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Taulukko 2.1. Keskeiset hybriditutkimukset  

Tekijä ja tutkimusongelma Näkökulma ja aineisto Keskeiset tulokset 

Eccles 1981 
The Quasifirm in the construc-
tion industry 

Integraatio ja yhteistoiminta 
rakennusliikkeen ja sen ali-
hankkijoiden välillä. Tutkimus-
aineistona 26 rakennusyritystä 
ja niiden aliurakoitsijaa.  

Kvasiyrityksen termi ja käsite 
kuvaa yritysten kvasi-integraa-
tiota, jossa on käytössä sekä 
markkina- että hierarkiameka-
nismin elementtejä. Pitkäjäntei-
sen yhteistoiminnan rooli on 
tärkeä tekijä suhteissa ja se on 
todellinen vaihtoehto jatkuval-
le kilpailuttamiselle yritysten 
välillä. 

Mariotti & Cairnarca 1986 
The Evolution of Transaction 
governance in the Textile-
Clothing Industry  

Rakenteelliset muutokset italia-
laisessa tekstiiliteollisuudessa. 
30 Italian johtavaa tekstiiliteol-
lisuusyritystä vuosilta 1971–81. 
Haastattelut ja kvantitatiivinen 
aineisto. 

Markkinoiden ja hierarkian väli-
set uudet ja pysyvät  
ohjausmekanismit tuotannon 
organisoinnissa: alihankintaso-
pimukset ja ositettu tuotanto. 

Thorelli 1986
Networks: Between Markets 
and Hierarchies 

Verkostot markkinoiden ja hie-
rarkioiden välissä. Osittain käsi-
te- ja osittain toiminta-
analyyttinen tarkastelu verkos-
toista. Esimerkit toimialoista ja 
yrityksistä viitteenomaisia. 

Verkostoparadigman esittely ja 
sen luonteenomaisten piirtei-
den, toimintamuotojen ja omi-
naisuuksien analysointi. Ver-
koston keskeisiä mekanismeja 
ovat valta, vaikutusvalta ja luot-
tamus.  

Brickley & Dark 1987
The Choice of organizational 
form; The case of Franchising  

Oma tytäryhtiö vai franchising-
malli? Kirjekysely, aineistona 36 
yritystä, joilla on yhteensä 
10524 joko omaa tai franchi-
sing-yksikköä.  

Agenttikustannusten vaikutus 
toimintojen organisointitapaan. 
Keskeisiä valinnassa vaikuttavia 
tekijöitä ovat yksiköiden joh-
don valvontakustannukset, asi-
akkaiden ostojen toistuvuus ja 
investointikustannusten jakau-
tuminen. 
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Taulukko 2.1. Keskeiset hybriditutkimukset (jatkuu ed. sivulta) 

Tekijä ja tutkimusongelma Näkökulma ja aineisto Keskeiset tulokset 

Joskow 1987
Contract Duration and Rela-
tionship-Specific Investments: 
Empirical Evidence from Coal 
Markets 

Suhteen vaatimat erityiset in-
vestoinnit ja niiden vaikutukset 
sopimusten pituuteen hiilen 
tarjoajien ja sähköyhtiöiden vä-
lillä. Lähtökohtana vaihdanta-
kustannusteoria, aineistona 277 
hiilisopimusta vuosilta 1960–
79.

Suhteen vaatimat investoinnit 
lisäävät luottamusta pitkäaikai-
siin sopimuksiin lyhytaikaisten 
markkinaostojen sijasta.  

Powell 1987
Hybrid Organizational Arran-
gements: New Form or transi-
tional Development 

Hybridi organisaatiomuotona. 
Useiden teollisuusalojen rin-
nakkainen analyysi käytössä 
olevista hybridijärjestelmistä ja 
hybridien ominaisuuksista.  

Hybridiorganisaatioiden vah-
vuudet ja heikkoudet organi-
saatiomuotona. Toimintaympä-
ristön muutosten seurauksena 
hybridit ovat pysyvä ja yhä laa-
jentuva organisointimuoto. 

Joskow 1988 
Asset Specificity and the Struc-
ture of Vertical Relationships: 
Empirical Evidence 

Millä perusteella valitaan ohja-
usjärjestelmä vertikaalisen in-
tegraation, pitkäaikaisten sopi-
musten ja spot-markkinoiden 
välillä? Analyysin perusteena 
merkittävät vaihdantakustan-
nusteorian tutkimukset ja ar-
tikkelit. 

Suhteen vaatimat investoinnit, 
epäsymmetrinen informaatio ja 
sopimuksellisen suhteen val-
mistelu, valvonta ja toimeen-
pano ovat keskeisiä selittäviä 
tekijöitä ei-tavanomaisille ver-
tikaalisille suhteille. 

Borys & Jemison 1989
Hybrid Arrangements as Stra-
tegic Alliances: Theoretical Is-
sues in Organizational Com-
binations  

Käsiteanalyyttinen tarkastelu 
hybridiorganisaatioiden erityis-
piirteistä strategisena toiminta-
vaihtoehtona. Analysoidut hyb-
ridijärjestelmät: fuusiot ja yri-
tysostot, yhteisyritykset, lisens-
si- ja toimittajasopimukset. Tar-
kastelu ei perustu empiiriseen 
aineistoon vaan kirjallisuusana-
lyysiin. 

Hybriditeorian ja sen keskeis-
ten piirteiden, toimintameka-
nismien täsmentäminen hybri-
dien tarkoituksen laajuuden ja 
rajojen, arvon luomisen sekä 
järjestelmän pysyvyyden kan-
nalta erilaisissa hybrideissä.  

Bradach & Eccles 1989 
Price, Authority and Trust: From 
Ideal Types to Plural Forms 

Analyysi eri ohjausjärjestelmis-
tä (markkinat, hierarkiat ja nii-
den välimuodoista eli moni-
muotoisista järjestelmistä) sekä 
niiden kontrolli- ja koordinaa-
tiomekanismeista eli hinnoista, 
määräysvallasta ja luottamuk-
sesta. 

Monimuotoisessa ohjausjärjes-
telmässä (plural form) eri kont-
rollimekanismit toimivat toi-
minnan ohjaamisessa samanai-
kaisesti samassa yrityksessä. 

Hennart 1990 
The Transaction Costs Theory of 
Joint Ventures: An Empirical 
Study of Japanese Subsidiaries 
in the United States  

Mitkä tekijät määräävät ulko-
maisten tytäryritysten omistus-
rakenteen täysin omistetun tai 
yhteisyrityksen välillä? Kirjeky-
selytutkimus 57 japanilaisten 
omistamasta teollisesta yhteis-
yrityksestä USA:ssa.  

Puolivalmisteiden tuottaminen 
yhteisyrityksessä on edullisem-
pi toimintamuoto kuin puoli-
valmisteiden hankkiminen 
markkinoilta vaihdantakustan-
nusten kannalta tarkasteltuna. 
Yhteisyritystä suositaan myös 
silloin kun tavoitteena on pääs-
tä käsiksi paikallisten yritysten 
voimavaroihin. 

Powell, 1990 
Neither Market nor Hierarchy: 
Network Forms of Organization 

Tutkimuksen kohteena ovat 
verkostot ohjausjärjestelmänä. 
Verkostojen ominaisuuksia ja 
eroavuuksia muista ohjausjär-
jestelmistä tarkastellaan perus- 
ja korkean teknologian teolli-
suudessa, maantieteellisillä 
tuotanto-alueilla ja eräillä verti-
kaalisesti integroituneilla toimi-
aloilla. 

Yhteenvetotaulukko eri ohjaus-
järjestelmien keskeisiä ominai-
suuksista ja mekanismeista. Va-
laisevat yhteenvedot useista 
käytännön esimerkeistä. Ver-
koston kolme tärkeintä positii-
vista ominaisuutta ovat tieto-
taito ja osaaminen, joustavuus 
ja muutosnopeus sekä luotta-
mus.  
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Taulukko 2.1. Keskeiset hybriditutkimukset  (jatkuu ed. sivulta) 

Tekijä ja tutkimusongelma Näkökulma ja aineisto Keskeiset tulokset 

Baker & Faulkner 1991 
Role as Resource in the Holly-
wood Film Industry 

Rooli resurssina USA:n filmite-
ollisuudessa. Filmiteollisuus ku-
vataan suurena hybridinä, jossa 
pyritään tuottamaan menestys-
elokuvia. Kvantitatiivinen tutki-
mus filmien tuotannosta, ai-
neistona kirjalliset materiaalit, 
haastattelut ja tuotetut filmit. 

Roolit resursseina toimialan 
muutoksessa. Keskeiset toimin-
taa kontrolloivat ja koordinoi-
vat prosessit ovat sopeutumi-
nen, sovittaminen, muokkaami-
nen ja monistaminen sekä mat-
kiminen. 

Fruin 1992 
The Japanese Enterprise Sys-
tem. Competitive Strategies 
and Cooperative Structures 

Millä tavalla japanilaisen teol-
lisuus eroaa muusta länsimai-
sesta teollisuudesta? Toimiala-
tason analyysi, tutkimuskohtee-
na 200 suurinta japanilaista te-
ollista yritystä. 

Japanilaisen toimintamallin 
ydinpiirteitä ovat synergiaetu-
jen hyödyntäminen tehtaiden, 
yritysten ja niiden muodostami-
en suurien verkostojen (esim. 
keiretsu) välillä. Keskeistä on 
myös samanaikainen kilpailun 
edistäminen ja yhteistoiminta-
rakenteiden hyödyntäminen. 

Hennart 1993 
Explaining the Swollen Middle: 
Why most Transactions are a 
mix of “Market” and “Hierarchy” 

Yrityksen ohjausjärjestelmän 
valinta puhtaan markkinan ja 
hierarkian sekä näiden yhdistel-
män eli hybridin välillä. Teo-
reettinen analyysi. 

Malli, jonka perusteella voidaan 
arvioida hybridiorganisaation 
valintaperusteita. Tulosten mu-
kaan hybridimallissa minimoi-
daan markkinan ja hierarkian 
haitallisia ominaisuuksia ja 
vaikutuksia. 

Heide 1994 
Interorganizational Governance 
in Marketing Channels 

Tavoitteena oli arvioida eri oh-
jausjärjestelmiä markkinointi-
kanavissa sekä luoda ohjausjär-
jestelmien ja niiden mekanis-
mien typologia yritysten välis-
ten suhteiden tarkasteluun. 

Yritysten välisiä suhteita ja 
toimintaa koordinoivat ja kont-
rolloivat mekanismit voidaan 
jakaa suhteen käynnistymisen, 
ylläpitämiseen ja päättymisen 
jaksoihin. Keskeisiä ohjausme-
kanismeja ovat toimijoiden roo-
lien määrittäminen, suunnitte-
lu, keskinäiset sopeutumisme-
kanismit, toiminnan arviointi, 
kannustinjärjestelmät sekä pa-
kotteet. 

Nishiguchi 1994 
Strategic Industrial Sourcing. 
The Japanese Advantage 

Alihankintasopimukset ja nii-
den käyttöön liittyvät meka-
nismit sekä mekanismien edut 
ja haitat. Haastattelu- ja kirje-
kyselyaineisto japanilaisesta 
auto- ja elektroniikkateollisuu-
desta. Vertailut vastaavaan brit-
tiläiseen teollisuutteen ja sen 
toimintatapoihin. 

Alihankintasopimusten laajaa 
käyttöä selittävät sosioekono-
miset, poliittiset, teknologiset 
ja tuottajatason strategiset te-
kijät. Yhteistoiminnan, keski-
näisen ongelmaratkaisun ja ke-
hittämisen avulla saavutetaan 
parempi laatu ja kustannusetu-
ja.  

Saxenian 1994 
Regional Advantage. Culture 
and Competition in Silicon Val-
ley and Route 128 

Alueellisen kilpailukyvyn läh-
teet. Vertaileva tapaustutkimus 
Silicon Valleyssa ja tie 128:n 
varrella olevista teollisuusalois-
ta niiden yritysten strategisista 
toimintamalleista. 

Alueellisilla verkostoilla, yhteis-
toiminnalla ja vuorovaikutuk-
sella on keskeinen rooli yritys-
ten joustavuuden, oppimisen ja 
teknologisen dynaamisuuden 
saavuttamisessa.  

Fladmoe-Lindquist & Jacque 
1995 
Control Modes in International 
Service Operations: The Pro-
pensity to Franchise  

Mitkä tekijät vaikuttavat orga-
nisointimuodon valintaan omis-
tukseen perustuvan ja franchi-
sing-mallin välillä palvelualan 
liiketoiminnan kansainvälisessä 
organisoinnissa? 12 hotelli-, ra-
vintola- ja kaupan alalla toimi-
vaa yritystä koskeva aineisto. 

Franchising-mallin käyttökel-
poisuutta liiketoiminnan kan-
sainväistymismallina selittävät 
tekijät ovat valvontakustannuk-
set, kokemus kansainvälisestä 
liiketoiminnasta ja kotimaan lii-
ketoiminnan epävarmuustekijät 
sekä tuotemerkkiin tehdyt inv. 
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Taulukko 2.1. Keskeiset hybriditutkimukset  (jatkuu ed. sivulta) 

Tekijä ja tutkimusongelma Näkökulma ja aineisto Keskeiset tulokset 

Lusch & Brown 1996 
Interdependency, Contracting, 
and Relational Behavior in Mar-
keting Channels  

Tukkukaupan ja vähittäiskau-
pan sekä tavarantoimittajan vä-
liset riippuvuudet ja niiden vai-
kutukset sopimustyyppien va-
lintaan sekä jakelukanavan suo-
rituksiin. Tutkimuksen tavoit-
teena on mallin ja hypoteesien 
kehittäminen. Satunnaisotanta 
3225 yhdysvaltalaisesta alan 
yrityksestä  

Tulosten mukaan korkea mo-
lemminpuolinen riippuvuus 
tukkukaupan ja vähittäiskau-
pan sekä niiden tavarantoimit-
tajien välillä luo luottamusta 
normatiivisiin sopimuksiin. Nor-
matiiviset sopimukset paranta-
vat kaupan tuloksia ja suorituk-
sia. Tukkukaupan olleessa riip-
puvainen toimittajastaan tuk-
kukauppa kehittää pitkäaikaisia 
suhteita toimittajiensa kanssa. 

Bradach 1997 
Using the Plural Form in the 
Management of Restaurant 
Chains  

Franchising- ja hierarkkinen 
malli ravintoloiden ketjuohja-
uksessa. Yhdistelmämallin edel-
lytykset, edut ja haitat 5 ketjua 
käsittävä haastattelu- ja havain-
nointitutkimus, täydennettynä 
toissijaisilla tiedoilla. 

Monimuotoisen toimintamallin 
etuna ovat yhdenmukaisuuden 
ja sopeutumisen samanaikai-
nen saavuttaminen. Näiden 
saavuttamisessa tärkeitä pro-
sesseja ovat toiminnan mallin-
nus-, kontrolli-, sosialisaatio- ja 
molemminpuoliset oppimispro-
sessit. 

Brown, Dev & Lee 2000 
Managing Marketing Channel 
Opportunism: The Efficacy of 
Alternative Governance Mecha-
nisms 

Kolmen ohjausmekanismin 
(omistus, suhteen vaatimat eri-
tyiset investoinnit ja normit) 
vaikutukset oman edun tavoit-
teluun ja sen vähentämiseen 
markkinointikanavissa. 
Tutkimuskohteena kaksi yhdys-
valtalaista hotelliketjua. 

