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1. Johdanto

Maatal oussektorin osuustoimintayritykset koh-
taavat kaikkialla maailmassa suuria rakenteelli-
sia haasteita globalisaation, vapaakaupan ja en-
tistd teollisemman maatalouden muodossa.
Osuuskunnat vastaavat naihin haasteisiin fuu-
sioitumalla, etsimélla uusia tapoja keréta paa-
omaa ja kehittdmall& uusia organi saatiomuoto-
ja kuten esimerkiksi ns. uuden sukupolven
osuuskunnat. Eras kriittinen tekija tdman muu-
toksen kohtaamisessa on jésenten sitoutuminen
osuuskuntaan. Jésenten sitoutuminen on olen-
naista koska se mittaa sita kuinka hyvin osuus-
kunta kykenee erottautumaan sijoittajien omis-
tamasta yrityksesta. Mita paremmin osuuskun-
nat tassa onnistuvat, sitd helpompaa niiden on
séilyttdd markkinaosuutensa rajojen kaatuessa
ja monikansallisten yritysten lagjentuessa. J&-
senten sitoutuminen on erdanlainen liima, joka
auttaa yllapitdmaan jasenmaéran jaliiketoimin-
nan laajuuden ympéristén muuttuessa nopeasti.
! Pellervo-Seuran kansainvalisessa osuustoiminta-

seminaarissa 11.6.1999 pidetty kommenttipuheen-
VUuoro.

Jésenten sitoutumista vastaavia ilmiéita on
my®s osuustoi mintasektorin ulkopuolella. Esi-
merkiksi hyddykemarkkinoilla yrityksen me-
nestys perustuu sen kykyyn kehittaa differoitu-
jatuotteita, jotkatuovat lisdarvoatietylle kulut-
tajien ryhmalle. Yritykset jotka pystyvét kehit-
témaan téllaisia tuotteita voivat nostaa hintojaan
menettdmatta markkinaosuuttaan, kun taas stan-
dardituotteiden valmistajien on yritettava vain
minimoida kustannuksiaan. Vastaavasti jasen-
ten sitouttamiseen kykenevét osuuskunnat ovat
sellaisia, joiden jasenyys on haluttua ja joiden
jasenyydesta ollaan valmiita maksamaan. Jos
osuuskunta ei téhan kykene, sen ainoa tapa me-
nesty& on hintakilpailu.

Edella sanottu ei tarkoita sitd, etteivatko kil-
pailukykyinen hinta ja palvelu olisi térkeita
osuuskunnille. Jos osuuskunnat eivét pysty tar-
joamaan niitd, ne menettavat markkinaosuut-
taan ja lopulta haviavét. Haluan kuitenkin sa-
noa, etté osuuskunta (tai mika tahansa muu yri-
tys) ilman perusjésenien (tai kanta-asiakkaiden)
lojaalisuutta voi joutua vakaviin vaikeuksiin
nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Se ettd j&
senet preferoivat osuuskuntaa tavanomaiseen
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yritykseen nghden on osuuskunnalle térkea etu.

Osuuskunnan jésenten voi gjatella preferoivan
jotain sellaista, jota osuuskunnat tarjoavat mutta
muut yritykset eivét. Téma nékokulma korostaa
eroa jasenten ja ei-jasenten valilla. Jésenten si-
toutumi sen peruste on joukko ominaisuuksia, jot-
ka vetoavat johonkin ihmisryhméan — jaseniin —
muttael muihin. Esimerkiks sijainti, vaikuttami-
nen ja osallistuminen paikallisyhtei sjen toimin-
taan ovat sellaisia osuuskuntien piirteitd, jotka
erottavat ne useimmista muista yrityksista.
Osuuskuntien tal ousteoriassa on kuitenkin jétet-
ty huomiotta kysymys siitd, mika erottaa jasenet
ei-jdsenistd. Useimmat anayysit Iéhtevét ol etuk-
sesta, ettd jasenyys on ulkoa annettu vakio ja etté
osuuskunnat voivat tehdé hinnoittel updétoksen-
S4 ottamatta huomioon muiden yritysten kilpai-
lua.? Jasenten sitoutuminen ol etetaan siis tyypil-
lisesti suureksi javakaaksi.

Vaikkatallainen oletus on aiemmin ollut rea-
listinen, e se enda vastaa todellisuutta. Nykyi-
sin osuuskunnat toimivat hyvin dynaamisilla
markkinoilla, joilla ensimméisen kerran sitten
1940-luvun perustetaan my6s uusia osuuskun-
tia—ainakin Y hdysvalloissa. Jasenkuntaei enda
my6skaén ole yhta stabiili kuin ennen. Jésenet
ovat yha heterogeenisempia ja perintei set sitou-
tumista edistaneet tekijét kuten osuustoiminta-
ideologia ovat menetténeet merkityksensé.

