ndkyvyyttd kaupan sisdlld, vaikka ketjuyksikon kanssa
oltais sovittu jostain ihan muusta. Tdn takia meiddn on pakko itsekin toimia sielld
paikallistasolla varmistaaksemme, ettd ketjuyksikon kanssa sovitut asiat toteutuu
sovitulla tavalla. [...] M niden ettd paikallistasolla se on siis osaltaan sitd valvomista,
ettd asiat toteutuu niinku niisté ollaan yhdessé ketjuyksikon kanssa sovittu. Mut musta
tddkin on védhin turhaa, koska jos me huomataan, ettd se kauppias ei toimikaan niinku

ollaan ketjuyksikon kans sovittu, niin kenelle me siitd pysytdédn valittamaan. Mehén
saatais siitd valittamisesta vaan paskamaine.” (Olvi Oyj:n edustaja)
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Olvin avainasiakaspddllikot pyrkivitkin osaltaan varmistamaan sen, ettd
ketjuyksikon ~ kanssa  sovitut  peruslinjauspddtokset ~ juomaosaston
rakentamisesta toteutuivat paikallistasolla odotetulla tavalla. Keinot
vadrinkdytosten sattuessa olivat kuitenkin véhissd. Keinoina olivat joko
neuvottelu suoraan kauppiaan kanssa tai raportointi ketjuyksikkdon.

Edelld kuvatun perusteella voidaan todeta, ettd epéselvd ja koordinoimaton
tyonjako  Citymarket-ketjuun  kuuluvien  Citymarket-kauppiaiden ja
Citymarketkeskon wvélilld lisdst Olvin nédkokulmasta epdvarmuutta siité,
tulevatko vaihdannalle asetetut tavoitteet saavutetuiksi. Ketjuyksikon
kyvyttomyys ohjata ketjuun kuuluvia kauppiaita lisdsi Olvin epétietoisuutta
siitd, toteutuvatko ketjuyksikon kanssa yhdessd sovitut asiat paikallistasolla
odotetulla tavalla.

1980-luvulla ja vield 1990-luvun alussa Olvissa uskottiin loppukysynnén
nopeaan kasvuun. 1990-luvun lopulla olutmarkkinoiden kasvu kuitenkin
pyséhtyi ja oluen kotimaanmyynti oli jopa laskussa. Tété selitti ainakin osittain
yksityinen verovapaan oluen maahantuonti ulkomailta, pddasiassa laivoilta.
Olvissa katsotaan, ettd ulkomaista tuontia vastaan oli vaikea taistella 1ahinna
korkean alkoholiveron takia (Valta 1998, 103).

1990-luvun lopulla Olvi pyrki sopeutumaan loppukysynndn muutoksiin
panostamalla uuteen tuoteryhmaéédn, siidereihin. Olvissa aloitettiinkin vuonna
1996 Green Fizz -siiderin pullotus, myynti ja jakelu (Valta 1998, 105). Oluet
olivat kuitenkin edelleen Olvin liiketoiminnan kannalta tarkein tuoteryhma.

1990-luvun lopulla kuluttajien tarpeiden ennakoimisen koettiin olevan
paljon vaikeampaa kuin aiemmin. Kuluttajat koettiin entistd vaativammiksi ja
kokeilunhaluisemmiksi. Tadmad merkitsi sitd, ettd uusien tuotteiden,
tuotemakujen ja pakkausten kehittdmiseen ja testaamiseen oli panostettava
taloudellisia resursseja aikaisempaa enemmain. 1990-luvun lopulla Olvi toikin
esimerkiksi markkinoille ensimméisend panimona yhden litran olutpullon seki
kuuden pullon Cluster-pack ympérikaireen.

1990-luvun lopulla Olvi hankki myds yhd enemmén tutkittua informaatiota
ulkopuolisilta markkinatutkimuslaitoksilta, kuten ACNielseniltd ja Suomen
Gallupilta. Ulkopuolisilta tahoilta hankittua informaatiota hyddynnettiin
esimerkiksi pakkauskokojen suunnittelussa ja tuotteiden mainonnassa.