Suhteeseen liittyvien normien 
avulla voidaan vähentää tai hal-
lita oman edun tavoittelua 
markkinointikanavissa. Oman 
edun tavoittelu voi lisääntyä, 
mikäli ohjausjärjestelmässä pai-
nottuvat mekanismeina omis-
tus tai suhteen vaatimat erityi-
set investoinnit.  
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Kuvio 2.1. Organisatorisen tehokkuuden kriteerit 

Joustavuus

Kontrolli

Sisäinen
tehokkuus

Ulkoinen
tehokkuus

Toiminnan 
tuloksellisuus

Tavoitteet:
Tuottavuus ja ulkoinen tehokkuus
Keinot:
Suunnittelu,  päämäärät ja 
tavoitteet

Tavoitteet:
Kasvu ja voimavarojen hankinta
Keinot:
Joustavuus ja reagointikyvyn lisääminen

Tavoitteet:
Henkilöstövoimavarojen parempi
hyödyntäminen
Keinot:
Yhteenkuuluvaisuus, arvot ja normit 

Tavoitteet:
Hallittavuus ja  kontrolloitavuus
Keinot:
Informaation johtaminen ja viestintä 

Avoin järjestelmämalli

Järkiperäinen päämäärämalliSisäinen prosessimalli

Yksilöiden suhdemalli

Lähde: Quinn ja Rohrbaugh (1983). 
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Taulukko 2.2. Ohjausjärjestelmien ominaisuuksia 

Distinguishing Attributes of Market, Hybrid, and Hierarchy Governance Structures*

Governance structure

Attributes Market Hybrid Hierarchy

      Instruments
         Incentive intensity ++ + 0
         Administrative controls 0 + ++

      Performance attributes
         Adaptation (A = autonomy) ++ + 0
         Adaptation (C = coordination) 0 + ++

      Contract law ++ + 0

   * ++ = strong; + = semi-strong; 0 = weak

Lähde:  Williamson (1991a, s. 281). 
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Taulukko 2.3. Taloudellisten organisaatioiden ohjausjärjestelmien vertailua 

  F o r m s  

Key features Market Hierarchy Network 

Normative Basis Contract – Property 
rights 

Employment relation-
ship 

Complementary 
strengths 

Means of Communica-
tion

Prices Routines Relational 

Methods of Conflict 
Resolution 

Haggling – resort to 
courts for enforcement 

Administrative fiat - 
Supervision 

Norm of reciprocity – 
Reputational concerns 

Degree of Flexibility High Low Medium 

Amount of Commitment 
Among the Parties 

Low Medium to High Medium to High 

Tone or Climate Precision and/or Suspi-
cion 

Formal, bureaucratic Open-ended, mutual 
benefits 

Actor Preferences or 
Choices 

Independent Dependent Interdependent 

Mixing of Forms Repeat transactions 
(Geertz, 1978) 

Informal organization 
(Dalton, 1957) 

Status Hierarchies 

 Contracts as hierarchi-
cal documents 
(Stinchcombe, 1985) 

Market-like features: 
profit centers, transfer 
pricing (Eccles, 1985) 

Multiple Partners 

Formal rules 

Lähde: Powell (1990, s. 300). 
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Kuvio 2.2. Kaupan hybridiorganisaation johtamisen esiviitekehys 

Johtamisen tasot ja päätösalueet Ulkoiset tekijät
Konsernijohto  
* Strateginen johto, johtamismalli- ja liiketoimintaportfoliopäätökset  

sekä keskeiset resurssi- ja toimintapolitiikkapäätökset 

Tulosryhmä- tai toimialayhtiön johto
* Ketjujohtoa ohjaavat yhteiset periaatteet ja investoinnit,
kuten ketjukonseptit, keskitetty tavararyhmähallinta, 
hankinta-, logistiikka-, tietojärjestelmä-, verkosto- ja kauppa-
paikkapäätökset sekä johtamis- ja palkitsemisperiaatteet 

Ketjujohto 
* Ketjujen operatiivinen johtaminen, kuten konseptien 

kehittäminen, ketjumarkkinointi, valikoimasuun-
nittelu, kauppiasvalinta sekä kauppiaiden, yrittä-
jien, ravintolapäälliköiden tai tavaratalojohta-
jien johtaminen sekä neuvonta- ja tukipalvelut 

Kaupan johto 
* Yksittäisen kaupan ja sen toimintojen 

johtaminen, kuten esim. asiakaspalvelun
ja  henkilöstön johtaminen, 
kauppakuntoisuuden ylläpito sekä
kauppakohtainen valikoimahallinta,  
hinnoittelu ja markkinointi

Loppuasiakkaat 

Yhteiskunta ja markkinaympäristö

Tavarantoimittajat,kilpailijat, julkisen 
vallan sääntely-, kilpailu- ja 

kuluttajaviranomaiset
sekä lehdistö 

Kilp. ketjut, tavarantoimittajien 
myyntijohto, kunnat ja muut

alueelliset viranomaiset

Kilp. kaupat, tavaran-
toimittajien myynti-

henk., paikalliset,
viranomaiset 

ja laitokset 

Ohjausjärjestelmät
Markkinat Verkosto Hierarkia

Lähde: Mitronen ja Möller (2001, mukailtuna). 
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Kuvio 3.1. Abduktiivinen tutkimusote 

Induktio Abduktio Deduktio

Teoria

Ilmiö

Tulkinta

Lähde:  Vapaasti tulkittuna Alvesson & Sköldberg (2000) ja Grönfors (1982). 
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Taulukko 3.1. Kaupan hybridiorganisaation johtaminen, ohjausjärjestelmäanalyysi 

Ohjausjärjestelmät (�):
Johdon tasot (�):

Markkinat Hierarkia Verkosto 

Konsernijohto  

Tulosryhmä- tai 
toimialayhtiön johto    

Ketjujohto    

Kaupan johto    
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Taulukko 3.2. Kaupan hybridiorganisaation johtaminen, ohjausmekanismianalyysimatriisi 

Ohjausmekanismit (�):
Johdon tasot (�):

Rakenteelliset ja or-
ganisatoriset ratkaisut

Johtamisen menettely-
tavat ja prosessit 

Arvot, normit ja luot-
tamus 

Konsernijohto  

Tulosryhmä- tai 
toimialayhtiön johto    

Ketjujohto    

Kaupan johto    
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Kuvio 3.3.  Tutkimusprosessin kuvaus 

Esiymmärrys

Aiempi tutkittu tieto,
kirjallisuusanalyysi

Tutkimusaineiston hankinta

Aiempi tutkittu tieto,
kirjallisuusanalyysi

Tutkimusaineiston esianalyysi

Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimusaineiston lisähankinta

Kirjallisuusanalyysi

Ymmärrys, tulkinta ja johtopäätökset 

Muistikartat Analyysimatriisit

Haastattelut
Osallistuminen
liiketoiminnan
kehittämiseen Kirjallinen aineisto

AnalyysimatriisitKuviot ja taulukot

Esihaastattelut Aiempi oma kokemus
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Kuvio 4.1. Päivittäistavaroiden jakelukanavat suomessa vuonna 2000 

EU:n mukaiset päivittäistavaramarkkinat 2000
108 Mrd FIM (ml. alkoholi)
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EU:n mukaiset päivittäistavaramarkkinat 2000
108 Mrd FIM (ml. alkoholi)
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Lähde: Ruokakesko Oy ja AC Nielsen myymälärekisteri (2000). 

Kuvio 4.2. Päivittäistavarakauppojen rakennemuutos Suomessa vuosina 1978–2000 
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Lähde: AC Nielsen myymälärekisteri (2000). 
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Kuvio 4.3. Kaupan ryhmittymien päivittäistavarakaupan markkinaosuudet v. 2000 

K-kaupat: 37,6 % (-0,2)

S-kaupat: 28,9 % (+1,1) Tradeka+Elanto: 12,4 % (+0,1)

Muut: 12,0 % (-0,5)

Spar-ryhmä: 9,1 % (-0,5)

Lähde:  AC Nielsen myymälärekisteri (2000). 
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Taulukko 4.1. Kaupan ryhmittymien päivittäistavarakaupan myynnit ja pinta-alat v. 2000 

K-ryhmä      
Spar-ryhmä
Wihuri
Muut
S-kaupat
Tradeka + Elanto

YHTEENSÄ

K-ryhmä      
Spar-ryhmä
Wihuri
Muut
S-kaupat
Tradeka + Elanto

YHTEENSÄ

Pinta-ala
1000 m 2

603
201
137
129
441
194

1 705

Pinta-ala
1000 m 2

603
201
137
129
441
194

1 705

Myynti
mmk

21 709
5 254
3 168
3 653

16 630
7 143

57 559

2
1000 mk

per m

36,0
26,1
23,1
28,3
37,7
36,8

33,8

Myynti
mmk

21 709
5 254
3 168
3 653

16 630
7 143

57 559

Myynti
mmk

21 709
5 254
3 168
3 653

16 630
7 143

57 559

2
1000 mk

per m

36,0
26,1
23,1
28,3
37,7
36,8

33,8

2
1000 mk

per m

36,0
26,1
23,1
28,3
37,7
36,8

33,8

Lähde: AC Nielsen myymälärekisteri (2000). 
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Taulukko 4.2. K-päivittäistavarakaupat 2000 

Citymarket
K-supermarket
K-market
K-lähikauppa
K-extra
K-kauppa-auto
Rimi
Pikkolo
Muu pt-kauppa
Kotimaa yhteensä
Supernetto, Viro
Yhteensä

Citymarket
K-supermarket
K-market
K-lähikauppa
K-extra
K-kauppa-auto
Rimi
Pikkolo
Muu pt-kauppa
Kotimaa yhteensä
Supernetto, Viro
Yhteensä

Myynti (mmk)
7 194
6 802
5 571
2 539
1 617

119
505

18
458

24 823
184

25 007

Myynti (mmk)
7 194
6 802
5 571
2 539
1 617

119
505

18
458

24 823
184

25 007

Määrä (kpl)
40

115
256
277
356

49
47

2
107

1 249
2

1 251

Osuus (%)
28,8
27,2
22,3
10,2

6,5
0,5
2,0
0,1
1,8

99,3
0,7

100,0

Määrä (kpl)
40

115
256
277
356

49
47

2
107

1 249
2

1 251

Määrä (kpl)
40

115
256
277
356

49
47

2
107

1 249
2

1 251

Määrä (kpl)
40

115
256
277
356

49
47

2
107

1 249
2

1 251

Osuus (%)
28,8
27,2
22,3
10,2

6,5
0,5
2,0
0,1
1,8

99,3
0,7

100,0

Lähde:  Kesko (2001e). 
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Taulukko 4.3. Kenkäerikoiskaupat 1998-2000 

K-KENKÄ

MUUT K-KENKÄKAUPAT

ANDIAMO

KENKÄKILTA

NORD-WEST-RING * 

KENKÄ-RINKI

DIN SKO

MUUT

YHTEENSÄ

1998

261

38

179

98

118

42

10

434

1 180

1998

80

37

32

34

34

20

2

306

545

Myynti, mmk

1999

255

36

178

90

120

36

37

608

1 360

1999

78

31

33

31

35

18

7

417

650

Lukumäärä

2000

72

25

30

31

35

15

8

404

620

2000

241

28

168

80

95

29

48

611

1 300

* Vuoden 2000 osalta kappalemäärä ja myynti ilman Aleksi 13:a.

Lähde: Kehittyvä Kauppa (2001). 
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Kuvio 4.4. K-ryhmän kehitysjaksoja 

YHTEISTYÖN
ASTE

VOIMAKAS KESKITTÄMISEN
JA ETUJEN HAKEMISEN KAUSI

ITSELLISYYDEN  KAUSI

�- KAUPPAPAIKKA-
� TOIMINTA

�- ITSELLISYYS

KETJUTOIMINNAN KAUSI

AIKA

- YHTEISTYÖ
- SITOUTUMINEN

- UUSI TYÖNJAKO
- UUDET ROOLIT

-40 -60-50 -80-70 -90 -00-40 -60-50 -80-70 -90 -00

Lähde: Mannermaa (1993) ja Kesko (2001d). 
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Kuvio 4.5. K-ryhmän liiketoimintamallin muutoksia 

1940–
Tukku/vähittäiskauppamalli

1995–
Horisontaalinen

ketjutoimintamalli

2001–
Vertikaalinen

ketjutoimintamalli

Tavaran-
toimittaja

Tukku-
kauppa

Vähittäis-
kauppa

Asiakas

Tavaran-
toimittaja

Tukku-
kauppa

Vähittäis-
kauppa

Asiakas

Tavaran-
toimittaja

Tukku
kauppa
ja ketju-
ohjaus

Vähittäiskauppojen
horisontaalinen
yhteistoiminta

Asiakas

Tavaran-
toimittaja

Tukku
kauppa
ja ketju-
ohjaus
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horisontaalinen
yhteistoiminta

Asiakas Asiakas

Tavaran-
toimittaja

Keskitetty 
hankinta

ja logistiikka
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ketju-
ohjaus
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ketju-
ohjaus

Vähittäis-
kauppa

Työntöpohjainen
toimintamalli

Asiakaslähtöinen
toimintamalli

Työntöpohjainen
toimintamalli

Tavaravirta Tavaravirta Tavaravirta
Tietovirta
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Kuvio 4.6. K-ryhmä hybridiorganisaationa 

K-kaupat ja ketjut
K-kauppiaat

ja henkilökunta 
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Tavaran-
toimittajat
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Taulukko 4.4. Keskon ja K-kauppojen yhteinen ohjausjärjestelmä 

Ohjausjärjestelmät 
Johdon tasot Markkinat Hierarkia Verkosto 

Konsernijohto  - Kesko on tukku-
kauppa ja tavaran-
toimittaja, jota K-
kauppias kilpailuttaa 
- Keskon ja K-kaupan 
toiminnan perustu-
minen itsenäisten yri-
tysten kilpailuun ja 
yhteistoimintaan     

- kauppiaat Keskon ja 
K-kauppiasliiton päät-
tävissä elimissä 
- toimintaperiaatteet 
ja strategiat 
- merkittävät inves-
toinnit 
- kauppaehdot   
- ketju- ja muut peri-
aatteelliset sopimuk-
set
- Keskon ja K-ryhmän 
ketjutoiminnan johta-
mismalli 
- palkkaus- ja palkit-
semisperiaatteet sekä 
-järjestelmät 

- kauppiaiden integ-
roituminen Keskoon 
ja K-
kauppiasliittoon 
omistuksen ja edus-
tuksellisuuden kaut-
ta
- K-kauppiassäännöt
- K-ryhmän arvot,   
normit ja toiminta-
kulttuuri 
- luottamuskauppi-
aat 

Tulosryhmä- tai 
toimialayhtiön johto 

- ketjujen kilpailu sisäi-
sistä voimavaroista ja 
kauppapaikka-
investoinneista 

- sopimukset 
- taloudelliset ja laa-
dulliset mittaukset 
- tulosryhmäkohtaiset 
kauppaehdot 

- yrittäminen ja yrit-
täjien itsenäisyys  
- yhteistoiminta, 
keskinäinen riippu-
vuus ja kommuni-
kointi  
- luottamuskauppi-
aat 

Ketjujohto   - kauppiaiden kilpailu 
parhaista kauppapai-
koista 
- sisäisen nousun ja 
kilpailun periaate 

- kauppiaiden valinta 
- ketjun kauppaehdot 
- ketjun johtamismal-
li: suunnittelu-, pää-
töksenteko-, toimeen-
pano- & valvontamalli
- neuvonta 
- perus- ja kampanja-
valikoimat, yhteis-
markkinointi ja yh-
teishinnoittelu 
- tutkimukset 
- markkinointimaksu 
- yhteistoimintakorva-
us
-tietojärjestelmäkor-
vaus 

- arvojen ja normien 
noudattamisen val-
vonta ja seuranta 
verkoston jäsenten 
käyttäytymisen 
kautta 
- avoin ja luotta-
musta herättävä yri-
tyskulttuuri 
- luottamuskauppiaat.