2. Osuuskuntien muodostuminen ja
jasenten sitoutuminen

On kuvaavaa, ettd Suomessa vietetddn tana
vuonna osuustoiminnan 100-vuotiguhlaa. Osuus-

2 Tasta yleisesta saannosta on poikkeuksia. Fulton
(1989), Sexton (1990) ja Cotterill (1987) tarkastele-
vat osuuskunnan ja sijoittajien omistaman yrityksen
valista kilpailua, kun taas Sexton (1990) seka Zeuli
jaKing (1998) analysoivat viljelijan valintatilannetta
naiden yritysmuotojen valilla
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kuntien muodostuminen Pohjois-Euroopassa
100 vuotta sitten heijasti sen aikaista maatal ou-
den rakennetta, joka loi osuustoiminnalle otol-
liset ol osuhteet. Maatal ous perustui tuolloin toi-
sadlta pieniin perheviljelmiin, jotka tuottivat
raaka-aineita ja toisaalta suhteellisen suuriin
toimialarakenne johti tilanteeseen, jossa toisel-
la puol€ella oli kilpailullinen sektori eli maata-
loustuottajat ja toisella puolella oligopolistinen
sektori eli jalostgjat. Jalostusportaan oligopolis-
tinen rakenne tarjosi kannustimen tuottgja-
osuuskuntien perustamiselle.  Osuuskuntien
synty ndhddankin usein tuottgjien vastauksena
markkinoiden toimimattomuuteen. Ryhtymalla
oligopolistisen jal ostusportaan omistgjiksi vilje-
lijat saivat oikeuden epétaydellisen kilpailun
tuottamiin voittoihin sek& mahdollisuuden hin-
tavédristymien korjaamiseen. Vaikka tuottajilla
olikin kannustin saada osuustoiminnan avulla
tuottajahinnat oikealle tasolle, ei heilla kuiten-
kaan vélttdméttd ollut kannustinta kayttéa
osuuskunnan tuottamia palveluita tai sijoittaa
padomaa osuuskuntaan. Viljelija tietysti myy
mieluiten tuotteensa sille, joka niisté tarjoaa
parhaan hinnan olipa kyseessi osuuskunta tai
tavalinen liikeyritys. Toisin sanoen osuuskun-
nan samoin kuin muidenkin kollektiivien j&
senet kohtaavat vapaamatkustajaongelman (vrt.
Olson 1971).

V apaamatkustajaongel ma on tunnettu jo kau-
an osuustoimintakirjallisuudessa. Esimerkiksi
Porter ja Scully (1987) esittavét, ettéd omistus-
oikeuksien ollessa puutteellisesti maariteltyja
kollektiivisen toiminnan ongelmat johtavat
osuuskunnissa heikompaan taloudelliseen tu-
lokseen kuin sijoittajien omistamissa yrityksis-
s Toisaalta Sexton ja Iskow (1993) toteavat
katsausartikkelissaan, ettd osuuskunnat eivét
yleensa ole tehottomampia kuin muutkaan yri-
tykset. Osuuskuntien kannattavuus on yleensa



yht& hyvéakuin sijoittajien omistamien yritysten
(Harris & Fulton (1996), Parliament et al.
(1990), Lerman & Parliament (1990)).

Osuuskuntien suhteellisen hyva kannatta-
vuus ja niiden olemassaolo ylipéétéan osoitta-
vat, etta jotkin tekijat kompensoivat niiden
kohdalla kollektiivisen pddtoksenteon ongel-
mia. Erés selitys on jasenten sitoutuminen. I1-
man sita osuuskuntien olisi vaikea toimia ja
tulla edes perustetuiksi. Téma havainto osoit-
taa, ettd markkinoiden epdonnistuminen on
valttamaton mutta el riittava ehto osuuskunti-
en muodostumiselle. Epétéydellisen kilpailun
lisdksi tarvitaan muitakin tekijoitajayksi ndis-
té on jasenten sitoutuminen.

Tarkastellaan seuraavaa ajatuskoetta. Olete-
taan, ettd on kaksi maata, joissa molemmissa
oligopolistinen jalostussektori on painanut
maatal oustuotteiden tuottajahinnat alas. Mo-
lemmissa maissa viljelijét tietévét, etta perus-
tamalla osuuskunnan tuottajahintoja voidaan
nostaa. Ensimméaisessa maassa viljelijat valit-
sevat aina sen jalostgjan, joka tarjoaa parem-
man hinnan. Toisessa maassa taas viljelijat
myyvét aina omalle osuuskunnalleen, vaikka
sen hinta ei aina olisikaan paras. Kummassa
maassa perustetaan osuuskunta? Tietysti jal-
kimmai sessa.