Vahvan merkkituotteen rakentaminen koettiin tuotteiden kaupallisen
menestyksen kannalta entistd tirkedmmaiksi. Merkkituotteen rakentamisesta
tuli kuitenkin entistd vaikeampaa. Kulutuksen muuttunut luonne asetti Olvin
nidkokulmasta uusia entistd korkeampia vaatimuksia
markkinointitoimenpiteille. ~ Esimerkiksi mainoskampanjat  suunniteltiin
lahtokohtaisesti aina  tuoteryhmittdin. Olvin vahvasta panostuksesta
merkkituotteidensa rakentamiseen kertoo osaltaan se, ettd Olvin
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mainoskampanjat palkittiin  1990-luvun lopulla kotimaisessa mainonnan
kilpailussa, Vuoden Huipussa.

Olvin ndkokulmasta tuotteiden menekin kannalta oli entistd tirkedmpai se,
ettd perinteisten markkinointitoimenpiteiden lisdksi kaytettiin  hyvéksi
myymaildssd tapahtuvaa markkinointia. Téman lisdksi tuotteiden sijoittelu
oikealla tavalla kaupan hyllyilld ja kdytavilld koettiin tuotteiden kaupallisen

menestyksen kannalta tirkedksi.
”Milld me saadaan kuluttajat kokeilemaan meidédn tuotteitamme ja ennen kaikkea
ostamaan uudelleen? Huomiota heréttdvd mainonta on yks keino, mut sit me tarvitaan
liséiksi muita keinoja. Erilaiset kisat — "katso korkin alle ja voita” — saattavat olla ihan
hyvid juttuja, mut mé nden, etti ndkyvyys ja hyvé sijainti myymaéldssd on entistd
tarkedmpad.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Sen, miten kuluttaja kohtaisi Olvin valmistamat panimo- ja
virvoitusjuomatuotteet myymalédn sisdlld, katsottiinkin vaikuttavan kuluttajan
ostopaitokseen.s0

Kilpailevien panimoiden lukumiira pysyi kdytannollisesti katsoen samana
koko 1990-luvun ajan. 1990-luvun lopulla kotimarkkinoilla péékilpailijat
olivat edelleen Hartwall ja Sinebrychoff, joiden molempien katsottiin
vahvistaneen kilpailuasemiaan 1990-luvun loppua kohden (Valta 1998, 111).

Yleisesti ottaen EU-jdsenyyden myo6td tapahtunut alkoholijuomien tuonnin
vapautuminen sekd oluen tukku- ja véhittdismyyntihinnoittelun vapautuminen
merkitsivit kiristynyttd kilpailua panimoalalla. Kilpailun koettiin kiristyneen
niin panimo- kuin virvoitusjuomatuotteissa. Panimoiden vélistd kilpailua
1990-luvun lopulla kuvattiin Olvissa kovaksi, mutta reiluksi. Panimoiden
vilisessa kilpailussa uusi piirre oli se, ettd kilpailu panimoiden vélilld kdytiin
1990-luvun lopulla yhd voimakkaammin myymailoiden sisdlli. Panimot
kilpailivatkin keskendin nakyvyydesti ja hyvisti sijainnista.

1990-luvun loppupuolella Olvi koki asemansa markkinointikanavassa
aikaisempaa ongelmallisemmaksi. Vield 1990-luvun alussa Olvi pystyi
operoimaan paikallistasolla ja laajentamaan toimintaansa alue ja kauppa
kerrallaan, kun taas 1990-luvun lopulla kaupan ketjuuntuminen ja
ketjuvalikoimien muodostaminen johtivat siihen, etti Olvin oli toimittava
koko valtakunnan alueella. 1990-luvun aikana Olvista kasvoikin
suurivolyyminen panimo.