Kaupan johto  - kauppojen kilpailu 
paikallisilla markki-
noilla toisten  kaup-
pojen kanssa  
- kauppiaiden keski-
näinen kilpailu pa-
remmuudesta ja ase-
masta 
- Keskon ja tavaran-
toimittajien kilpailut-
taminen

- ketjun toiminnan ja 
prosessien johtaminen 
(konseptikehitys, tava-
raryhmähallinta, mark-
kinointi, osto ja logis-
tiikka, tietohallinto ja 
kauppapaikkatoiminta)  
- ketjukontrollit, toi-
minnan mittaaminen 
palkitseminen ja tun-
nustukset

- kauppiaiden, pääl-
liköiden ja johdon 
henkilökohtaiset 
verkostot 
- oman verkoston 
sosiaalinen paine 
sekä kannustimet ja 
sanktiot
- muodollinen ja 
epämuodollinen 
kontrolli, valvonta 
ja palaute 
- luottamuskauppi-
aat  
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Kuvio 4.7. Keskon ja K-ryhmän ketjutoiminnan johtamismalli 

TammikuuJoulukuu

Toukokuu

Elokuu

Marraskuu

TOIMINNAN PERUSTA

PITKÄN
TÄHTÄYKSEN
SUUNNITTELU

VUOSISUUNNITTELU

TOIMINNAN
JOHTAMINEN

Johtaminen

Valvonta ja palaute

Budjetti

Toiminta-
ja

henkilöstö-
suunni-
telma

Tulevaisuu-
denkuva

Päämäärät

Liiketoi-
minnan
määrit-

tely

Kilpailuetu

Tarkoitus
Perusarvot

Tehtävä

LAATUARVIOINTI KQ-LAATU-
JÄRJESTELMÄN MUKAISESTI

Lähde: Kesko (2001d). 
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Kuvio 4.8. Keskon ja ketjutoiminnan keskeiset ohjausmekanismit 

Keskon tarkoitus ja
tulevaisuudenkuva

Taloudelliset ja muut vuositason tuloksetTaloudelliset ja muut vuositason tulokset

Keskon konsernistrategia

Toimialayhtiöiden visiot ja 
strategiat

Päämäärät ja tavoitteet

Toimintasuunnitelmat ja
tuloskortit

Sovitut ja ilmaistut arvotSovitut ja ilmaistut arvot

Tapamme toimia 
eettiset periaatteet ja 

muut toimintaperiaatteet 

Tapamme toimia 
eettiset periaatteet ja 

muut toimintaperiaatteet 

Säännöt, ohjeet ja 
käsikirjat

Konsernissa vallitsevat todelliset arvot

Lähde:  Kesko (2001d). 
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Taulukko 4.5. Keskon ja K-kauppojen yhteiset ohjausmekanismit 

Ohjausmekanismit 

Johdon tasot 

Rakenteelliset ja or-
ganisatoriset ratkaisut 

Johtamisen menettely-
tavat ja prosessit 

Arvot, normit ja luot-
tamus 

Konsernijohto   - Keskon ja K-kaup-
piasliiton strategiat 
ja päämäärät  
- Keskon ja K-kaup-
piasliiton juridinen 
ja rakenteellinen or-
ganisaatio  
- Keskon omistus    
- jäsenyys  
K-kauppiasliitossa  
- sopimusraamit 

- Keskon strateginen 
suunta ja päämäärät 
- Keskon ja K-ryh-
män ketjutoiminnan 
johtamismalli
- investointi- ja muut 
päätösrajat 
- palkkaus- ja palkit-
semisperiaatteet se-
kä -järjestelmät 
- johdon infot, kou-
lutus ja valmennus 

- K-ryhmän perus-
arvot 
- Keskon eettiset 
periaatteet 
- K-kauppiassään-
nöt

Toimialayhtiö- tai tu-
losryhmäjohto   

- hallitukset ja  joh-
toryhmät  
- keskitetty  ostotoi-
minta, logistiikka ja 
taloushallinto ja 
kenttätoiminnot   

- toimialayhtiön st-
rategiat, päämäärät 
ja tavoitteet 
- henkilövalinnat 
- kokoukset, suun-
nittelu- ja neuvotte-
lupäivät  

- kuten yllä 
- keskolaisten ja 
kauppiaiden kes-
kinäiset verkostot  

Ketjujohto  - ketju- tai franchi-
sing-sopimus kaup-
piaan kanssa, työso-
pimus keskolaisten 
kanssa 
- ketjuyksikkö, ket-
jun suunnitteluryh-
mät ja ketjujohto-
kunnat  
- kauppiasvalinta, 
kauppapaikkaratkai-
sut ja tavarakauppa  
- perus- ja kampan-
javalikoimat, yhteis-
markkinointi ja  
-hinnoittelu 

- kuten yllä, lisäksi 
- yhteiset prosessit:  
konseptisuunnittelu-
, kauppapaikka-, 
markkinointi-, osto-
toiminta- ja logis-
tiikka- ja ketjun joh-
tamisen prosessit  
- tavararyhmähallin-
ta
- koulutus ja koke-
mustenvaihto 
- kauppiasvalinta 
ohjausorganisaatioi-
hin
- markkinointimaksu 
- yhteistoimintakor-
vaus 
- tietojärjestelmä-
korvaus 

- kuten yllä, lisäksi
- ketjukohtaiset 
toimintasäännöt  

Kaupan johto  - kauppakohtainen 
valikoiman muodos-
taminen ja ostotoi-
minta, hinnoittelu, 
markkinointi, asia-
kassuhteiden hoito 
sekä henkilöstön 
johtaminen 
- ostotoiminta   

- budjetointi ja ta-
loudellinen seuranta  
- yrityskuva-, asia-
kastyytyväisyys- ja 
henkilöstön työtyy-
tyväisyys- 
tutkimukset    
- vuosittaiset yrittä-
jä- ja kehityskeskus-
telut 
- sanktiot ja kannus-
timet - ketjukäsikir-
jat 

- kuten yllä, lisäksi  
- kauppiaiden ja 
keskolaisten sisäi-
set normit  
- kauppiasverkos-
tot  
- keskolaisten ver-
kostot 
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Taulukko 4.6. Citymarket-ketjun ohjausjärjestelmät 

Ohjausjärjestelmät 
Johdon tasot Markkinat Hierarkia Verkosto 

Konsernijohto - kauppiaat Keskon ja K-
kauppiasliiton päättävissä 
elimissä
- strategiat ja toimintaperi-
aatteet  
- merkittävät investoinnit ja 
periaatteelliset kauppaeh-
dot
- ketju- ja muut periaatteel-
liset sopimukset 
- Keskon ja K-ryhmän ketju-
toiminnan johtamismalli 
- johdon koulutus ja neu-
vottelupäivät 
- Keskon tulospalkkiomalli  
- toimialayhtiöiden johdon 
valinta ja  tulostavoitteet  

- K-ryhmän  perusar-
vot 
- eettiset periaatteet 
- kauppiassäännöt 
- luottamuskauppiaat 
ja heidän verkostonsa   

Keskon  
tulosryhmä- tai  
toimialayhtiön joh-
to

- ketjujen kilpailu 
sisäisistä voimava-
roista ja kauppa-
paikkainvestoin-
neista

- Ruokakesko Oy:n liiketoi-
minnan suunnittelu- ja bud-
jetointikäytännöt  
- investoinnit 
- tulostavoitteet - toiminto-
kohtaiset johtoryhmät 
- ketjujohdon valinta 
- ketjuhyvitys 

- luottamuskauppi-
aat ja heidän verkos-
tonsa   

Ketjujohto - kauppiaat: 
tavarakauppa ja 
kauppaehdot 
- kauppapaikka-
neuvottelut 
- tavaratalojohta-
jien valinta ja pal-
kitseminen 

- ketjukonsepti ja konsepti-
kehitys 
- ketjun pitkän tähtäyksen 
suunnittelu ja vuositason 
toimintasuunnitelma sekä 
budjetointi 
- ketjujohtokunta ja sen 
päätökset 
- ketjumarkkinointi 
- tavararyhmähallinta 
- tutkimukset 
- markkinointimaksu 
- yhteistoiminta- ja  tieto-
järjestelmäkorvaukset  
- kauppiasvalinnat  
-ketjuyksikön henkilöstön 
valinnat  
- ketjukoulutus ja 
kokemustenvaihto 

- luottamuskauppi-
aat ja heidän verkos-
tonsa 
- ketjun sisäiset toi-
mintaperiaatteet ja 
normit 

Kaupan johto - kauppakohtainen 
tulos, valikoimahal-
linta,   hinnoittelu, 
markkinointi ja tava-
rantoimittajayhteis-
työ 
- Keskon ja muiden 
tavarantoimittajien 
kilpailuttaminen- 
kauppojen kilpailu 
paikallisilla markki-
noilla toisten  kaup-
pojen kanssa 
- kauppiaiden keski-
näinen kilpailu pa-
remmuudesta, ase-
masta sekä kauppa-
paikoista 

- tavaratalojohtajat: suun-
nittelu ja johtaminen ketjun 
johtamismallin mukaan 
- kauppias: kauppakohtai-
nen suunnittelu- ja johta-
mismalli 
- kauppakohtainen organi-
saatio ja sen operatiivinen 
johtaminen 
- henkilöstön valinta ja kou-
lutus 

- kauppiaat: sisäiset 
kauppiasverkostot, 
luottamuskauppiaat 
ja heidän verkoston-
sa sekä kauppias-
normit 
- tavaratalojohtajat: 
sisäiset tavaratalo-
johtajien verkostot- 
tavaratalojoh-
tajanormit 
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Taulukko 4.7. Citymarket-ketjun ohjausmekanismit 

Ohjausmekanismit 

Johdon tasot 

Rakenteelliset ja organisa-
toriset ratkaisut 

Johtamisen menettely-
tavat ja prosessit 

Arvot, normit ja  
luottamus 

Konsernijohto - Keskon omistus, yhtiö-
kokous ja hallitus 
- jäsenyys K-kauppias-
liitossa, liiton vuo-
sikokous ja hallitus 
- sopimusraamit 
- K-tilipalvelu 
- Vähittäiskaupan Takaus 
- Plussa kanta-asiakas-
järjestelmä 
- henkilökuntaedut 
- K-kauppiaskortti 

- Keskon ja K-ryhmän 
ketjutoiminnan joh-
tamismalli  
- Keskon strateginen 
suunta ja päämäärät 
- merkittävät inves-
toinnit ja periaatteel-
liset kauppaehdot 
- johdon koulutus ja 
neuvottelupäivät 

- K-ryhmän  perusar-
vot 
- eettiset periaatteet 
- K-kauppiassäännöt 

Tulosryhmä- tai  
toimialayhtiön joh-
to

- jäsenyys K-
päivittäistavarakaup-
piasyhdistyksessä 
- ketjuhyvitys  
- luottamuskauppiaat ja 
heidän verkostonsa  

- Ruokakeskon pitkän 
tähtäyksen päämää-
rät ja tavoitteet sekä 
vuositason tavoitteet 
ja budjetit 
- suunnittelukäytän-
nöt
- ketjujohdon valinta 

- kuten edellä 

Ketjujohto  - ketju-, yhteistoiminta-,  
tietojärjestelmä- ja tava-
rasopimukset 
- kauppiaskokous 
- Citymarket johtokunta 
- markkinointitoimikun-
ta
- liikkeenjohdon neu-
vonta 
- tavaratalojohdon 
linjaesimies 
- perus- ja kampanjava-
likoimat, yhteismark-
kinointi ja -hinnoittelu 
- markkinointimaksu  
- yhteistoiminta- ja tie-
tojärjestelmäkorvaus 

- liiketyyppikonsepti 
ja sen kehittäminen 
- tavaratalojen budje-
tit ja tuloskortit 
- tavaratalojohtajien 
aluepalaverit ja vuo-
sitapaamiset 
- toimikunnat ja osto-
työryhmät 
- ketjukäsikirjat ja 
toimintamanuaalit 
- tutkimukset  
- kehityskeskustelut 
- kauppiasvalmennus 

- kuten edellä 

Kaupan johto  - kaupan organisaatio 
- kasvattajakauppiaat. 

- kauppiaat: 
kokemustenvaihto 
- tavaratalojohtajat: 
kehityskeskustelut  
- aluepalaverit 
- ketjukoulutus ja 
kauppiasvalmennus 

- sisäiset kauppias-
verkostot ja kaup-
piasnormistot 
- tavaratalojohtajien  
normistot 
- luottamus ketjujoh-
toon ja CM –konseptiin 
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Kuvio 4.9. Citymarket-kauppiaan roolit ja toimintaympäristö 

Kauppias 
ihmisenä ja 
persoonana

Kauppias yrittäjänä

Kauppias verkostoissa 

Kaupan johtamisen 
ja toiminnan alue

Kauppias ketjun jäsenenä 

Ketjutoiminnan alue

Kauppias K-kauppias-
liiton jäsenenä  

Virallisen kauppias-
yhteistoiminnan alue

Kauppias Keskon omistajana

Omistajavallan käyttö

Epävirallisen kauppias-
yhteistoiminnan alue

&�!��
 ��
 �������
 ��������!���"
 $��������
 ����������
 ��
 ������%���


����������
<�������������
���
���������<�
����
�����
���
��������
��

�!��
 ��
 ��������!��
 ���
 ������������
 ��
 ���������������
 ������
 ���
 ����������


���������
��
�����������
���
������
��
�����
�����������
��
!��������
�����

����"
 <�������<
 !��
 �������
 �����������
 �����
 ��
 ���
 �����
 �������
�����


����
 ���������
 ������
 �������
 ����
 !��������
 ��
 ��"
 $����
 �����
 ��������


���������������
����������
������� ����"


&��������������
�������
���������
����������
����������
��������


��
���������������
 ��
 ������!�"
 &����������
 �����!��
 �����
 ����������


���
 ���!����
 ������������
 ������������
 ����
 ������
 ����������
 ���
 ��������


�������"
&��������
 �������
 ���������
 ��������!���
 �����������
 ��
 �����


���������
 ���!���
!���
 ����
���������
 ����������
��!�������
 ��
 ���������

���
���!���������"
&����������
����
����
�������
���������
�����
��������

�����
������
������
����������9
<����
���
�����
!���
+
�����
����������
���


!���
������
����
���
��
�����
����
���
��������
����
�������
�������������
���


�������
 ���������
 ���������
�����
 ����������
 ���������"
 #��
 ���


�����
��
����������
��
����
����
���������
�����
�����
����������
����
�����
!���



���208�89
#./2�C�02B(8��((��08
$0#�(��8�8


,)>


�����
����
�����
������
���
���
�������
���������
���
��
���"<
#������
���


�����������
�����������
��!��
 �������"
<;����
������
��������
 �������

%
�������
�����
���������"
&������������
��
�������
��
��������!�
�����

�����
��
����
��
�����!�
���������
!����������
��
��������
�������������"<


&����������
 ������������
 ���������
 ���
 ��������
�����
 �����
 ��
 ����


���������9
 <��
�������
 ���
 ��
���
 ���
 �������
 �����
 ��!���
 ��
 �������
 ��


���
 �������
 ����
 ��
 ���
 !������
 �������
 ��
 ���
 ������
 '���������

�����������
����
����
�������
������
�����
��
������
�������"
����
��
�����

����
 ������
 ����
 ��
 ��
 ��!�����
 �������"
 ����
 �����
 ���������
 ��
 ����


������������
��
��
���
�����
��
���
������
������
&������
���
������
���


���
���
���
��
�����
���
����������
���
���
�����
������
������"<


������������
����������
����������
�����
��
���
����������
�����
!���

���
 ����
 !������
 �����
 ������!������"
 �����
!�����
 !����
 ������������


���
 !����
 �����
 �����������
 �����
 ��������������
 ���
�����
 ����������


��������
���
����
��������������
���������
������
�����
��������
��!��


������
����
�������"
����
�������
��������
���!����9
<$��
�������
�����

����
���������� ��
�������
��������
��������� ����"
&%����
���������
!��


����!����
��������
��������
�����
������
��
�������
����
��������"<
&�����

�������
 ��
 ��!������
��%�
������
 <��!�����������<�
 �������
 �� ������


���������
 �����
������
<�������<
����!�����
���
 ��������
�����
��!�������

���
���������"
����
�������� �����
�������
!����
���
����
���
����������
��


�������
!������!��
���
��!���
���
���������
!��������
���!���
�����������"