Ensimmaéisen maan tapauksessa osuuskun-
taan investoiminen on hyodytonta, ellei se pys-
ty jatkuvasti tarjoamaan parempaa hintaa kuin
sijoittajien omistamat jalostgjat. Ilman viljeli-
joéiden sitoutumista vanhat jalostusyhtiot voivat
aina aggressiivisella hinnoittelulla vallata mark-
kinat ja tehd& osuustoiminnan mahdottomaksi.
Monet varhaiset viljaosuuskunnat menivét Y h-
dysvalloissa aikanaan nurin tallaisen hintakil-
pailun vuoksi (Knapp 1969). Toisessa maassa
viljelijét sitoutuvat osuuskuntaan. Taman vuok-
si viljelijét tietdvdt osuuskunnan saavan tietyn
markkinaosuuden vaikka sen hinnoittelu ei oli-
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sikaan aina kilpailukykyista. Tal6in osuuskun-
nan perustamisesta on odotettavissa hy6tyja pit-
kalla aikavdlillajaviljelijoilla on kannustin si-
joittaa siihen p&domaa.

Téassa esimerkissa osuustoiminta tuottaa pit-
kén ajan hyétyja vain silloin kun sen jasenet
ovat ainakin jonkin verran sitoutuneet yrityk-
seensd.® Tarked johtopadtts tasta on se, etta
osuuskuntien on tarjottava jasenilleen jotakin
sellaista, mitd tavanomaiset liikeyritykset eivét
tarjoa. T&sté erosta seuraa jasenten sitoutumi-
nen.* Monet erilaiset piirteet voivat edistss si-
toutumista. Historiallisesti merkittévin tekijéaon
kuitenkin ollut ideologia.

I deologia voidaan tassa yhteydessa méaritel -
|4 tietyksi erilaisten lopputulemien preferenssi-
jarjestykseksi. Tama méérittely on léhella Hir-
schmania (1982), joka puhuu gjan my&ta muut-
tuvista metaprefensseist — eli preferensseista
eri preferenssien suhteen. Senin (1977) esitta-
mi& gjatuksia heijastellen Hirschman argumen-
toi, etté ideologia voidaan ymmértaa tiettyjen
tulemien preferointing, vaikka ndma tulemat ei-
vét olisikaan ahtaan yksiléedun mukaisia.

Tassd yhteydessd metapreferensseilla voi-
daan tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta viljelijét
ovat mieluummin tekemisissa tietyn tyyppisen

3 Sexton ja Sexton (1987) osoittavat, ettd pelkka
uhka osuuskunnan perustamisesta riittéa pitdmaan
olemassaolevat yritykset hinnoittelussa, joka perus-
tuu keskimééréisiin kustannuksiin ja uuden yrityksen
perustamiskustannuksiin. Téma tulos saadaan myos
silloin kun osuuskunnan jasenten sitoutuminen on
voimakasta. Jos taas sitoutuminen on heikkoa, osuus-
toiminnan uhka ei riité pakottamaan olemassaolevia
yrityksia keskikustannushinnoittel uun.

4 Se etta kollektiivisen toiminnan ongelmia voidaan
vahent&a kollektiivisesti paatetyilla jésenten saamil-
la eduilla muistuttaa Mancur Olsonin huomiota, etta
yksityisten etujen tarjoaminen kollektiivien jésenille
auttaa ratkai semaan kollektiivisen toiminnan pulmia.
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yrityksen kanssa. VVaihtoehtoina voivat ollakol-
lektiivinen organisaatio (jonka arkkityyppi on
osuuskunta) ja ei-kollektiivinen. Osuustoimin-
taideologia voidaan siten ymmartéaé joidenkin
viljelijoiden halukkuudeksi toimia yhdessé sel-
|aisen organi saation kanssa, jonka he itse omis-
tavat jajota he kontrolloivat.

Ajatus osuustoi mintai deol ogian merkitykses-
té osuuskuntien synnyssd juontaa juurensa niis-
té sosiaalisista ja taloudellisista olosuhteista,
joissa osuuskuntia muodostettiin. Useimpien
maatal ousosuuskuntien historiaan kuuluu muu-
takin kuin markkinoiden epétéydellista toimin-
taa. Monissa tapauksissa osuuskuntien perusta-
mista edelsi maamiesseurojen perustaminen.
Viljelijat eivét olleet kiinnostuneet pelkéstéén
hinnoista vaan myos laajemmista taloudel lises-
ta, poliittisista ja sosiadlisista kysymyksista.
Osuuskuntien perustaminen liittyi siten tyypil-
lisesti ruohojuuritason poliittisiin liikkeisiin,
joissa viljelijét idenfioivat itsensa selvasti eril-
liseksi, suurkapitalisteja vastaan kamppailevak-
si luokaksi.