80 Markkinatieto Oy:n olut-, siideri- ja virvoitusjuomatutkimuksissa heini—elokuussa 2001 todettiin,
ettd virvoitusjuomissa yksi kolmasosa kuluttajista teki ainakin jonkinlaista valikointia kaupan hyllylla
ja loput valitsi tutun tuotteen miettiméttd juurikaan valintaansa. Jos valikointia tehtiin vield hyllylla,
pohdittiin useimmiten tuotemerkkid, makua tai hintaa. Panimotuotteissa kuluttajat olivat usein tehneet
jo kauppaan tullessaan ostopéétoksen brandin ja pullokoon tasolle. Taméa suunnitelmallisuuden korkea
taso tarkoitti sitd, ettd kuluttajilla oli mielesséédn jokin tietty brandi ja sen tietty pakkaus jo ennen
olutosastolle tuloa. (ks. tastd tarkemmin Olvi 2002b, 4.)
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6.2.2.1.2 Vaihdantaan liittyvien pédatosten tekemiseen kéytettivissé oleva aika

1990-luvun loppupuolella Olvin liiketoiminnan laajentaminen oli entisti
suoraviivaisempaa, mutta kuitenkin hallittua (Valta 1998, 104—-108).

Olvin periaatteena olikin se, ettd jokaisen uuden strategian on toimittava ja
jokaisen uuden toiminnon oli tuotettava heti alusta ldhtien. Olvissa katsottiin,
ettd pienelld panimolla ei ollut varaa tehdd suuria erehdyksid. 1990-luvun
loppupuolella  Olvin toiminnassa korostuivatkin edelleen 1990-luvun
alkupuolen tavoin harkinta ja varovaisuus.

6.2.2.1.3 Riippuvuus vaihdannan toisesta osapuolesta

Keskusliiketasolta keskitetysti johdettujen ketjuvalikoimien muodostaminen
merkitsi sitd, ettd Olvin vapaus toimia paikallistasolla kauppiaiden parissa
kaventui  merkittdvdsti ja  riippuvuus  keskusliiketasolla  tehtivisti
valikoimapaatoksistd kasvoi.

Olvissa katsotaan, ettd keskitetysti muodostetulla ketjuvalikoimalla
Citymarket-ketju pyrki parantamaan ensisijaisesti neuvotteluasemaansa
markkinointikanavassa ja hankkimaan ostoetuja (Valta 1998, 114). On tosin
huomattava, ettd 1990-luvun lopulla Citymarket-ketju oli tavarantoimittajien,
kuten Olvin, ndkokulmasta suhteellisen 10yhd ketju, jossa voitiin operoida

edelleen kahdella eri tasolla.
”Mé néen, ettd Citymarket-ketju on edelleen tavarantoimittajien, kuten Olvin,
nidkokulmasta 16ysd ketju. Tavarantoimittajat voivat edelleen operoida sielld
kauppiastasolla ja ohittaa ketjuyksikon niin halutessaan. Tdmmoinen ei ole enéi
mahdollista muissa ketjuissa. Esimerkiksi Tradeka on 100 %:sesti ketjujohdettu, ja
sielld yksikddn tuote ei péddse kaupan sisélle ilman ketjujohdon hyviaksyntds.”
(Citymarket-ketjun edustaja)

Vaihdannan tirkeys myynnin mééralli mitattuna lisddntyi merkittdvisti
Olvin valmistamien tuotteiden piddstyd Citymarket-ketjun valtakunnalliseen
ketjuvalikoimaan. Olemalla mukana ketjuvalikoimassa Olvi olikin
vaihdannassa kaikkien Citymarket-ketjuun kuuluvien kauppojen kanssa.
Keskitetysti johdetun ketjuvalikoiman myd6td Olvin  jakelu muuttuikin
selektiivisestd (paikallisesta ja alueellisesta) jakelusta intensiiviseksi
(valtakunnalliseksi) jakeluksi. Yleisesti ottaen myynnin maéra lisddntyi Olvin
paastyd mukaan Citymarket-ketjun ketjuvalikoimiin. Ketjuvalikoimaan
valituksi tulemisen (tai sen ulkopuolelle jdadmisen) vaikutukset Olvin
taloudellisen menestyksen tavoittelun kannalta olivatkin huomattavat.