D"1"�"
�(�(2(�(�0$0#�($(�


&�����
 �������
 ��!��������
 ����������
 ��
 ��!���������������
 �������������

����%
���������
���
���������������
����
��������������
�������������"
�������

���
�����������
���!��
'��������
������
��������������������
��������
����

������
���������
 ��
!���������
 ��!�������
���
����
��!��������
 ���������

�����������
 ��
��������"
�����
 ����������������%�
�����!��
�������
������

������
���!��
��!��������
�����%����
���
'����������������"
����
��!��

��������������
����������������%�
�!�����
�!�����"


&�!�����
�������
��!����������������
����
�������������"
����
��!����

�����������
�!�����
 ����
<������<
�����!����9
<�����
 ��%���
�����
 ���������


�����
�%���!��
��������"
���������
��
���
��������
��
���������
��
���
������


����
 �����
 ��������
 ��
 ���!������!�"
 8�����
 ������
 ������
 �������
 �����


���������
 ��
 �������������������
 ��
 ���������
 ������
 �������
 �������"
 �����


����������
��
������
�%���
�����!�"<




&��&08
$(
&�&(;??0$�8
0#$(;�$	2$������	�


,)*


Kuvio 4.10. Citymarket tavaratalojohtajan toimintaympäristö hänen kokemanaan 

Henkilöstö

Citymarket-
kauppias

Tavaratalon budjetti

Citymarket-ketjun
päämäärät, tavoitteet ja 

toimintaperiaatteet
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Taulukko 4.8. Citymarket-ketjun ohjausjärjestelmät ja -mekanismit, yhteenveto 

Ohjausjärjestelmät 

Ohjausmekanismit 
Markkinat Hierarkia Verkosto 

Rakenteelliset ja or-
ganisatoriset rat-
kaisut 

- ketjun yhteinen 
ja kauppiaiden 
oma ostotoimin-
ta
- tavarakauppa 
kauppiaiden 
kanssa 

- Citymarket Oy:n sisäinen ta-
varakauppa 
- Plussa kanta-asiakasjärjestel-
mä
- perus- ja kampanjavalikoi-
mat, yhteismarkkinointi ja  
-hinnoittelu 

- virallinen luotta-
muskauppias-
organisaatio 
- epäviralliset kaup-
pias- ja tavaratalo-
verkostot 

Johtamisen menet-
telytavat ja proses-
sit

- kauppapaikka-
neuvottelut   
kauppiaiden 
kanssa 
- vuosisopimus-
neuvottelut tava-
rantoimittajien,  
medioiden ja 
muiden palvelu-
toimittajien 
kanssa 

- Keskon strateginen suunta ja 
päämäärät 
- Ruokakeskon pitkän tähtäyk-
sen päämäärät ja tavoitteet 
sekä vuositason tavoitteet 
- Keskon ja K-ryhmän ketju-
toiminnan johtamismalli  
- kauppapaikkatoiminta 
- kauppias- ja tavaratalojoh-
don valinta 
- liiketyyppikonsepti ja sen ke-
hittäminen
- tavararyhmähallinta  
- markkinointisuunnittelu ja 
sen toteutus 
- tutkimukset 
- kauppiasvalmennus 
- tunnustukset 
- Keskon viralliset  toimintape-
riaatteet ja säännöt sekä  epä-
viralliset säännöt 
- takaustoiminta 
- K-tilipalvelu. 

- puhelinkeskuste-
lut ja muut neu-
vonpidot 

Arvot, normit ja 
luottamus 

- luottamus 
markkinameka-
nismiin
- sisäisen kilpai-
lun ja nousun 
periaate 
- lojaalisuus yri-
tykselle 

- esimiehen, ketjuyksikön joh-
tajan tai ketjujohtokunnan pu-
heenjohtajan auktoriteetti ja 
arvovalta  
- tavaratalojohtajien 
aluepalaverit 

- kauppiaiden ja 
keskolaisten ver-
kostot 
- kauppiaiden ja 
tavaratalojohtajien 
sisäinen ”arvojär-
jestys” sekä mieli-
pidejohtajat 
- kauppias- ja tava-
ratalojohtajien nor-
mistot. 
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Taulukko 4.9. Carrols-ketjun ohjausjärjestelmät 

Ohjausjärjestelmät 

Johdon tasot 
Markkinat Hierarkia Verkosto 

Keskon konsernijoh-
to

 - Keskon yhteinen liiketoi-
minnan suunnittelu- ja bud-
jetointijärjestelmä sekä –
käytännöt 
- johdon koulutus ja neu-
vottelupäivät 
- Plussa kanta-asiakas-
järjestelmä 

- K-ryhmän  ja Keskon 
perusarvot 
- Keskon eettiset peri-
aatteet 

Keskon  
tulosryhmä- tai  
toimialayhtiön joh-
to

 - Ruokakeskon liiketoimin-
nan suunnittelu- ja budje-
tointikäytännöt 
- investoinnit 

- luottamus toimitus-
johtajaan 

Ketjujohto - kauppapaikka-
neuvottelut 
yrittäjien kanssa 

- liiketoiminnan suunnittelu-, 
budjetointi- ja raportointikäy-
tännöt
- operatiiviset prosessit 
- ketjumarkkinointi 
- ravintolapäälliköiden ja yrit-
täjien valinta,  kehittäminen ja 
koulutus 
- konseptien määrittely ja ke-
hittäminen 

- Carrols Oy:n yritys-
kulttuuri 
- Carrols Oy:n johdon 
luottamus ja arvostus 
yrittäjiin sekä  ravinto-
lapäälliköihin 
- aluepäälliköiden 
verkostot 

Kaupan johto  - kilpailu markki-
noilla
- Carrols-yrittäji-
en kilpailu par-
haista ja/tai uu-
sista kauppapai-
koista 
- Carrolsin henki-
löstön sisäinen 
kilpailu etenemi-
sestä  

- ravintolapäällikön ura ja 
menestyminen 
- ravintolan markkinointi 
- ravintolan asiakaspalvelun 
johto 
- ravintolan henkilöstön 
johtaminen 

- yrittäjien keskinäi-
nen verkosto 
- ravintolapäälliköiden 
keskinäinen verkosto 
- yrittäjien ja ravinto-
lapäälliköiden toimin-
tanormit 
- luottamus aluepääl-
likköön 
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Taulukko 4.10. Carrols-ketjun ohjausmekanismit 

Ohjausmekanismit 

Johtamisen tasot 

Rakenteelliset ja organisatori-
set ratkaisut 

Johtamisen menettely-
tavat ja prosessit 

Arvot, normit ja 
luottamus 

Konsernijohto  - Plussa kanta-asiakas-
järjestelmä 

- Keskon strateginen 
suunta ja päämäärät 
- Keskon ja K-ryhmän 
ketjutoiminnan joh-
tamismalli 
- johdon infot, koulu-
tus ja valmennus 

- K-ryhmän pe-
rusarvot 
- Keskon toimin-
taperiaatteet. 
- Carrols-ketjun 
omat toimintape-
riaatteet 

Tulosryhmä- tai toi-
mialayhtiön johto 

- Carrols Oy hallituksen ko-
koonpano   

- investointi- ja muut 
päätösrajat 
- palkitsemisperiaat-
teet ja -järjestelmät 

- luottamus toimi-
tusjohtajaan 
- toimitusjohtajan 
toimintavapaus 

Ketjujohto   - Carrols Oy:n organisaatio 
- Franchising-sopimukset  
yrittäjien kanssa, työsopi-
mukset 
- ketjujohtokunta 
- aluepäällikköorganisaatio 
- yrittäjävalinta ja ravintolarat-
kaisut 
- yrittäjävalinta ohjausorgani-
saatioihin 
- yrittäjäuralla etenemisen pe-
riaatteet 
- franchising-, markkinointi- 
ja kauppapaikkamaksut 
- uusien ravintoloiden ava-
ustiimit 
- aluepalaverit  
-operaatiopäivät  

- konseptijohtaminen
- yhteiset prosessit  
- ketjun ja ravintoloi-
den yhteiset intressit  
- koulutus ja koke-
mustenvaihto 
- työn-, kustannusten 
ja tulonjako ketjun ja 
ravintoloiden kesken 
- taloudelliset ja hen-
kiset kannustimet ja 
sanktiot
- kehitys- tai yrittäjä-
keskustelut 
- laatu yms. työryh-
mät.

- ketjukohtaiset 
toimintasäännöt  
- yhteiset intressit 
ja niiden toteut-
taminen
- yrittäjien kohte-
lu yksilöinä 

Kaupan johto    - ravintolan toimintaorgani-
saatio ja henkilöstön joh-
taminen
- vuosittaiset yrittäjä- ja ke-
hityskeskustelut 
- ketjukäsikirjat ja toiminta-
manuaalit. 

- asiakastyytyväisyy-
den ja myynnin kehit-
täminen
- Budjetointi ja talou-
dellinen seuranta  
- yrityskuva-, asiakas-
tyytyväisyys- ja hen-
kilöstön työtyytyväi-
syystutkimukset    
- arvioinnit omasta ja 
toisten vuoroista tai 
ravintoloista 
- päivittäiset palaut-
teet henkilökunnalta  
- sanktiot ja kannus-
timet  

- kuten yllä, lisäk-
si
- yrittäjien ja ra-
vintolapäälliköi-
den sisäiset nor-
mit sekä verkos-
tot  
- itsekontrolli- ja 
itseohjautuvuus
- oma toiminta-
vapaus, tunne 
toimintavapau-
desta. 
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Kuvio 4.11. Carrols-ketjun toiminnan suunnittelumalli 

PTS

Dokumentoitu
suunnitelma

Keskeiset
strategiat

PTS

Dokumentoitu
suunnitelma

Keskeiset
strategiat

KOMMUNIKOIN-
TI ORGANISAA-
TIOLLE

-Yhteinen näkemys
-Koko henkilökunta
- Osastot
- Yksiköt

KOMMUNIKOIN-
TI ORGANISAA-
TIOLLE

-Yhteinen näkemys
-Koko henkilökunta
- Osastot
- Yksiköt

VUOSISUUN-
NITELMA
-Tavoitteet
-Mittarit
- Vastuualueet
- kehittämishankkeet
- Tarvittavat resurssit
- Aikataulut

VUOSISUUN-
NITELMA
-Tavoitteet
-Mittarit
- Vastuualueet
- kehittämishankkeet
- Tarvittavat resurssit
- Aikataulut

SEURANTA

-Toiminnan johta-
minen
- Johtoryhmä
- Osastopalaverit
- Yksikköpalaverit

SEURANTA

-Toiminnan johta-
minen
- Johtoryhmä
- Osastopalaverit
- Yksikköpalaverit

PTS:ÄÄ TUKEVA
TOIMINTASUUNNITELMA

PALAUTE, KORJAAVAT TOIMENPITEET, JATKUVA PARANTAMINEN

Lähde: Kesko (1999). 
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Taulukko 4.11. Carrols-ketjun ohjausjärjestelmät ja -mekanismit, yhteenveto 

Ohjausjärjestelmät 

Ohjausmekanismit 
Markkinat Hierarkia Verkosto 

Rakenteelliset ja or-
ganisatoriset rat-
kaisut 

- ostotoiminta markki-
noilta 

- Carrolsin juridinen ja 
organisatorinen rakenne 
- sisäinen tavarakauppa 
- Franchising- ja työso-
pimukset
- Plussa kanta-asiakas-
järjestelmä 

- ketjujohtokunta 

Johtamisen menet-
telytavat ja proses-
sit

- kauppapaikka- 
neuvottelut ja  yrittä-
jävalinta 

- konseptisuunnittelu 
- toimintaprosessit 
- uusien ravintoloiden 
avaustiimit 
- liiketoiminnan suun-
nittelu- ja raportointi-
käytännöt 
- tietojärjestelmät  
- työnjako yrittäjien, ra-
vintolapäälliköiden ja 
ketjuyksikön välillä 
- yrityskuva- ja muu ket-
jumarkkinointi 
- yrittäjävalmennus 
- yrittäjä- ja  kehityskes-
kustelut

- aluepäälliköiden 
verkostot  
- ravintolapäälliköi-
den ja yrittäjien si-
säinen kokemusten ja 
tietojen vaihto 

Arvot, normit ja 
luottamus 

- luottamus markki-
natalouteen 

- asiakassuhteiden hoito 
ja henkilöstön johtami-
nen
- laadullinen ja taloudel-
linen kontrolli 
- yhteiset intressit ja 
menestymisen ehdot 
sekä yhteistoiminnan 
pelisäännöt

- ravintolapäälliköi-
den ja yrittäjien sisäi-
set normit 
- vapaaehtoisuus, lii-
keidean sisäistämi-
nen ja sitoutuneisuus
- Carrolsin yrityskult-
tuuri 
- asema omassa epä-
virallisessa organi-
saatiossa 
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Taulukko 4.12. Andiamo-ketjun ohjausjärjestelmät 

Ohjausjärjestelmät 
Johdon tasot Markkinat Hierarkia Verkosto 

Konsernijohto - kauppiaat Keskon ja K-
kauppiasliiton päättävissä 
elimissä
- strategiat, säännöt ja 
toimintaperiaatteet  
- ketju- ja muut periaat-
teelliset sopimukset 
- Keskon ja K-ryhmän ket-
jutoiminnan johtamismalli 
- johdon koulutus ja neu-
vottelupäivät 
- Keskon tulospalkkiomalli 

- K-ryhmän  
perusarvot 
- Keskon toiminta-
periaatteet 
- kauppiassäännöt 
- luottamuskauppiaat 
ja luottamuskaup-
piasverkosto  

Tulosryhmä- tai  
toimialayhtiön joh-
to  

- kauppaehdot - Keswell Oy:n liiketoi-
minnan suunnittelu- ja 
budjetointikäytännöt  
- investoinnit 
- tulostavoitteet  
- ketjujohdon valinta 
- ketjuhyvitys

- luottamuskauppiaat 
ja luottamuskaup-
piasverkosto 

Ketjujohto   - ketjujen kilpailu si-
säisistä voimavaroista 
ja kauppapaikka-
investoinneista

- kauppiaskokous 
- ketjujohtokunta 
- ketjukonsepti ja konsep-
tikehitys 
- ketjun pitkän tähtäyksen 
ja vuositason suunnittelu  
- ketjumarkkinointi 
- tutkimukset 
- markkinointimaksu ja 
palvelukorvaukset  
- kauppias- ja muut henki-
löstövalinnat  
- ketjukoulutus

- ketjun sisäiset toi-
mintanormit ja toi-
mintaperiaatteet 
- luottamuskauppiaat 
ja luottamuskaup-
piasverkosto 

Kaupan johto  - kauppakohtainen 
toiminta ja tulos, vali-
koimahallinta,   hin-
noittelu, markkinointi 
ja tavarantoimittaja-
yhteistyö 
- kauppojen kilpailu 
paikallisilla markki-
noilla - kauppiaiden 
keskinäinen kilpailu

- kauppakohtainen orga-
nisaatio ja sen kaupan 
operatiivinen johtaminen 
- kauppakohtainen suun-
nittelu- ja johtamismalli 
- henkilöstön valinta ja 
koulutus 

- sisäiset kauppias-
verkostot ja normit 
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Taulukko 4.13. Andiamo-ketjun ohjausmekanismit 

Ohjausmek. 
Johdon tasot 

Rakenteelliset ja organisa-
toriset ratkaisut 

Johtamisen menettelytavat 
 ja prosessit 

Arvot, normit ja  
luottamus 

Konserni- 
johto 

- Keskon omistus 
- jäsenyys K-kauppias-
liitossa  
- sopimusraamit 
- Plussa kanta-asiakas-
järjestelmä 
- henkilökuntaedut 
- K-kauppiaskortti.  