Toisin sanoen ahaiset tuottajahinnat ja kor-
keat panoshinnat olivat osa lagjempaa poliittis-
tajataloudellistatodellisuutta. Viljelijoiden al-
hainen tulotaso ei ollut pelkkd markkinahéirio.
Pikemminkin se ndhtiin osana laajempaayhteis-
kunnallista epdoikeudenmukaisuutta, jossa
maataloutta ei kohdeltu reilusti suhteessa talou-
den muihin sektoreihin.® Tama sosiaalinen taus-
ta auttaa ymmartdmaan sellaisen kulttuurin tai
ideologian olemassaoloa, joka suosii viljelijoi-
den omaa kollektiivista toimintaa. Maatalous-
véeston tapa osoittaa tété ideologiaa oli kuulua
osuuskuntaan ja kdyda kauppaa vain osuuskun-

5 Laycock (1990) osoittaa miten osuustoiminta oli
olennainen osa lantisen Kanadan demokraattista ja
populistista liikettd 1900-luvun alkupuolella.
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tien kanssa, vaikka se ei aina olisikaan ollut
edullisin vaihtoehto.®

Huomio sosiaalisten ja kulttuuristen tekijoi-
den merkityksestd talousjarjestelmdmme taus-
talla e tietenk&&n ole uusi. Casson (1991) ku-
vaa vakuttavasti sité osaa, mika kulttuurilla tai
luottamuksella on kansantalouksien, kaupun-
kien ja yritysten menestyksessd. Hén osoittaa,
etta peliteoreettisissa malleissa transaktiokus-
tannuksia aiheuttaa oletus sitovien sopimusten
mahdottomuudesta. Jos osapuol et voivat luottaa
toisiinsa, transaktiokustannukset alenevat mik&a
vuorostaan vaikuttaa taloudelliseen menestyk-
seen ja organisoitumisen muotoon. Zusmanin
(1993) mukaan osuustoimintaa ei voidaymmar-
téd ilman luottamuksen ja oikeudenmukai suu-
den késitteitd. Hanen analyysissaan arvot ovat
tarkeitd vahentéessdan johdon korruptoitunei-
Suutta ja taatessaan ettei enemmisto ole kohtuu-
ton véhemmistoa kohtaan. Shapiran (1999) mu-
kaan luottamuksen véheneminen on ollut kes-
keinen syy innovaatioiden vahentymiseen kib-
butzeilla.

Sosiaaliset tekijat ovat térkeitd myds Hirsch-
manin (1970) kuuluissa exit, voice & loyalty
-analyysissa. Usein lojaalisuuteen yhdistyva 8&
nivallan kaytto voi toimia irtautumisen korvik-
keena silloin, kun yksil6t eivét keskity pelkés-
tééan itselleen parhaan tal oudel lisen vaihtoehdon
etsintédn. Lojaalisuus ja danivallan kaytto ovat
osoituksia siitd, ettd muutkin kuin ahtaan talou-
delliset tekijét ovat tarkeité organisaatioille ja
niissa toimiville yksilgille. liman télaista yh-
teisty6td osuustoiminta el ole mahdollista.

6 Yksinkertainen sitoutumisen maaritel ma on osuus-
kunnan jésenten halukkuus ollaliikesuhteessa osuus-
kuntaan silloinkin, kun osuuskunnan tarjoama hinta
tal palvelu ei ole tdysin kilpailukykyinen. Ks. myos
Craig (1980).



3. Jasenten sitoutumisen
mal lintami sesta

Tarkastellaan yksinkertaista analyyttistamallia.
Oletetaan, etta viljelijat tuottavat yhta homo-
geenista tuotetta, jonka ostajia ovat osuuskunta
jasijoittajien omistama yritys. Jos jésenet eivét
ole sitoutuneet osuuskuntaan, markkinoita hal-
litsee se yritys, joka tarjoaa paremman hinnan.
Jésenten sitoutuminen voidaan ottaa malliin
mukaan olettamalla, ettd hinta ei ole ainoa
markkinaosuutta méaardava tekija. Oletetaan,
etté viljelijoilla on preferenssi myds jonkin toi-
sen tekijan kuin hinnan suhteen. Viljelijét eivét
kuitenkaan ole identtisi&, vaan toisillatéma pre-
ferenssi on voimakkaampi kuin toisilla. Tama
toinen tekija liittyy osuuskuntaan.