1990-luvun lopulla Citymarket-ketjun hallitsemasta hyllytilasta tuli Olvin
nidkokulmasta entistd kriittisempi tekijd tuotteiden kaupallisen menestyksen
kannalta. Samanaikaisesti, kun Olville tuli entistd tiarkedmmaksi
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valmistamiensa tuotteiden hyva nikyvyys ja oikeanlainen sijoittelu myymaélan
sisdlld, myymailédn sisdisen saatavuuden organisointi Citymarket-ketjussa tuli
entistd vaikeammaksi.

Kun vield 1990-luvun alussa myymaéldn sisdisen saatavuuden
organisoimiseen liittyvistd asioista, kuten juomakaappien sijoittamisesta,
voitiin sopia kauppakohtaisesti, niin 1990-luvun lopulla siitd vastasi yha
suuremassa maddrin  keskitetysti Citymarketkesko. Myymaéldn sisédisen
saatavuuden organisoimisella tarkoitetaan tdssa yhteydessa
tuoteryhméhallinnan linjauspéétoksia. Peruslinjauspéétokset olivat
kohtaamisjérjestyksen sekd tilan eli esillepanoméddrin méiritteleminen.

Olvin ndkokulmasta Citymarket-ketjussa tapahtuva keskitetysti johdettu
tuoteryhméhallinta muutti koko juomaosastojen rakentamisen logiikkaa

radikaalisti.
”Téd oli ehkd timmdinen suurin ja olennaisin muutos, miké tapahtui meidén ja kaupan
valilla, ettd siitd tilanhallinnasta siirryttiin tuoteryhméhallintaan. [...] Ja siihen liittyi
se, ettd tdd bisnes ei saanut perustua siihen, ettd sielld oli Hartwallin, Koffin ja Olvin
osastot, vaan se ldhti liikkeelle siitd tuoteryhméstd, eli se perusta oli ihan
toisenlainen.” (Olvi Oyj:n edustaja)

1990-luvun lopulla tuoteryhmihallintaan siirtymisen myd6td tuotteet
sijoitettiinkin juomaosastolla tuoteryhmékohtaisesti juomatyypeittdin. Taméan
katsottiin parantaneen Olvin ndkyvyyttd myymaélidn sisdlld. Olvi ikddn kuin
nousi juomaosaston perdltd juomaosaston etuosaan. Vastaavasti kilpailevat
panimot menettivit ndkyvyyttain.

Olvissa katsottiin, ettd 1990-luvun lopulla tuoteryhmihallintatydskentely
tapahtui ketjuyksikon ohjaamana. Olvissa koettiin, ettd heidédn oli tuotava
mukanaan laaja-alaista informaatiota sekd osaamista ja ideoita omasta
tuoteryhmastéén, mikéli he halusivat vaikuttaa tuoteryhmihallintaa koskeviin
peruslinjauspaétoksiin. Olvissa tosin katsottiin, ettd Olvi saattoi jaada helposti
“unohduksiin” ja ettd heidédn ndkemyksensa eivét juurikaan vaikuttaneet ketjun
paatoksiin.

“Tuoteryhmdhallintaan liittyvistd pelisddnnoistd neuvoteltiin ketjuyksikon kanssa.