- Keskon ja K-ryhmän ketju-
toiminnan johtamismalli  
- Keskon strateginen suunta 
ja päämäärät 
- johdon koulutus ja neuvot-
telupäivät 
- merkittävät investoinnit ja 
periaatteelliset kauppaehdot 

- K-ryhmän  perusar-
vot 
- Keskon toimintaperi-
aatteet 
- K-kauppiassäännöt 

Tulosryhmä- 
tai toimiala-
yhtiön johto 

- jäsenyys K-erikois-
kauppiasyhdistyksessä 
- ketjuhyvitys   

- Keswell Oy:n pitkän tähtä-
yksen päämäärät ja tavoitteet 
sekä vuositason tavoitteet ja 
budjetit 
- suunnittelukäytännöt 
- ketjujohdon valinta 

- luottamuskauppi-
aat ja heidän verkos-
tonsa 

Ketjujohto  - kauppiaskokous 
- ketjujohtokunta ja 
sen toimikunnat 
- K-kauppias-, ketju-, 
yhteistoiminta-,  tieto-
järjestelmä- ja 
tavarasopimukset 
- markkinointisuunni-
telma   
- markkinointimaksu 
- yhteistoimintakorva-
us
- tietojärjestelmäkorva-
us

- liiketyyppikonsepti ja sen 
kehittäminen 
- ketjukäsikirjat - tutkimukset 
- toimikunnat ja ostotyöryh-
mät
- ennakko-ostot ja ostopäi-
vät. 

- luottamuskauppi-
aat ja heidän verkos-
tonsa 

Kaupan johto - kaupan organisaatio 
- kasvattaja-kauppiaat 

- kokemustenvaihto 
- ketjukoulutus ja kauppias-
valmennus 

- sisäiset kauppias-
verkostot 
- kauppiasnormistot 
- kauppakohtaiset 
toimintaperiaatteet 
- luottamus ketjujoh-
toon,  luottamuskaup-
piaisiin ja Andiamo-
konseptiin 
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Taulukko 4.14. Andiamo-ketjun ohjausjärjestelmät ja -mekanismit, yhteenveto 

Ohjausjärjestelmät 
Ohjausmekanismit Markkinat Hierarkia Verkosto 

Rakenteelliset ja or-
ganisatoriset ratkai-
sut

- ketjun yhteinen ja 
kauppiaiden oma osto-
toiminta 
- ketjujen ja kauppiaiden 
kilpailu markkinoilla 

- Keskon ja K-kaup-
piasliiton organisaa-
tiot 
- sopimukset 
- tietojärjestelmät 
- Plussa kanta-asia-
kas-järjestelmä 
- perus- ja kampan-
javalikoimat, yhteis-
markkinointi ja 
-hinnoittelu 
- takaustoiminta 
- K-tilipalvelu 

- virallinen luottamus-
kauppias-organisaatio 
- epäviralliset henkilö-
verkostot 

Johtamisen menette-
lytavat ja prosessit 

- kauppapaikka-neuvot-
telut kauppiaiden kanssa 
- vuosisopimusneuvotte-
lut tavarantoimittajien ja 
medioiden sekä muiden 
palvelutoimittajien kans-
sa
- ostopäivät 

- Keskon ja K-ryh-
män ketjutoiminnan 
johtamismalli
- Keskon strategi-
nen suunta ja pää-
määrät 
- Keswell Oy:n pit-
kän tähtäyksen pää-
määrät ja tavoitteet 
sekä vuositason ta-
voitteet ja budjetit 
- kauppapaikkatoi-
minta
- kauppiasvalinta 
- liiketyyppikonsep-
ti ja sen kehittämi-
nen
- valikoimahallinta 
- markkinoinnin  
vuosi- ja kampanja-
suunnittelu, budje-
tit sekä mediavalin-
ta
- tutkimukset 
- tunnustukset 

- puhelinkeskustelut 
- kauppakierrokset 
- toimintaperiaatteet 
ja säännöt 

Arvot, normit ja 
luottamus 

- luottamus markkiname-
kanismiin 
- sisäisen kilpailun ja 
nousun periaate 
- lojaalisuus oma yritys-
tään kohtaan 

- ketjuyksikön joh-
tajan tai ketjujohto-
kunnan puheenjoh-
tajan rooli   

- kauppiaiden ja kes-
kolaisten verkostot 
- kauppiaiden ja kes-
kolaisten  epäviralli-
set normistot 
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Taulukko 4.15. Ohjausjärjestelmät eri ketjuissa 

Ohjaus-
järjestelmät 

Citymarket- 
kauppiaat 

Citymarket- ta-
varatalo-
johtajat 

Carrols- 
yrittäjät 

Carrols- 
ravintola- 
päälliköt 

Andiamo- 
kauppiaat 

Markkinat - ketju-, yhteis-
toiminta-,  tie-
tojärjestelmä- 
ja tavarasopi-
mukset 
- kauppakohtai-
nen tulos 

- Citymarket 
Oy:n organi-
saatio 
- työsopimuk-
set
- kk-palkka ja 
tulospalkkio 

- Franchising-
sopimus
- yritys-
kohtainen 
tulos

- työsopimus 
- kuukausi-
palkka ja tu-
lospalkkio 

- ketju-, yh-
teistoiminta-, 
tietojärjestel-
mä- ja tavara-
sopimukset 
- kauppakoh-
tainen tulos 

Hierarkia - Keskon omis-
tus
- jäsenyys K-
kauppias- 
liitossa 
- Ketjujohto-
kunta 
- Citymarket-
kesko
- johtamis- ja 
toimintamallit 
- ketjuhyvitys 
- konseptiku-
vaus ja liiketoi-
mintakäsikirjat
- ketjun kan-
nattavuusseu-
ranta 
- yrityskuva-, 
asiakastyyty-
väisyys- ja  
henkilöstön  
tyytyväisyys-
tutkimukset  
- ketjukoulutus 
ja kauppiasval-
mennus
- kokemusten-
vaihto 

- johtamis- ja 
toimintamallit 
- konsepti-
kuvaus ja 
liiketoiminta-
käsikirjat 
- suunnittelu- 
ja osto- 
ryhmät 
- ketju- ja 
kauppa-
kohtainen 
markkinointi 
- yrityskuva-, 
asiakas- 
tyytyväisyys- 
ja  
henkilöstön  
tyytyväisyys-
tutkimukset 
- Keskon esi-
mieskoulutus 
- ketju-
koulutus 
- toimenkuvat 
ja kehitys-
keskustelut 
- avaustiimit 

- ravintoloi-
den budjetit 
sekä niiden 
seuranta
- ketjun  toi-
minta- 
prosessit 
- alue- 
päällikkö-
organisaatio 
- ketju- ja 
kauppa-
kohtainen 
markkinointi 
- haamu-
ostaja- 
tutkimus 
- ketju-
koulutus 
- yrittäjä-
keskustelut 
- avaustiimit 

- ravintoloi-
den budjetit 
sekä niiden 
seuranta
- ketjun  toi-
minta- 
prosessit 
- alue- 
päällikkö- 
organisaatio 
- ketju- ja 
kauppa-
kohtainen 
markkinointi 
- haamu-
ostaja- 
tutkimus 
- ketju-
koulutus 
- toimenkuvat 
ja kehitys-
keskustelut 
- avaustiimit 

- Keskon 
omistus
- jäsenyys K-
kauppias- 
liitossa 
- ketjujohto-
kunta 
- Kenkäkesko 
- johtamis- ja 
toimintamal-
lit
- ennakko-
myynti 
- ketjuhyvitys
- konseptiku-
vaus ja liike-
toimintakäsi-
kirjat 
- ketjun kan-
nattavuus-
seuranta
- yrityskuva- 
ja asiakastyy-
tyväisyystut-
kimukset 
- ketjukoulu-
tus ja kaup-
pias-
valmennus 
- kokemus-
tenvaihto 

Verkosto - sisäiset 
kauppiasver-
kostot 
- kasvattaja-
kauppiaat 
- kauppiaiden 
arvot ja  nor-
mit
- asema kaup-
piaskentässä 
- yrittäjä-
vapaus 

-sisäiset 
tavaratalo-
johtajien ver-
kostot 
- K-ryhmän 
perusarvot 
- Keskon ja Ci-
tymarketin  
yrityskulttuu-
rit 
- Keskon 
eettiset toi-
minta-
periaatteet  
- tavaratalo-
johtajien 
sisäiset nor-
mit

- sisäiset yrittä-
jäverkostot 
- yrittäjien ja 
Carrolsin  si-
säiset toimin-
taperiaatteet  
- yhteiset in-
tressit 
- K-ryhmän 
perusarvot 
- yrittäjien 
sisäiset nor-
mit
- yrittäjä-
vapaus 

- sisäiset ra-
vintola-
päällikkö-
verkostot 
- Keskon 
eettiset 
periaatteet 
- yrittäjien ja 
Carrolsin  si-
säiset toimin-
taperiaatteet 
- yhteiset in-
tressit 
- ravintola-
päälliköiden 
sisäiset nor-
mit

- sisäiset 
kauppias-
verkostot 
- kasvattaja-
kauppiaat 
- kauppiai-
den arvot ja 
normit 
- asema 
kauppias-
kentässä 
- yrittäjä-
vapaus 
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Taulukko 4.16. Ohjausmekanismit eri ketjuissa 

Ketju 

Ohjaus-
mekanismit 

Citymarket- 
kauppiaat 

Citymarket- ta-
varatalo-
johtajat 

Carrols- 
yrittäjät 

Carrols- 
ravintola- 
päälliköt 

Andiamo- 
kauppiaat 

Rakenteelli-set 
ja organi- 
satoriset ratkai-
sut

- Keskon 
omistus
- itsenäinen 
kauppiasjä-
senyys 
K-kauppias- 
liitossa 
- ketjujohto-
kunta 
- Citymarket-
kesko.  
- ketju-, yh-
teistoiminta-,  
tietojärjes-
telmä- ja 
tavarasopi-
mukset 
- ketjukoulu-
tus ja kauppi-
asvalmennus 

- Citymarket 
Oy:n organi-
saatio 
- työsopimus 
- kuukausi-
palkka ja tu-
lospalkkio  
- suunnittelu-
ja ostoryhmät  

- itsenäinen 
ravintola-
yrittäjä 
- Franchising-
sopimus
- alue- 
päällikkö-
organisaatio 

- työsopimus 
- kuukausi-
palkka ja tu-
lospalkkio 
- alue- 
päällikkö- 
organisaatio 

- Keskon 
omistus
- itsenäinen 
kauppias  
- jäsenyys 
K-kauppias- 
liitossa 
- ketjujohto-
kunta 
- Kenkäkesko. 
- ketju-, yh-
teistoiminta-, 
tietojärjestel-
mä- ja tavara-
sopimukset 
- ketju-
koulutus ja 
kauppias-
valmennus 

Johtamisen
menettelytavat 
ja prosessit 

- kauppa-
kohtainen  
johtamis- ja 
toimintamalli 
- ketju- ja 
kauppa-
kohtainen 
markkinointi 
- ketju- 
hyvitys 
- konsepti-
kuvaus ja 
liiketoiminta-
käsikirjat 
- ketjun kan-
nattavuus-
seuranta
- yrityskuva-, 
asiakas- ja  
henkilöstön  
tyytyväisyys-
tutkimukset  
- ketju-
koulutus ja 
kauppias-
valmennus 
- kasvattaja-
kauppiaat 

- vuosi- 
suunnittelu ja 
budjetointi 
sekä seuranta
- konsepti-
kuvaus ja 
liiketoiminta-
käsikirjat 
- ketju- ja 
kauppa-
kohtainen 
markkinointi 
- yrityskuva-, 
asiakas- ja  
henkilöstön  
tyytyväisyys-
tutkimukset 
- ketju-
koulutus 
- toimenkuvat 
ja kehitys-
keskustelut 
- avaustiimit 

- ravintoloi-
den
budjetit sekä 
niiden seu-
ranta 
- ketjun  
suunnittelu ja 
toiminta- 
prosessit 
- ketju- ja 
kauppa-
kohtainen 
markkinointi 
- yrityskuva-, 
asiakas- ja  
henkilöstön  
tyytyväisyys-
tutkimukset 
sekä haamu-
ostaja- 
tutkimus 
- ketju-
koulutus. 
- avaustiimit 
- yrittäjä-
keskustelut 

- ravintoloi-
den
budjetit sekä 
niiden seu-
ranta 
- ketjun  
suunnittelu ja 
toiminta- 
prosessit 
- ketju- ja 
kauppa-
kohtainen 
markkinointi 
- yrityskuva-, 
asiakas- ja  
henkilöstön  
tyytyväisyys-
tutkimukset 
sekä haamu-
ostaja- 
tutkimus 
- ketju-
koulutus 
- avaustiimit 
-toimenkuvat 
ja kehitys-
keskustelut 

- kauppa-
kohtainen  
johtamis- ja 
toimintamalli 
- ennakko-
myynti 
- ketju- ja 
kauppa-
kohtainen 
markkinointi 
- ketju- 
hyvitys 
- konsepti-
kuvaus ja 
liiketoiminta-
käsikirjat 
- ketjun kan-
nattavuus-
seuranta
- yrityskuva- , 
asiakas- ja 
henkilöstö-   
tyytyväisyys-
tutkimukset 
- ketju-
koulutus 
- kasvattaja-
kauppiaat 

Arvot, normit ja 
luottamus 

- kauppiaiden  
sisäiset arvot 
ja normit  
- sisäiset 
kauppias-
verkostot 
- asema 
kauppias-
kentässä 
- yrittäjä-
vapaus 

- K-ryhmän 
perusarvot 
- Keskon ja 
Citymarketin 
yrityskulttuu-
rit 
- Keskon eet-
tiset periaat-
teet  
- sisäiset ta-
varatalo-joh-
tajaverkostot 
ja  normit 
- asema tava-
ratalojohtaji-
en keskuu-
dessa
- toiminta-
vapaus 

-yrittäjien ja 
Carrolsin  si-
säiset normit 
ja toiminta-
periaatteet 
- K-ryhmän 
perusarvot 
- ketjun ja 
yrittäjien  
yhteiset in-
tressit 
- sisäiset yrit-
täjä-verkostot 
- asema yrit-
täjien kes-
kuudessa 
- yrittäjä-
vapaus 

- K-ryhmän 
perusarvot 
- Keskon 
eettiset 
periaatteet 
- ravintola-
päälliköiden 
sisäiset arvot 
ja normit 
- sisäiset ra-
vintola-
päällikkö-
verkostot 
- asema ravin-
tola-
päälliköiden 
keskuudessa 
- toiminta-
vapaus 

- kauppiaiden  
sisäiset arvot 
ja normit 
- sisäiset 
kauppias-
verkostot  
-asema kaup-
piaskentässä 
- yrittäjä-
vapaus 
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Taulukko 4.17. Keskon ja K-kauppojen ohjausjärjestelmät johdon eri tasoilla 

Ohjausjärjestelmät 
Johdon tasot Markkinat Hierarkia Verkosto 

Konsernijohto  - Kesko on tukkukauppa 
ja tavarantoimittaja, jota 
K-kauppias kilpailuttaa 
- Keskon ja K-kaupan 
toiminnan perustuminen 
itsenäisten yritysten kil-
pailuun ja yhteistoimin-
taan

- Keskon ja K-kauppiaslii-
ton organisaatiot 
- toimintaperiaatteet 
- strategiat  
- merkittävät investoin-
nit
- kauppaehdot   
- ketju- ja muut periaat-
teelliset sopimukset 
- johtamismalli 
- palkkaus- ja palkitse-
misperiaatteet sekä -järj.