Viljelijét voidaan jarjestda sen mukaan, kuin-
kavoimakas positiivinen tai negatiivinen prefe-
renssi heilld on tdméan osuuskuntaan liittyvan
tekijan suhteen. Ne joilla on voimakkain prefe-
renssi, asioivat mieluimmin osuuskunnan kans-
sa. Jakauman aéripéissa valinta on selva eika
hinnalla ole juuri myyntipé&dtokseen vaikutusta.
Jos viljelijét tuottavat yhté paljon ja preferens-
sijakauma on tasainen, voidaan mallin avulla
hel posti mé&arittd& osuuskunnan markkinaosuus.
Mallin mukaan ostgjan valintaa ei tehda voiton
maksimoinnin perusteella (paitsi preferensseil-
tédn indifferentin jakauman keskella olevan vil-
jelijén kohdalla). Mita voimakkaampi on osuus-
toimintapreferenssi, sitd suurempi hintaero voi
markkinoilla vallita. Suora taloudellinen hyoty
liittyy mallissa ainoastaan viljelijéén saamaan
hintaan. Oletus, etté voittoa e maksimoida on
konsistentti useimpien perinteisten osuuskun-
tien pddomarakenteen kanssa. Osuuskunnat tyy-
pillisesti jattéavéat suuren osa voitosta jakamatta
jahyvittévét jasenid vasta ndiden erotessa.

K oska mallissa voimakas osuustoimintapre-
ferenssi luo sitoutumista osuuskuntaan, syntyy
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sen kdantbpuolena myds voimakas asiakasus-
kollisuus sijoittajien omistamaan yritykseen nii-
den kohdalla, joilla osuustoimintapreferenssia
e ole. Téma mallin ominaisuus vastaa hyvin
sitd monesti havaittua piirrettd, ettd sekd osuus-
kunnat ettd muut yritykset onnistuvat luomaan
oman uskollisen asiakaskuntansa.” Téllainen
malli on tietysti muunnelma Hotellingin spa-
tiaalisesta mallista, jota on kaytetty selittdmaan
lokaatiota, tuotedifferentointia ja puolueiden
kannatusta. Yleinen piirre nédissa analyyseissa
on se, ettd yritykset tai puolueset eivét suinkaan
asetu akselin &éripdihin vaan mahdollisimman
l&helle keskustaa. Tallatavoin nevoivat parhai-
ten tavoittaaindifferentit asiakkaat (tai 88nest&-
jét) samalla kun séilyttdvét omat perusasiak-
kaansa (tai kannattgjansa).

Samalla tavoin sek& osuuskunnalla etta si-
joittajien omistamalla yrityksella on kannustin
siirtyd 18hemmaksi "keskustaa'. Eréanlaista tu-
kea tdma saa Hindin (1997) tutkimuksesta, jos-
sa havaitaan osuuskuntien puheenjohtajien vuo-
sikertomustekstien retoriikan muuttuvan osuus-
kuntien kypsyessa yhalahemmaksi tavanomais-
ta liikkeenjohtokeskeista puhetapaa ja vahem-
maén jasenkeskeiseksi.

Kuten Hirschman (1970) huomauttaa, yritys-
ten ja puolueiden pyrkimys kohti keskustaa si-
séltdé myos vaaroja. Kun jakauman &éripéihin
sijoittuneet jésenet, asiakkaat tai d8nestéjét ei-
vét voi poistualdhemméksi keskustaa siirtyvas-
t& organisaatiosta, saattavat he kokea pettymyk-
sen, joka voi aiheuttaa protesteja ja halutto-
muutta tytskennelld organisaation hyvéaksi.

7 Kanadalainen debatti vehnén ja ohran markkinoin-
tiorganisaation Canadian Wheat Boardin pakollises-
ta jasenyydestd on esimerkki téstd. Osa viljelijoista
vastustaa danekkaasti jasenyytta koska se rajoittaa
valinnanvapautta. Toiset taas kannattavat sitd voi-
makkaasti, koska uskovat kollektiivisen toiminnan
takaavan parhaan mahdollisen tuoton.
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Tama voi tapahtua myos osuuskunnissa. Kir-
jassaan Shifting Involvements Hirschman
(1982) argumentoi, etta pettymys sellaiseen or-
ganisaatioon, jonka suhteen yksililla on me-
taprefenssejd, saattaa johtaa metapreferenssien
muutokseen. Hirschmanin analyysia voidaan
soveltaa myds osuuskuntiin. Kun jésenet petty-
vét toimintaan, he yrittévét aluksi kayttaa 8ani-
valtaansa, mika osoittaa sitoutumista. Jos talla
e ole vaikutusta toimintapolitiikkaan, jasenten
sitoutuminen (ja preferenssi) alkaa heikentya.