Meilld ei tosin ollut tarjota juurikaan lisdarvoa ketjuyksikolle. Neuvottelut tapahtuivat
periaatteessa kerran vuodessa, mutta tarvittaessa useammin.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Citymarket-ketjussa juomaosastojen hyllykuvien piirtdmisestd vastasivat
suurimmat panimot ketjuyksikon tekemien peruslinjausten mukaisesti. Olvi ei
osallistunut hyllykuvien piirtdmiseen. Tadmi lisdsikin osaltaan Olvin
epitietoisuutta siitd, miten kuluttajat kohtaavat Olvin tuotteet myymailan
sisdlld. Olvin nédkokulmasta hyllykuvia piirtdessddn kilpailevat panimot
saattoivat ~ toimia  itsekkddsti  tavoitteenaan  kohtaamisjirjestyksen
madritteleminen omille tuotteille parhaimmalla mahdollisella tavalla sekd

esillepanoméadradan maksimointi.
”Sehén on ihan selvd ettd ne vetdd kotiopdin niitd hyllykuvia piirtdesséén. [...] Joo,
kylldhén me niitd hyllykuvia saatiin tarkastettavaksi, mutta ei laheskéén aina. Ja niissi
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Hartwallin hyllykuvissa oli aina vahintddn yksi virhe. ”Sattumoisin” Hartwallilta oli
aina paéssyt unohtumaan joku meidén tuote.” (Olvi Oyj:n edustaja)

”Me hidvidamme joka péiva tuhansia litroja myyntia siitd syystd, ettd tavarantoimittajien
tilanhallintajirjestelmét vetivit kotiin pdin. Kauppa on myontényt timén ongelmaksi,
mutta silti niitd kdytetddn, eikd loppua ole nékopiirissd. Kaiken lisdksi ndiden
jarjestelmien perusajatus on pielessd, eli ne perustuvat historiaan. Ndin nousevat
merkit eivit saa riittdvin nopeasti tilaa, vaan kriittiset ensimmaéiset kuukaudet ne ovat
jattildisten varjossa, ja sitten kun niistd on historiatietoa, ne ovatkin jo poistuneet
markkinoilta.” (Olvi Oyj:n edustaja)

Siitd huolimatta, ettd Olvi sai (e1 kuitenkaan aina) tarkistettavaksi nami
kauppakohtaiset hyllykuvat, niin Olvi koki vaikutusmahdollisuutensa
vihdisiksi  mahdollisten  virheiden ilmetessd.  Virheiden ilmetessa
avainasiakaspdillikot  pyrkivdt ensisijaisesti  keskustelemaan  suoraan
kauppiaan kanssa.

6.2.2.2 Epédvarmuus vaihdannan tuloksista Citymarket-ketjun nikokulmasta

K-ryhméssd  aloitettiin =~ 1990-luvun  puolenvélin  aikaan  voimakas
uudistamistyd. Tdmdn niin kutsutun ketju-uudistuksen taustalla oli tarve
parantaa K-ryhmén kannattavuutta ja kilpailukykya. Kilpailukyvyn ja
kannattavuuden parantamisen ldhtokohtana oli Keskon ja kauppiaiden vélisen
yhteistoiminnan tiivistiminen. Vuonna 1995 siirryttiinkin ketjutoimintaan,
jossa K-kauppiaiden horisontaalinen yhteistoiminta organisoitiin uudelleen
ketjujohtokuntien myo6td (Mitronen 2002, 168).

K-ryhmén ketjut ovat tietyn tavara-alan samanlaisella liikeidealla toimivien
K-kauppayritysten sopimukseen perustuvia yhteistydjarjestelmid, joilla on
omat  paatoksentekoelimensa. Organisaatiouudistuksen ~ seurauksena

perustettiin kullekin ketjulle oma ketjuyksikko.

”Ketjuuntumisella tarkoitetaan Keskon péédssd nimenomaan ketjuyksikdiden
muodostamista. Keskusyksikét muodostettiin  vastinpariksi kuudelle eri K-
liikketyypille. [...] Eli silloin kun tdd K-liiketyypitys eli ndé nelja perustyyppid ja kaksi
muuta tyyppid tuli kéyttoon, perustettiin ketjuyksikét Keskon organisaatioon ja
aluekeskot lopetettiin. Se oli niin kun ketjuohjaukseen liittyvd suuri muutos. [...]
Kul