- kauppiaiden integroi-
tuminen Keskoon ja K-
kauppiasliittoon omis-
tuksen ja edustukselli-
suuden kautta  
- K-kauppiassäännöt 
- K-ryhmän arvot,   
normit ja toimintakult-
tuuri
- luottamuskauppiaat ja 
heidän verkostonsa 

Tulosryhmä- tai 
toimialayhtiön joh-
to

- ketjujen kilpailu sisäisis-
tä voimavaroista ja kaup-
papaikkainvestoinneista 

- sopimukset 
- taloudelliset ja laadul-
liset mittaukset 
- tulosryhmäkohtaiset 
kauppaehdot 

- yrittäminen ja yrittäji-
en itsenäisyys  
- yhteistoiminta, keski-
näinen riippuvuus ja 
kommunikointi  
- luottamuskauppiaat ja 
heidän verkostonsa 

Ketjujohto   - kauppiaiden kilpailu 
parhaista kauppapaikois-
ta
- sisäisen nousun ja kil-
pailun periaate 

- kauppiaiden valinta 
- ketjun kauppaehdot 
- ketjun johtamismalli eli 
suunnittelu-, päätöksen-
teko-, toimeenpano- ja 
valvontamalli 
- neuvonta 
- perus- ja kampanjavali-
koimat, yhteismarkki-
nointi ja -hinnoittelu
- tutkimukset 
- markkinointimaksu 
- yhteistoimintakorvaus 
- tietojärjestelmäkorvaus

- arvojen ja normien 
noudattamisen valvon-
ta ja seuranta verkoston 
jäsenten käyttäytymi-
sen kautta 
- yrityskulttuuri 
- luottamuskauppiaat ja 
heidän verkostonsa 

Kaupan johto  - kauppojen kilpailu pai-
kallisilla markkinoilla 
toisten  kauppojen kans-
sa
- kauppiaiden keskinäi-
nen kilpailu paremmuu-
desta ja asemasta 
- Keskon ja tavarantoimit-
tajien kilpailuttaminen 

- ketjun toiminnan ja 
prosessien johtaminen 
eli konseptikehitys, tava-
raryhmähallinta, mark-
kinointi, osto ja logis-
tiikka, tietohallinto ja 
kauppapaikkatoiminta      
- ketjukontrollit ja toi-
minnan mittaaminen 
palkitseminen 
- tunnustukset 

- kauppiaiden, päälli-
köiden ja johdon hen-
kilökohtaiset verkostot 
- oman verkoston sosi-
aalinen paine sekä kan-
nustimet ja sanktiot 
- muodollinen ja epä-
muodollinen kontrolli, 
valvonta ja palaute 
- luottamuskauppiaat  
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Taulukko 4.18. Keskon ja K-kauppojen ohjausmekanismit johdon eri tasoilla 

Ohjausmekanismit 

Johdon tasot 

Rakenteelliset ja organisa-
toriset ratkaisut 

Johtamisen menettelyta-
vat ja prosessit 

Arvot, normit ja  
luottamus 

Konsernijohto   - Keskon ja K-kauppias-
liiton strategiat ja pää-
määrät  
- Keskon ja K-kauppias-
liiton juridinen ja raken-
teellinen organisaatio  
- Keskon omistus - jäse-
nyys K-kauppiasliitossa  
- sopimusraamit 

- Keskon strateginen 
suunta ja päämäärät 
- johtamismalli 
- investointi- ja muut 
päätösrajat 
- palkkaus- ja palkitse-
misperiaatteet sekä -järj.
- johdon infot, koulutus 
ja valmennus 

- K-ryhmän perusarvot 
- Keskon eettiset peri-
aatteet 
- K-kauppiassäännöt  

Toimialayhtiö- tai 
tulosryhmäjohto   

- hallitukset ja  johtoryh-
mät  
- keskitetty  ostotoiminta, 
logistiikka ja taloushallin-
to sekä  kenttätoiminnot   

- toimialayhtiön strate-
giat, päämäärät ja ta-
voitteet 
- henkilövalinnat 
- kokoukset, suunnitte-
lu- ja neuvottelupäivät  

- kuten yllä, lisäksi 
- keskolaisten ja kaup-
piaiden keskinäiset ver-
kostot  

Ketjujohto  - ketju- tai franchising- 
sopimus kauppiaan kans-
sa, työsopimus keskolais-
ten kanssa 
- ketjuyksikkö, ketjun  
suunnitteluryhmät ja  
ketjujohtokunnat  
- kauppiasvalinta, kaup-
papaikkaratkaisut ja tava-
rakauppa markkinameka-
nismin mukaan  
- perus- ja kampanjavali-
koimat, yhteismarkki-
nointi ja -hinnoittelu

- kuten yllä, lisäksi 
- yhteiset prosessit:  
konseptisuunnittelu-, 
kauppapaikka-, mark-
kinointi-, ostotoiminta- 
ja logistiikka- ja ketjun 
johtamisen prosessit 
- tavararyhmähallinta 
- koulutus ja kokemus-
tenvaihto 
- kauppiasvalinta ohja-
usorganisaatioihin 
- markkinointimaksu 
- yhteistoimintakorvaus 
- tietojärjestelmäkor-
vaus

- kuten yllä, lisäksi 
- ketjukohtaiset toimin-
tasäännöt  

Kaupan johto  - kauppakohtainen vali-
koiman muodostaminen 
ja ostotoiminta, hinnoit-
telu, markkinointi, asia-
kassuhteiden hoito sekä 
henkilöstön johtaminen 
- ostotoiminta   

- budjetointi ja taloudel-
linen seuranta  
- yrityskuva-, asiakastyy-
tyväisyys- ja henkilöstön 
työtyytyväisyystutki-
mukset    
- vuosittaiset yrittäjä- ja 
kehityskeskustelut 
- sanktiot ja kannusti-
met - ketjukäsikirjat 

- kuten yllä, lisäksi 
kauppiaiden ja kesko-
laisten sisäiset normit  
- kauppiasverkostot  
- keskolaisten verkostot 
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Taulukko 4.19. Keskon ja K-kauppojen ohjausjärjestelmät ja -mekanismit, yhteenveto 

Ohjausjärjestelmät 
Ohjausmekanismit Markkinat Hierarkia Verkosto 

Rakenteelliset ja or-
ganisatoriset ratkai-
sut

- Kesko ja K-kaupat 
itsenäisiä yrityksiä 
- K-ryhmä sopimus-
perusteinen yhteis-
työryhmä 
- tavaroiden ja pal-
veluiden keskinäi-
nen kauppa (City-
market-
päivittäistavarakau-
pat  ja Andiamo-
kenkäkaupat) 
- tavaroiden ja pal-
velusten hankinta 
markkinoilta  

- tavaroiden ja palvelui-
den keskinäinen kauppa 
(Carrols ja Citymarket 
käyttötavara) 
- omistus-, hallinto- ja jä-
senyysrakenteet - toimin-
taperiaatteet  
- ketju- ja muut maksut 
- taloudelliset ja muut 
kannustimet sekä sanktiot
- Keskon ja K-kauppiaslii-
ton organisaatiot    
- taloudellinen ja toimin-
nallinen seuranta ja val-
vonta 
- konseptit ja konsepti-
portfoliot 
- takaukset ja vakuudet 
- liikkeenhoidon neuvonta 

- K-ryhmän perusar-
vot ja normit 
- luottamuskauppiaat 
ja heidän verkoston-
sa
- kasvattajakauppiaat 

Johtamisen menette-
lytavat ja prosessit 

- kauppapaikka-
hankinta ja  
-neuvottelut.  
- ketju- ja kauppa-
kohtainen 
tavarantoimittaja-
yhteistyö  

- liiketoiminnan päämää-
rät ja tavoitteet  
- suunnittelu-  ja seuranta-
käytännöt 
- toimintaperiaatteet, 
säännöt ja määräykset  
- aineelliset ja aineetto-
mat  voimavarapäätökset  
- ketjun ja kauppojen pro-
sessit  
- koulutus  
- kokemustenvaihto 
- valvonta  
- kauppias- ja päällikkö-
portfoliot 

- päätösten valmiste-
luun ja päätöksiin 
vaikuttaminen 
- kokemusten ja 
tietojen vaihto 

Arvot, normit ja luot-
tamus 

- luottamus markki-
natalouteen, K-ryh-
mään, konseptiin ja 
omaan osaamiseen 
- yrittäjävapaus 
- ulkoinen kilpailu 
markkinoilla  

- K-ryhmän perusarvot 
- Keskon eettiset ja muut 
toimintaperiaatteet 

- henkilöiden ver-
kostot ja sosiaali-
nen kontrolli 
- ketjuyhteisöt 
- yritys- ja ketjukult. 
- epäviralliset arvot 
ja normistot 
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Kuvio 4.12. Keskon ja K-kauppojen hybridiohjausjärjestelmä, yhteenveto 

Markkinat Hierarkia

Verkosto

Hybridi

Kauppiasvalinta

KauppapaikkatoimintaSisäinen kilpailu
Sisäisen nousun periaate

Tavarakauppa
ja ketjuhyvitykset

Luotonvalvonta

Neuvonta

Yhteismarkkinointi ja
- mainonta 

K-tilipalvelu

K-kauppiassäännöt

Epäviralliset arvot ja normit Ketjuyhteisöt

Markkinointituki

Sopimukset: 
- K-kauppiassopimus
- Ketjusopimus
- Yhteistoimintasopimus
- Tietojärjestelmäsopimus
- Kauppasopimukset

Luottamus

Budjetit

Viralliset ja epäviralliset 
verkostot

Kesko ja 
K-kauppiasliitto

Tutkimukset

K-ryhmän perusarvot

Johtamismalli
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Kuvio 5.1. Hierarkkisen ja verkostojohtamisen erot 

Hierarkia

Ylin johto

Keskijohto 

Muu henkilöstö

Verkosto

Päätökset Päätökset

Käskyt

Luottamusjohto

Luottamusmiehet

Rivikauppiaat
ja kaupan

henkilöstö

Suostuttelu ja
sisäistäminen

Toteuttaminen Toteuttaminen

Neuvonta

Käsikirjat 

Sopimukset 

Edustus

Omistus 

Normit
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Kuvio 5.2. Vallan käytön ääripäät hybridiorganisaatiossa 

Pakko Oma tahto Määräys, käsikirja, ohje, suositus 

”Nuijiminen”
Sitouttaminen

Neuvottelu
Sopiminen

Tahtominen
(Oma) motivaatio

Sisäistäminen

Lähde:  Hyvönen (1983, mukailtuna). 
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Kuvio 5.3. Vallankäytön lähtökohdat ja mekanismit 

Sosiaalinen
riippuvuus

Sosiaalinen
riippumattomuus

Pakko

Palkkio
Lain tai 

sopimuksen 
suoma
oikeus

Vakiintuneen
käytännön suoma 

oikeus
Alistaminen

Asiantuntemus

Toiminnan 
suora kontrolli

Toiminnan
epäsuora kontrolli

Lähde: Hyvönen (1983, mukailtuna). 
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Kuvio 5.4. Ohjausjärjestelmän tasapaino ja mekanismit 

Joustavuus

Kontrolli

Joustavuus

Kontrolli

Sisäinen
tehokkuus

Ulkoinen 
tehokkuus

Tasapainot
Sisäinen

tehokkuus
Ulkoinen 
tehokkuus

Tasapainot

Tavoitteet:
- tuottavuus ja ulkoinen tehokkuus
Keinot:
- investoinnit
- suunnittelu,  päämäärät ja tavoitteet
- mittarit ja tutkimukset

Tavoitteet: 
- kasvu ja voimavarojen hankinta
Keinot:
- hinnat ja kilpailu 
- verkostot ja yhteisöt

Tavoitteet:
- henkilöstövoimavarojen parempi
hyödyntäminen

Keinot:
- yhteenkuuluvaisuus, työyhteisön henki, 
- arvot, normit ja luottamus 

Tavoitteet:
- hallittavuus ja  kontrolloitavuus
Keinot: 
- informaation johtaminen ja viestintä
- prosessit ja mittarit
- suunnittelu, päämäärät ja tavoitteet
- sisäinen kilpailu
- arvot, normit ja luottamus

Lähde: Quinn ja Rohrbaugh (1983) mukailtuna. 
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Kuvio 5.5. Hybridiorganisaation taloudellisia ja toiminnallisia kontrolli- ja koordinointi-

mekanismeja ajan suhteen 

Mennyt Tänään Tulevaisuus

Myynti- ja tulos-
ennusteet sekä odotukset
Pörssikurssi
Optiot ja muut kannustimet

Kirjanpito ja tilinpäätös
Veroilmoitus

Raportit
Myynti 
Tulos
Palkka

Taloudellinen kontrolli ja koordinointi

Laatumittareiden tulokset
Yritykuvatutkimukset
Laatusertifikaatit
Selvitykset

Strategiat
Päämäärät
Arvot ja normit
Laatutavoitteet
Asiakaslupaukset

Johtamismalli
Tavoite- ja kehityskeskustelut
Toimintasuunnitelmat
Koulutus- ja kokemustenvaihto
Käsikirjat ja prosessit
Verkostot ja yhteisöt 

Markkinaosuus
Myynti
Keskiostos
Tulos

Tavoitteet
Budjetit

Tulokset Päivän tilanne

Toiminnallinen kontrolli ja koordinointi

Aika

Ennusteet ja odotukset
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Kuvio 5.6. Asiakkaan, kauppiaan ja Keskon omat ja yhteiset intressit 

1. Halvat ostohinnat, rahdit
ja maksut = pienet kulut

2. Hyvä tulos
3. Suuri myynti
4. Kasvava omaisuus
5. Hyvä kauppapaikka
6. Arvostettu asema
7. Menestyminen

siviilielämässä
8. Luottamustoimet
9. Tunnustukset
10. Toimiva yhteistoiminta
11. Epäonnistumisen

välttäminen,
turvallisuus

Kauppa/kauppias

1. Halvat ostohinnat, rahdit
ja maksut = pienet kulut

2. Hyvä tulos
3. Suuri myynti
4. Kasvava omaisuus
5. Hyvä kauppapaikka
6. Arvostettu asema
7. Menestyminen

siviilielämässä
8. Luottamustoimet
9. Tunnustukset
10. Toimiva yhteistoiminta
11. Epäonnistumisen

välttäminen,
turvallisuus

1. Halvat ostohinnat, rahdit
ja maksut = pienet kulut

2. Hyvä tulos
3. Suuri myynti
4. Kasvava omaisuus
5. Hyvä kauppapaikka
6. Arvostettu asema
7. Menestyminen

siviilielämässä
8. Luottamustoimet
9. Tunnustukset
10. Toimiva yhteistoiminta
11. Epäonnistumisen

välttäminen,
turvallisuus

Kauppa/kauppias

1. Edullinen hintataso/
mielikuva

2. Riittävä laatu
3. Luotettava toiminta
4. Hyvät valikoimat
5. Sopiva sijainti
6. Ammattitaitoinen

henkilökunta
7. Toimivat oheispalvelut
8. Helppo ostaminen

Asiakas

1. Myynti
2. Tulos
3. Markkinaosuus
4. Pääoman tuotto
5. Osakkeen arvonnousu
6. Arvostettu yritys
7. Tunnustukset, arvostus
8. Urakehitys
9. Palkka ja muut

kannustimet
10. Asema
11. Työyhteisön henki

Kesko/keskolainen

1. Edullinen hintataso/
mielikuva

2. Riittävä laatu
3. Luotettava toiminta
4. Hyvät valikoimat
5. Sopiva sijainti
6. Ammattitaitoinen

henkilökunta
7. Toimivat oheispalvelut
8. Helppo ostaminen

Asiakas

1. Edullinen hintataso/
mielikuva

2. Riittävä laatu
3. Luotettava toiminta
4. Hyvät valikoimat
5. Sopiva sijainti
6. Ammattitaitoinen

henkilökunta
7. Toimivat oheispalvelut
8. Helppo ostaminen

1. Edullinen hintataso/
mielikuva

2. Riittävä laatu
3. Luotettava toiminta
4. Hyvät valikoimat
5. Sopiva sijainti
6. Ammattitaitoinen

henkilökunta
7. Toimivat oheispalvelut
8. Helppo ostaminen

Asiakas

1. Myynti
2. Tulos
3. Markkinaosuus
4. Pääoman tuotto
5. Osakkeen arvonnousu
6. Arvostettu yritys
7. Tunnustukset, arvostus
8. Urakehitys
9. Palkka ja muut

kannustimet
10. Asema
11. Työyhteisön henki

Kesko/keskolainen

1. Myynti
2. Tulos
3. Markkinaosuus
4. Pääoman tuotto
5. Osakkeen arvonnousu
6. Arvostettu yritys
7. Tunnustukset, arvostus
8. Urakehitys
9. Palkka ja muut

kannustimet
10. Asema
11. Työyhteisön henki

1. Myynti
2. Tulos
3. Markkinaosuus
4. Pääoman tuotto
5. Osakkeen arvonnousu
6. Arvostettu yritys
7. Tunnustukset, arvostus
8. Urakehitys
9. Palkka ja muut

kannustimet
10. Asema
11. Työyhteisön henki

Kesko/keskolainen

Lähde: Kesko (2001d). 
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Kuvio 5.7. Hybridiorganisaation tehottomuusloukku K-ryhmässä 