4. Muutokset ideologiassa ja jasenten
sitoutuminen

Ideologian liittdminen osaksi taloudellista seli-
tysmallia on mielekastd vain jos on syyta uskoa
tédman piirteen muuttuvan ajassa. Vakuuttavin-
ta evidenssia osuuskuntien jésenten ideologian
muutoksi sta on esittényt Karin Hakelius (1996,
1999). Hénen tulostensa mukaan vanhemmat
viljelijé nékevét oikeudenmukaisuuden ja soli-
daarisuuden térkeimpina syina olla osuuskun-
tien jasenenatai liikekumppanina, kun taas nuo-
remmille ndma tekijdt ovat toisarvoisia talou-
dellisen tehokkuuden rinnalla. Fulton ja Ada-
mowicz (1993) havaitsivat, ettd jasenyys Alber-
ta Wheat Pool -osuuskunnassa oli selitettévissa
ensi sijassataloudellisellatekijoilldkuten jésen-
hyvityksilla ja osuuskunnan tarjoamilla palve-
luilla. Julkishy6dykkeen tapaiset aspektit kuten
aktiivisuus maatal ousasioissa ja paikallisyhtei-
sbissd eivét olleet tarkeita jasenyyttd maérittd-
via tekijoita. Julkishyoddykkeet olivat kuitenkin
térkedmpi& vanhemmille viljelijéille kuin nuo-
rille.

8 Osuuskuntien kyky kohdata kaikkien jasentensa
tarpeet heikkenee kun jasenkunta muuttuu heterogee-
nisemmaksi. Ks. Sexton (1986), Saatz (1983) seka
Vercammen et al (1996).
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Richards et al. (1998) ovat osoittaneet, etté
nuoret viljelijét Albertassa pitavét taloudellisia
hyotyjé selvasti térkeédmpina kuin ei-taloudelli-
sia hyotyjétoisin kuin vanhemmat viljelijét. Ne
joiden kaikki tulot tulivat maatal oudesta, olivat
tyytyméttémia osuuskunnan hintapolitiikkaan
ja paédoman tuottoon. Suurtilalliset pitivat
osuuskunnan kannattavuutta térkedmpana kuin
osuuskunnan johto. Jasenten jajohdon erilaisis-
ta nékemyksista ovat raportoineet myos Burt ja
Wirth (1990).

5. Stoutumisen vaikutus osuuskuntaan
jajaseniin
Edell& esitetty yksinkertainen malli voi toimia
apuvélineend tutkittaessa jasenten sitoutumista
ja siind tapahtuvia muutoksia. Oletetaan edel-
leen, ettéd markkinoilla toimii kaksi maatal ous-
tuotteiden ostajaa, osuuskunta ja sijoittgjien
omistama yritys, ja etta jasenten sitoutuminen
antaa osuuskunnalle mahdollisuuden itsendi-
seen hinnoittel updédtdkseen. Sen kanssa kilpai-
levasijoittajien omistamayritystaas pyrkii puh-
taasti voiton maksimointiin ja tekee oman hin-
noittel upéétoksensd ehdollisena osuuskunnan
hinnalle. Siten sen hinnoittelusééntd on deter-
ministinen. Osuuskunnan hinnoittelua rajoitta-
vat toisaalta vaatimus kannattavuudesta (hintaa
el voi nostaa mielivaltaisen korkeadle) ja toi-
saalta jasenten sitoutumisen aste.® Mita suurem-
pi on sitoutuneisuus, sitd suurempi hintaero on
mahdollinen ja sitd vapaammin osuuskunta voi
hintapolitiikastaan pdéttéa. Téasté on osuuskun-
nalle sek& hyotya ettd haittaa. Hyodyksi on las-
kettava se, ettd al haisellakin hinnalla osuuskun-
ta onnistuu houkuttelemaan jasenia ja pakotta-
maan kilpailevan yrityksen tarjoamaan kor-

9 Osuuskuntien erilaisia tavoitefunktioita tarkastel e-
vat Sexton (1984) ja LeVay (1983).



keampia hintoja. Siten jasenten sitoutuminen li-
séa kilpailua ja auttaa korjaamaan monopolin
aiheuttaman markkinahairion.

Tama etu voi kuitenkin muuttua haitaksi. J&
senkunnan korkea sitoutuneisuus voi johtaa
osuuskunnan korkeaan markkinaosuuteen vaik-
ka osuuskunnan tarjoama hinta ei olisikaan ko-
vin hyva Talldin osuuskunta kyll& néyttaa toi-
mivan hyvin mutta todellisuudessa se voi pai-
naa markkinahintoja alaspéin. Korkea sitoutu-
neisuus voi johtaa huonoon johtamiseen seké
pahentaa pdamies-agentti-ongelmaa, joka on
ominainen osuuskunnan organisaatioraken-
teelle.

Voimakas sitoutuneisuus antaa osuuskunnan
johdolle enemmaén liikkumatilaa ja mahdolli-
suuden gaa johdon omia etuja samalla kun
osuuskunnan kannattavuus séilyy. Johdon val-
vonta on vaikeampaa jos jasenten sitoutunei-
suus on voimakasta. Sitoutuneisuuden vuoksi
osuuskunnasta ei helposti erota ja @nivallan
kriittinen kaytt6 voi tukahtua voimakkaan ideo-
logian vuoksi. Valvonnan puute ja vakaa asia-
kaskunta vahentavét johdon kannustimia etsia
kustannusséastoja tai lisdtuloja. Burt ja Wirth
(1990) osoittavat, ettd johto pitéé jésenten sitou-
tumista tarkeénd, ja on helppo ymméartaa miksi
nain on.