Sisäinen
tehokkuus

Ulkoinen 
tehokkuus

+

+

K-ryhmä 
1970-1990

Kilpailijat 
1970-1990

Kilpailijat 
1990-2000
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Kuvio 5.8. Kaupan hybridiorganisaation johtamisen HYBJO-malli 

Kilpailu
• Ulkoinen
• Sisäinen

Yhteistoiminta
• Taloudellinen
• Ammatillinen

Verkosto
• Johtaminen
• Muodostaminen

Toimija 
• Voimavarat
• Asemat

Kilpailun johtaminen
Tavoitteet:
• Kannattavuus ja ulkoinen tehokkuus
• Joustavuus ja sopeutuminen markkinoille
Ohjausmekanismit:
• Hinnat
• Sopimukset
• Henkilöstöportfoliot ja -päätökset 
• Kauppapaikkaprotfoliot ja -päätökset

Yhteistoiminnan johtaminen 
Tavoitteet: 
• Tuottavuus, kasvu ja sisäinen tehokkuus
• Voimavarojen hallinta
Ohjausmekanismit:
• Sopimukset
• Rakenteet ja organisaatiot
• Suunnittelu, päämäärät, tavoitteet ja mittarit
• Säännöt ja määräykset
• Liiketoimintamalli, prosessit ja tiedot  

Verkoston johtaminen
Tavoitteet: 
• Halittavuus ja sisäinen tehokkuus
• Osaamisen jalostaminen
Ohjausmekanismit:
• Johtosuhde
• Arvot, normit ja luottamus
• Yhteisö
• Koulutus ja viestintä

Verkostoitumisen johtaminen
Tavoitteet:
• Osaamisen kasvattaminen
• Kontrolli ja sopeutuminen markkinoille
Ohjausmekanismit:
• Prosessit
• Yhteisö
• Arvot, normit ja luottamus
• Viestintä

Sisäinen tehokkuus

Ulkoinen tehokkuus

Joustavuus Kontrolli
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Kuvio 7.1. Kaupan hybridiorganisaation johtamisen esiviitekehys 

Johtamisen tasot ja päätösalueet Ulkoiset tekijät

Konsernijohto
* Strateginen johto, johtamismalli- ja liiketoimintaportfoliopäätökset  

sekä keskeiset resurssi- ja toimintapolitiikkapäätökset 

Tulosryhmä- tai toimialayhtiön johto
* Ketjujohtoa ohjaavat yhteiset periaatteet ja investoinnit,
kuten ketjukonseptit, keskitetty tavararyhmähallinta, 
hankinta-, logistiikka-, tietojärjestelmä-, verkosto- ja kauppa-
paikkapäätökset sekä johtamis- ja palkitsemisperiaatteet 

Ketjujohto 
* Ketjujen operatiivinen johtaminen, kuten konseptien 

kehittäminen, ketjumarkkinointi, valikoimasuun-
nittelu, kauppiasvalinta sekä kauppiaiden, yrittä-
jien, ravintolapäälliköiden tai tavaratalojohta-
jien johtaminen sekä neuvonta- ja tukipalvelut 

Kaupan johto 
* Yksittäisen kaupan ja sen toimintojen 

johtaminen, kuten esim. asiakaspalvelun
ja  henkilöstön johtaminen, 
kauppakuntoisuuden ylläpito sekä
kauppakohtainen valikoimahallinta,  
hinnoittelu ja markkinointi

Loppuasiakkaat 

Yhteiskunta ja markkinaympäristö

Tavarantoimittajat,kilpailijat, julkisen 
vallan sääntely-, kilpailu- ja 

kuluttajaviranomaiset
sekä lehdistö 

Kilp. ketjut, tavarantoimittajien 
myyntijohto, kunnat ja muut

alueelliset viranomaiset

Kilp. kaupat, tavaran-
toimittajien myynti-

henk., paikalliset,
viranomaiset 

ja laitokset 

Ohjausjärjestelmät

Markkinat Verkosto Hierarkia

Lähde: Mitronen ja Möller (2001, mukailtuna). 
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Taulukko 7.1. Keskon ja K-kauppojen ohjausjärjestelmät ja -mekanismit, yhteenveto 

Ohjausjärjestelmät 
Ohjausmekanismit Markkinat Hierarkia Verkosto 

Rakenteelliset ja or-
ganisatoriset ratkai-
sut

- Kesko ja K-kaupat 
itsenäisiä yrityksiä 
- K-ryhmä sopimus-
perusteinen yhteis-
työryhmä 
- tavaroiden ja pal-
veluiden keskinäi-
nen kauppa (City-
market-
päivittäistavarakau-
pat  ja Andiamo-
kenkäkaupat) 
- tavaroiden ja pal-
velusten hankinta 
markkinoilta  

- tavaroiden ja palvelui-
den keskinäinen kauppa 
(Carrols ja Citymarket 
käyttötavara) 
- omistus-, hallinto- ja jä-
senyysrakenteet - toimin-
taperiaatteet  
- ketju- ja muut maksut 
- taloudelliset ja muut 
kannustimet sekä sanktiot
- Keskon ja K-kauppiaslii-
ton organisaatiot    
- taloudellinen ja toimin-
nallinen seuranta ja val-
vonta 
- konseptit ja konsepti-
portfoliot 
- takaukset ja vakuudet 
- liikkeenhoidon neuvonta 

- K-ryhmän perusar-
vot ja normit 
- luottamuskauppiaat 
ja heidän verkoston-
sa
- kasvattajakauppiaat 

Johtamisen menette-
lytavat ja prosessit 

- kauppapaikka-
hankinta ja  
-neuvottelut.  
- ketju- ja kauppa-
kohtainen 
tavarantoimittaja-
yhteistyö  

- liiketoiminnan päämää-
rät ja tavoitteet  
- suunnittelu-  ja seuranta-
käytännöt 
- toimintaperiaatteet, 
säännöt ja määräykset  
- aineelliset ja aineetto-
mat  voimavarapäätökset  
- ketjun ja kauppojen pro-
sessit  
- koulutus  
- kokemustenvaihto 
- valvonta  
- kauppias- ja päällikkö-
portfoliot 

- päätösten valmiste-
luun ja päätöksiin 
vaikuttaminen 
- kokemusten ja 
tietojen vaihto 

Arvot, normit ja 
luottamus 

- luottamus markki-
natalouteen, K-ryh-
mään, konseptiin ja 
omaan osaamiseen 
- yrittäjävapaus 
- ulkoinen kilpailu 
markkinoilla  

- K-ryhmän perusarvot 
- Keskon eettiset ja muut 
toimintaperiaatteet 

- henkilöiden ver-
kostot ja sosiaali-
nen kontrolli 
- ketjuyhteisöt 
- yritys- ja ketjukult. 
- epäviralliset arvot 
ja normistot 
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Kuvio 7.2. Kaupan hybridiorganisaation johtamisen HYBJO-malli 

Kilpailu
• Ulkoinen
• Sisäinen

Yhteistoiminta
• Taloudellinen
• Ammatillinen

Verkosto
• Johtaminen
• Muodostaminen

Toimija 
• Voimavarat
• Asemat

Kilpailun johtaminen
Tavoitteet:
• Kannattavuus ja ulkoinen tehokkuus
• Joustavuus ja sopeutuminen markkinoille
Ohjausmekanismit:
• Hinnat
• Sopimukset
• Henkilöstöportfoliot ja -päätökset 
• Kauppapaikkaprotfoliot ja -päätökset

Yhteistoiminnan johtaminen 
Tavoitteet: 
• Tuottavuus, kasvu ja sisäinen tehokkuus
• Voimavarojen hallinta
Ohjausmekanismit:
• Sopimukset
• Rakenteet ja organisaatiot
• Suunnittelu, päämäärät, tavoitteet ja mittarit
• Säännöt ja määräykset
• Liiketoimintamalli, prosessit ja tiedot  

Verkoston johtaminen
Tavoitteet: 
• Halittavuus ja sisäinen tehokkuus
• Osaamisen jalostaminen
Ohjausmekanismit:
• Johtosuhde
• Arvot, normit ja luottamus
• Yhteisö
• Koulutus ja viestintä

Verkostoitumisen johtaminen
Tavoitteet:
• Osaamisen kasvattaminen
• Kontrolli ja sopeutuminen markkinoille
Ohjausmekanismit:
• Prosessit
• Yhteisö
• Arvot, normit ja luottamus
• Viestintä

Sisäinen tehokkuus

Ulkoinen tehokkuus

Joustavuus Kontrolli
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Figure ES.1. Preliminary Framework for the Management of Hybrid Merchandising 

Organisations 

Management Levels & Decision Domains External Actors

Level 1: Corporate Management
*  Corporate policy including decisions about 

the portfolio of chains

Level 2: General Chain Management
* Policies involving the joint management of

chains (e.g. chain concepts, centralised 
purchasing, site portfolios, management
principles, co-ordination and incentive
principles & programmes)

Level 3: Chain Management
* Chain management, retailer and site port-

folio decisions, implementing co-ordination
and incentive systems, developing chain
concept, and store concepts including
assortment decisions.

Level 4: Store Management
* Managing a single store, personnel 
management, customer care, fine-tuning

the store concept in local competition.

End customers

Society and Market Environment

Suppliers, Competitors, Government 
agencies, Consumer agencies

Competing chains, Suppliers, Institutions, 
Communities

Competing stores,  Suppliers’ sales 
agents, Local authorities and Institutions

Market Hierarchy Network

Source: Mitronen & Möller ( 2001, adapted).  
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Table ES.1. Kesko and K-store Management System and Mechanism Summary  

Management Systems 

Management Mecha-
nisms 

Market-Based Hierarchical Network-Based 

Structural and Organ-
isational Solutions 

- Kesko and K-stores 
independent entities 
- K-Group contractual 
cooperative group 
- goods and services 
traded within Group 
(Citymarket grocery 
stores and Andiamo 
shoe stores) 
- procurement of goods 
and services in the 
marketplace  

- mutual trading of 
goods and services 
(Carrols and Citymarket 
consumer goods) 
- ownership, admini-
stration and member-
ship structure 
- operational principles 
- chain and other fees 
- financial and other 
incentives and sanc-
tions
- Kesko and K-store op-
erator association or-
ganisations 
- financial and opera-
tional tracking and 
oversight 
- concepts and concept 
portfolios 
- guarantees and col-
lateral  
- business manage-
ment advice   

- trusted store opera-
tors and related opera-
tor network 
- unofficial store opera-
tor and employee net-
works 
- business relationships
- mentor operators  

Management Ap-
proaches and Processes 

- store location pro-
curement and negotia-
tions
- chain and store-level 
supplier co-operation 

- business goals and 
objectives 
- planning and tracking 
practices 
- operational princi-
ples, rules and regula-
tions
- tangible and intangi-
ble resource alloca-
tions
- chain and store-level 
processes 
- training 
- experience sharing 
- business oversight 
- store operator and 
manager portfolios  

- input on decision-
making and prepara-
tion
- sharing of experi-
ences and information   

Values, Norms and Trust - trust in the economy, 
K-Group, the concept 
and own operations 
- entrepreneurial free-
dom
- external competition 
in the marketplace 

- K-Group’s basic values 
- Kesko’s operating ap-
proach – ethical prin-
ciples 
- operating principles   

- people networks and 
social control 
- chain sub-groups  
- business and chain 
cultures 
- unofficial values and 
norms 
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Figure ES.2. HYBMGT Hybrid Merchandising Organisation Management Model 
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Actors 
• Resources
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Management of Competition
Objectives:
• profitability and external effectiveness 
• flexibility and market adaptation 
Management mechanisms:
• prices
• contracts
• employee portfolios and decisions 
• store location portfolios and decisions

Management of Co-operation 
Objectives:
• profitability, growth and internal efficiency
• resource management
Management mechanisms:
• contracts
• structure and organization
• planning, goals, objectives and yardsticks
• rules and regulations
• business concept, processes and information

Network Management
Objectives:
• manageability and internal efficiency
• refinement of expertise
Management mechanisms:
• leadership
• values, norms and trust 
• commune and co-operation
• training and communication

Networking Management
Objectives:
• improved know-how
• flexibility and market adaptation
Management mechanisms:
• processes
• sub-groups
• values, norms and trust
• communication
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Kuvio A.1. K-kauppiasliiton organisaatio 5.10.2000 

Ympäristö-
työryhmä
Ympäristö-
työryhmä

Koulutus-
työryhmät
Koulutus-
työryhmät

Projekti-
työryhmät
Projekti-
työryhmät

K-erikoiskauppias-K-erikoiskauppias-
yhdistysyhdistys

K-kauppiasliitto
Vuosikokoukset

Vuosikokoukset

K-kauppiaat

Hallitus

K- Team hallitus

VuosikokouksetVuosikokouksetVuosikokoukset

Liiton toimisto
tj Paavo Moilanen
Liiton toimisto
tj Paavo Moilanen

Ketjujohtokunnat
Ketjujohtokunnat Ketjujohtokunnat Aluetoimikunnat

Aluetoimikunnat

Etelä-Suomi
Pääkaupunkiseutu-
Hämeenlinna
Lahti-Kotka-Kouvola
Länsi-Suomi
Tampere
Turku
Åland
Pori-Rauma
Seinäjoki-Vaasa
Österbotten
Itä-Suomi
Kuopio
Jyväskylä
Joensuu
Mikkeli-Lappeenranta
Pohjois -Suomi
Lappi
Oulu-Kokkola
Kainuu