Kuten edella todettiin, osuuskuntien kannat-
tavuus el yleensa poikkea muista yrityksista.
Tama antaisi aiheen otaksua, ettd valvontaon-
gelmat on kyetty ratkaisemaan. Erés sdlitys té-
han lienee koulutus. Vapaamatkustaja- ja val-
vontaongelmia on kyetty vahentdmaan koulut-
tamalla osuuskuntien jaseniajaluottamushenki-
[6ita. Esimerkiksi Y hdysvalloissaja Kanadassa
useimpien suurten osuuskuntien johtokuntien
jasenet joutuvat pakolliseen koulutukseen. Y h-
dysvalloissa ja Kanadassa suurin osa tasta kou-
lutuksesta tapahtuu yliopistoissa ja osuuskun-
tien keskusjérjestdissa. Lisdksi monilla suurilla
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osuuskunnilla on omat sisdiset koulutusjérjes-
telmansd (Hammond Ketilson ja Fairbairn
1994).

Vaikka voimakkaalla sitoutumisella on seké&
hyotyja ettd haittoja, on heikolla sitoutumisella
selvia ja suuria haittoja. Helkko sitoutuminen
aiheuttaa vapaamatkustajaongelman seka on-
gelmia omistusoikeuksien ja aikahorisontin
suhteen (ks. lahemmin Cook 1995). Vastaavia
ongelmia syntyy myds jasenkunnan pienentyes-
sa tal toimintaympériston muuttuessa. Jasen-
kunnan pienentyminen on yleensa laheisessa
yhteydessé vapaamatkustajaongelmaan, koska
silloin jasenet alkavat toimia yh&a opportunisti-
semmin.

Sitoutumisen heikentyessa osuuskunnalla on
periaatteessa kolme vaihtoehtoa. Ensimmainen
on lopettaa toiminta. Toinen on strategian
muuttaminen niin, etté osuuskunta pyrkii toimi-
maan pienimmall& mahdollisilla kustannuksilla
—téhan liittyy yleensé keskittyminen homogee-
nisiin tuotteisiin. Kolmas optio on jonkin uuden
erottautumistavan l6ytéminen. Eras mahdolli-
suus on siirtyminen vahemman kilpailluille tuo-
temarkkinoille. Niin sanottujen uuden sukupol-
ven osuuskuntien nousu voidaan ymmartéa esi-
merkkind tamantapaisesta strategiasta. Monet
niista ovat erikoistuneet joillekin harvinaisten
tuotteiden (kuten biisoninlihan tai erikoisjuus-
tojen) markkinaille, joilla e juurikaan ole kil-
pailua (Harris et a 1996).

Toinen tapa erikoistua on 16ytaa jokin uusi
sitoutumista lisdava tekija. Kuluttajaosuuskun-
nissa ja osuuspankeissa voidaan keskittya tiet-
tyyn eléméntapaan, tiettyihin arvoihin ta tiet-
tyyn kuluttajien ryhmaan. Erés esimerkki téllai-
sesta on Vancouverissa toimiva retkeilyvarus-
teita myyva Mountain Equipment Co-op, joka
painottaa ekol ogisia nakdkohtia.

Maatal ousosuuskunnille elaméantapa- tai ar-
votekijoiden hyddyntdminen on vaikeampaa.
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Osuuskunnat ovat kuitenkin hyddynténeet sité
seikkaa, etta viljelijat ovat halukkaita osalistu-
maan myds tuotteidensa jatkojal ostuksen tuot-
tamaan arvonliséén. Viljelijéiden preferenssit
kuitenkin eroavat téssé suhteessa mm. taloudel -
listen riskien vuoksi. Vaikka jatkojalostukseen
sijoittaminen olisi kannattavaa, merkitsee in-
vestointi mydsriskia Erot riskinottokyvyssatai
-halukkuudessa voivat selittéd valintaa osuus-
toimintayrityksen ja tavanomaisen liikeyrityk-
sen vélill&a (Zeuli jaKing 1998).

Eras uuden sukupolven osuuskuntien perus-
ominaisuus on niiden jasenten mahdollisuus
osallistua suoraan voitonjakoon. Tutkimustu-
|osten mukaan jasenet kokevat olevansa pikem-
minkin osia koko elintarvikeketjussa kuin maa-
taloudessa. Liséksi he pitavét uusia osuuskun-
tia mahdollisuutena muita sijoituskohteita suu-
rempiin tuottoihin ja suurempiin riskeihin (Co-
bia 1997). Siten uusosuuskuntien jasenet poik-
keavat selvasti muistaeli ei-jasenista.

Jotta osuuskunnat onnistuisivat houkuttele-
maan jésenikseen investointihalukkaita viljeli-
j6itd, on niiden pystyttava tarjoamaan padomal -
le kilpailukykyinen tuotto. Tama edellyttdd
useimmiten erikoistumista. Téllainen strategia
on kuitenkin vaikea jo siksikin, etté se on pe-
rinteisille osuuskunnille outo. Perinteisesti
osuuskunnat ovat operoineet perustuotteiden
parissa (Drabenstott 1994, Boehlje 1996). Em-
piirinen evidenssi osoittaa osuuskuntien keskit-
tyneen |8hinn& tarvikekauppaan ja alkutuottei-
den kasittelyyn ja perusja ostukseen (Rogers ja
Marion 1990).

Erikoistumisen kustannukset ovat korkeat.
Monesti osuuskuntien pieni koko ja oman paa-
oman hankkimisen vaikeus estévét suuret kehi-
tysinvestoinnit. Kuten Sutton (1998) osoittaa,
lagjat T& K-investoinnit voivat antaa T&K-in-
tensiivisille toimialoille strategisen edun. Erés
esimerkki tallaisesta |agjentumisstrategiasta on
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Monsanto, joka on massiivisten tutkimusinves-
tointien avullajohtanut kasvinjal ostusteollisuut-
ta ja lagjentunut fuusioiden kautta (Hayenga
1998). Tarjontapuolella tuholaisresistantin gee-
nin eristéminen jalisd&minen useisiin kasveihin
(kuten soijaan, puuvillaan ja maissiin) on erin-
omainen esimerkki lagjan sovellettavuuden
eduista.

Elleivat osuuskunnat kykene toteuttamaan
lagjoja T&K -ohjelmia, ne voivat menettéa
mahdollisuutensa kannattavaan toimintaan. Jos
taas osuuskunta aikoo menestyé ja saada uusia
jésenid, on sen tarjottava riittdvan houkuttele-
vaa tuottoa. Osuuskunnat jotka ovat menestyk-

projekteissa, mika vuorostaan lisda jasenten si-
toutumista. T&ma mekanismi voi toimia myos
toiseen suuntaan. Sitouttamisessa epédonnistuvat
osuuskunnat eivat pysty lagjoihin kehityshank-
keisiin, mika taas tekee sitoutumisen kehittémi-
sen entista vaikeammaksi.

6. Johtopaatokset

Osuuskunnat ovat monimutkaisia organi saatioi-
ta. Erés osa niiden kompleksisuutta on se, etta
ne joutuvat kehittéméaén ja yllépitaméaén jasen-
ten sitoutuneisuutta jos mielivat menestya. Sa-
manaikai sesti jasenten vahva sitoutunei suus voi
peittéd osuuskunnan tehottomuuden ja johtaa
jasenten kannalta huonoon lopputul okseen. Te-
hokkuutta edisté8kseen osuuskunnat turvautu-
vat jasenten koulutukseen ja siséisiin kontrolli-
mekanismeihin. Tassa osuuskunnat ovat olleet
menestyksekkéité, koska niiden kannattavuus
on ollut keskimé&érin yhté hyva kuin muillakin
yrityksilla

Perinteinen osuustoimintaideologiaan poh-
jautuva sitoutumisen malli on heikentymassa.
Tama muutos tapahtuu samaan aikaan kun



osuuskunnat kohtaavat muita suuria haasteita.
Niistd tarkeimpid ovat aiemmin suljettujen
markkinoiden avautuminen kilpailulle ja entis-
té suurempi erikoistuminen. Osuuskuntien me-
nestys pitkalla aikavalilla riippuu siitd, kuinka
hyvin ne pystyvét vastaamaan asiakkaiden tar-
peisiin. Jos asiakassuuntautuneisuus merkitsee
jasenten laiminlyontid, voi seurauksena olla
osuuskunnalle vahingollinen jasenten sitoutu-
misen heikentyminen. Osuuskuntien onkin l6y-
dettdva uusia tapoja edistda jasenten sitoutumis-
ta. Téssd ne kohtaavat kaksi haastetta.

Erés tapa erottautua on tarjota jasenille tuot-
tava sijoituskohde. Tama strategia on haastava
koska se edellyttaa erittdin hyvéan kannattavuu-
den yllépitdmistd vuodesta toiseen. Toinen
mahdollinen tapa menestyé esimerkiksi maata-
loustuotteiden jalostuksessa on voimakas pa-
nostaminen tuotekehitykseen, mikéa edellyttéa
suuria investointgja. Jos osuuskunta onnistuu
téssd, se kykenee myds sitouttamaan jasenis-
tonsa
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