K-päivittäistavara-
kauppiasyhdistys

K-maatalous- ja rauta-K-maatalous- ja rauta-
kauppiasyhdistyskauppiasyhdistys

pj PenttiKalliala
vpj Jari Hakala

pj Heikki Takamäki
vpj Simo Lignell

pj Simo Lignell
vpj Merja Karhu

vt. pj Timo Vaskelainen pj Veijo Tuppuri
vpj Kalle Reijonen

Hallitus Hallitus Hallitus

Lähde: K-kauppiasliitto (2001b). 
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Kuvio D.1. Citymarket-tavaratalojohtajien toimintaympäristö 
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Kuvio D.2. Citymarket-kauppiaiden toimintaympäristö 
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Kuvio D.3. Andiamo-kauppiaiden toimintaympäristö 
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Kuvio D.4. Carrols-yrittäjien toimintaympäristö 
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Kuvio D.5. Carrols Oy:n ravintolapäälliköiden toimintaympäristö 
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1 Kaupan ja tavarantoimittajien väliset suhteet ovat tärkeitä ja sivuavat läheisesti tämän tutkimuksen ongelma-aluetta. Tut-
kimustavoitteiden saavuttamisen ja tutkimusasetelman hallinnan vuoksi tavarantoimittajat on kuitenkin jätetty tämän tut-
kimuksen ulkopuolelle. (Tämän alueen tutkimuksista, ks. lisää esim. Lindblom et al., 2000).  
2 Tässä tutkimuksessa ei paneuduta itse muutoksen tutkimukseen. Merkittävistä toiminnallisista muutoksista ja niiden tut-
kimuksista, ks. esim. (Newman & Nollen, 1998; Toivonen, 2000). 
3 Ohjausjärjestelmällä eli ”corporate governance” tarkoitetaan liiketoiminnassa myös muita, tästä tutkimuksesta poikkeavia 
näkökulmia. Tämä ”corporate governance” on saanut laajasti “jalan sijaa” erityisesti viimeaikaisessa yritysten taloudellista, ju-
ridista ja rahoituksellista valvontaa ja ohjausta käsitelleessä kirjallisuudessa (Ks. esim. Keasey, Thompson, & Wright, 1997; 
Neilimo, 1998; Tainio, 2000). Näihin liittyen Järvinen (2000, s. 1) määrittelee termin ”corporate governance” yritysten johta-
mis- ja valvontajärjestelmänä, jota hän tarkastelee ”kaikkina niinä keinoina, joilla yrityksen sidosryhmät pyrkivät johtoon 
vaikuttamalla varmistumaan siitä, että ne saavuttavat omat tavoitteensa mahdollisimman hyvin”. Ks. tästä näkökulmasta li-
sää esim. (Huolman et al., 2000). 
4 Taloudellisten organisaatioiden toimintaa voidaan tarkastella lakitieteen, talousteorian ja organisaatioteorian näkökulmis-
ta. Myös tuotantoteoria on mahdollinen. Coasen suuri oivallus v. 1937 oli juuri näkemys, yritystä voidaan tarkastella vaih-
dannan eikä tuotannon näkökulmasta. (Williamson, 1985, s. 7). Tässä tutkimuksessa pitäydytään tässä mielessä talousteori-
assa ja organisaatioteoriassa. Institutionaalisen organisaatioteorian näkökulmasta nähtynä Scott ja kumppanit määrittelevät 
ohjausjärjestelmän (governance structures) seuraavasti (Scott, 2001, s. 140) : ”Governance structures refer to all those ar-
rangements by which field-level power and authority are exercised involving, variously, formal and informal systems, public 
and private auspices, regulative and normative mechanisms”.  
5 Ohjausjärjestelmistä ja niiden historiallisista taustoista ja ajattelun kehitysvaiheista, ks. lisää esim. (Williamson, 1985, ss. 2-
7). Ks. myös Knight, 1922: Risk, Uncertainty, and Profit; Commons, 1932: , Coase 1937, Llewellyn 1931: What Price Contract?, 
and Barnad 1938: The Functions of the Executive. 
6 Williamsonin näkemykset ohjausjärjestelmistä ovat muuttuneet hieman vuosien kuluessa. Hän määritteli vuonna 1981 
(1981, s. 1544) ohjausjärjestelmät markkinoihin, yrityksiin ja sekamalleihin, kuten esim. franchising malliin. 1991 artikkelis-
saan Williamson määritteli (1991a, s. 270) määrittelee toimintakykyiset ohjausmekanismit markkinoihin, hybridiin ja hierar-
kiaan ja vuonna 1996 (1996, s. 7) yrityksiin, markkinoihin, hybrideihin ja byrokratioihin. 
7 Välimuodon organisaatiomuodoilla (intermediate forms) voidaan tarkoittaa myös itse asiassa samaa: ”By intermediate 
forms we mean different nonmarket mechanisms and long-term nonstandard contracts in a market-hierarchy continuum of 
alternative contracting modes” (Mariotti & Cainarca, 1986, s. 359). 
8 Tutkimuksessa käytetään termiä organisaatio kuvaamaan sitä kokonaisuutta eli yritystä tai yritysten muodostamaa ryh-
mää, jossa ohjausjärjestelmä toimii. Hybridiorganisaatiolla ymmärretään organisaatiota, jossa ilmenee eri ohjausjärjestelmi-
en mukaisesti sisäisesti ja keskinäisessä toiminnassa organisoituja yrityksiä. Tutkimuksen kohteena oleva hybridiorganisaa-
tio kuvataan tarkemmin luvuissa 3 ja 4.  
9 Tutkimuksen kohteena on sekä kauppoja että pikaruokaravintoloita, mutta niistä käytetään yksinkertaisuuden vuoksi jat-
kossa nimitystä kauppa. Kaupan toimijoita ovat kauppiaat, pikaruokaravintoloiden franchising yrittäjät ja ravintolapäälliköt 
sekä automarkettien tavaratalojohtajat, joista käytetään jatkossa yleisnimitystä kauppiaat. Mikäli tarkastellaan erityisesti jo-
takin em. ryhmää erikseen, käytetään luonnollisesti täsmällisiä ilmaisuja.  
10 Scott (Scott, 2001) on jaotellut tämän tutkimuksen kanssa osittain analogista instituutioiden ja organisaatioiden ohjaus-
mekanismeja. Mielenkiintoista on havaita, kuinka instituutioita ja organisaatioita ohjaamaan tarvitaan erilaisia mekanisme-
ja, ei vain perinteisiä muodolliseen ja epämuodolliseen valtaan, sääntöihin ja byrokratiaan liittyviä ohjausmekanismeja. 
Scottin mukaan nämä mekanismit ovat sääntelevät (regulative), normatiiviset (normative) ja kultuuris-kognitiiviset (cultural-
cognitive) mekanismit. Säänteleviin mekanismeihin kuuluu säännöt, toiminnan lailliset puitteet kuten sopimukset, toiminta-
logiikka sekä sanktiot ja palkkiot. Normatiivisiin mekanismeihin kuuluvat arvorakenteet, standardit ja normit, roolit ja keski-
näinen sosialisaatio. Kultuuris-kognitiivisiin mekanismeihin kuuluvat yleisesti hyväksytyt toimintatavat, yhteiset käsitykset ja
päämäärät. Scottin mukaan näiden mekanismien avulla luodaan pysyvyyttä ja järjestystä ihmisten sosiaaliseen elämään.  
11 Organisaatioteoriassa ja talousteoriassa eräänä keskeisenä tutkimuskohteena ovat organisaatiot ja niiden muodot. Lähtö-
kohtana näissä tarkasteluissa ovat erilaisten organisaatiomallien käyttökelpoisuus erilaisiin yrityksen ja ympäristön tilantei-
siin (ks. esim. Barney & Hesterly, 1997; Shafritz & Ott, 1996).  
12 Agenttiteoriaa kohtaan on esitetty muutakin kritiikkiä. Kritiikin mukaan agenttiteoria ei kykene nostamaan esiin todellista 
ongelmaa, johon teoria toisi ratkaisun. Teorian empiirinen validius on toinen kritiikin kohde, koska teorian nähdään käsitte-
levän vain summittaisesti todellisuuden tilanteita. Tällä tarkoitetaan sitä, että agentista ja päämiehestä riippumatta sopi-
muksellinen suhde voi olla toimimaton, koska syynä voi olla huono johto ja virheellinen tai väärä rakenne (Perrow, 1986, ss. 
224-236). 
13 Kaupan toimintoja analysoidaan tarkemmin luvussa 2.5.  
14 Esimerkiksi organisaatioiden toiminta ei perustu vain valtaan, sääntöihin ja määräyksiin, vaan hierarkkiseen ohjausjärjes-
telmään kuuluvat mekanismeina yhtä lailla yhteisölliset normit, arvot, luottamus ja yrityskulttuuri (Scott, 2001).  
15 Mm. Williamson (1991a, s. 290) on analysoinut ns. pehmeitä ja kovia sopimuksia sekä niiden seurauksia. Hänen tutkimus-
tensa mukaan sopimuksissa olevia sanktioita ei haluta yleensä käyttää, koska niiden käytöstä aiheutuu enemmän haittaa 
kuin hyötyä (vrt. Lusch & Brown, 1996, s, 19). Tämän vuoksi tulevaisuuden yhteistoimintaa koordinoidaan sopimusten ohella 
tehokkaasti myös yhteistoiminnan tarkoituksen, luottamuksen ja suunnittelun avulla (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987). Sosiaali-
sen kontrollin ja ei laillisten keinojen käyttöä normatiivisten sopimusten ohella ovat tutkineet puolestaan Lusch ja Brown 
(Lusch & Brown, 1996, s. 21).  
16 Keskeiset vaihdantakustannusteorian kehittäjät ovat Williamsonin (1991b, s. 76) mukaan Commons (1934), Coase (1937), 
Barnard (1938), Hayek (1945), Simon (1947 ja 1962), Chandler (1962) ja Arrow (1962 ja 1969). 
17 Oman edun tavoittelun hallinnassa voidaan tarkastella myös keskinäistä riippuvuutta ja sen vaikutuksia käyttäytymiseen 
(Heide & John, 1988). 
18 Informaation epäsymmetrisyys saattaa johtaa kahden markkinoilla toimivan yrityksen peliteorian mukaisen asetelmaan, 
josta yksi asetelma on ns. nolla-summa peli. Peliteorian avulla voitaisiin tarkastella esim. ketjuyksikön ja kauppiaan neuvot-
teluja kauppapaikasta ja kauppiaan ehdoista ryhtyä kauppiaaksi. Kysymyksessä voisi olla tällöin nolla-summa peli, jolloin 
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toisen voitto (esim. kauppiaan saama alennus vuokrassa) merkitsee toisen häviötä (vuokraajan saamatta jääneitä tuottoja). 
(Ks. lisää esim. Bull, 1985; Koenig & van Wijk, 1993). 
19 Lundvall (Lundvall, 1993) näkee organisoidut markkinat parempana ohjausjärjestelmänä, jossa vaihdannan kustannuste-
hokkuus voidaan saavuttaa menettämättä oppimisen ja innovatiivisuuden etuja. 
20 Joskowin tutkimukset (1987) ja (1988) käsitellään hybriditutkimusten yhteydessä luvussa 2.1.4. .  
21 Markkinointikanavissa hinnoilla on tärkeä merkitys taloudellisen yhteistoiminnan ohjaamisessa ja toimintaa ohjaavien 
toimintaperiaatteiden laadinnassa. Hinta merkitsee vaihdannan kohteena olevan tuotteen tai palvelun arvoa. ”Price is the 
ultimate measure of goods’ or service’s exchange value as agreed upon by the seller and buyer” (Pelton et al., 1997, sivut 92-
98). Hinnan käyttöön liittyy läheisesti hinnoittelun ja erilaisten hintastrategioiden käyttö (Pelton et al., 1997; Stern & El-
Ansary, 1992), joka markkinointikanavassa vallitsevasta yhteistyösuhteesta riippuen voi olla laskennallinen, markkinapoh-
jainen tai suhdepohjainen strategia (Pelton et al., 1997). 
22 Joissakin tapauksissa pyritään myös tietoisesti vahvistamaan markkinamekanismin etujen saavuttamista estämällä teho-
kasta vaihdantaa häiritsevien ostajan ja myyjän välisten kiinteiden suhteiden syntymistä kierrättämällä eri tuoteryhmien os-
tajia muutaman vuoden välein.
23 Tässä tutkimuksessa ei paneuduta itse organisaatioteoriaan ja sen näkökulmiin, vaan kiinnostuksen kohteena ovat organi-
saatioiden sisäiset ja ulkoiset ohjausmekanismit. Organisaatioteoriasta, ks. lisää esim. (Clegg, Hardy, & Nord, 1997; Shafritz &
Ott, 1996).  
24 Ks. esim. Barnard (1938), joka on tutkinut jo varhain organisaatioiden sisäistä sopeutumista. 
25 Organisaatioteoreettisesti tarkasteltuna eri organisaatiomuotojen valintaan, käyttökelpoisuuteen ja tuloksiin vaikuttavista 
tekijöistä ks. lisää esimerkiksi (Blau & Scott, 1962; Burns & Stalker, 1961; Jaques, 1990; Mintzberg, 1979; Walker & Lorsch, 
1968). 
26 Organisatorisia innovaatioita ja yritysmuodon vaikutuksia yrityksen tuloksiin on tutkinut paljon mm. Chandler (ks. esim. 
Chandler, 1977). Keskeinen havainto Chandlerilla oli, että organisaatiomuodolla on merkittävä vaikutus yrityksen suorituk-
siin ja tuloksiin. Tätä näkemystä laajensi puolestaan Knight (1965, s. 270 )(Williamsonin artikkelissa Williamson, 1981, s. 1544)
toteamalla, että myös ihmisillä on tärkeä vaikutuksensa organisaation tuloksiin. 
27 Organisaatiomallin valintaa tarkasteli Chandler teoksessaan Strategy and Structure, 1962 (ks. Williamson, 1981, s. 1555). 
Chandler tarkasteli Du Pontin U-muodon keskitettyä ja funktionaalista organisaatiota ja General Motorsin M-muodon mo-
nidivisionista organisaatiota). M-muotoinen organisaatio lisäsi strategisen suunnittelun ja voimavarojen allokointikapasi-
teettiä sekä mittaamisen (monitoroinnin) ja valvonnan välineistöä entiseen verrattuna (Williamson, 1981, s. 1556). Se erotti 
operatiivisen ja strategisen johtamisen toisistaan, jolloin strateginen johtaminen erotettiin sen ammattilaisten tehtäväksi, 
jolloin heille jäi enemmän aikaa, informaatiota ja psykologista sitoutumista pitkän tähtäyksen suunnitteluun ja toisaalta 
suosi operatiivista johtamista, jossa kassavirran korkea käyttöaste oli suurinta (Williamson, 1981, s. 1556). 
28 Työsopimuksen lisäksi suhdetta ohjaavat työsopimuslaki ja muut pakottavat määräykset. 
29 On muistettava, että kompleksien ja monimutkaisen organisaation tavoitteet eivät kaikki ole vain taloudellisia tavoitteita 
(Williamson, 1981, s. 1538) ja (1985, s. 2). 
30 Kunkin ohjausmekanismien toiminnasta on olemassa laajasti tutkimustietoa (ks. esim. Scott, 1992; Shafritz & Ott, 1996).  
31 Handy (1984, sivut 120-129) jaottelee vallan ja vallan lähteet fyysiseen valtaan, voimavaravaltaan, asemavaltaan, asiantun-
tijavaltaan, henkilökohtaiseen valtaan ja negatiiviseen valtaan. Handyn jaottelun taustalla on French ja Raven:n (1959) nä-
kemys vallasta. 
32 Vrt. tätä strategiseen ajatteluun, jossa lähtökohtana on yritysten välinen kilpailu ja kilpailuedut, ei yhteistoiminta. Tässä 
ajattelussa voima perustuu kahteen asiaan, markkinavoimaan ja riippuvuuteen voimavaroista (Williamson, 1991b, s. 80). 
33 Tästä alueesta on markkinointikanavatutkimuksissa runsaasti tutkimuksia. Katso esim. Kenneth A. Hunt, John T. Mentzer, 
and Jeffrey E. Danes, ”The Effect of Power Sources on Compliance in a Channel of Distribution: A Causal Model,” Journal of 
Business Research, Vol. 15, 1987; John F. Gaski, ”Interrelations Among a Channel Entity’s Power Sources: Impact of the exer-
cise of Reward and Coercion on Expert, Referent, and Legitimate Power Sources,” Journal of Marketing Research, Vol. 23 
(February 1986), p. 63 and Shelby D. Hunt and John R. Nevin, ”Power in the Channel of Distribution,” Journal of Marketing 
Research, Vol. 11(May 1974), pp. 186-193.) 
34 Jakoa suoraan valtaan eli sosiaaliseen riippuvuuteen ja epäsuoraan valtaan eli sosiaaliseen riippumattomuuteen on käyt-
tänyt myös Hyvönen (1983; 1990) tutkiessaan tukkukauppojen ja vähittäiskauppojen välistä valtaa, vallan käyttöä ja 
integraatiota.  
35 Mielenkiintoista tässä määrittelyssä aiempiin määrityksiin verrattuna on (ks. luku 1.2.), että suhteet perustuvat erityisesti 
sosiaalisiin suhteisiin, ei niinkään taloudellisiin, hierarkkisiin tai sopimusperusteisiin suhteisiin. Grandori ja Soda (1995) mää-
rittelevät tähän liittyen verkostot sosiaalisiin, hierarkkisiin ja omistusperusteisiin verkostoihin, joilla kullakin on niille ominai-
sia mekanismeja.  
36 Laatujohtamisen mukaan organisaatiossa määritellään tavoitteet, sovitaan tavoitteiden saavuttamisessa käytettävistä mit-
tareista, luodaan käsitys tavoitteiden saavuttamisen mekanismeista ja määritellään toimintaprosessit mekanismien toteut-
tamiseksi. Laatujohtamisen ideologiasta ja sen käyttöönotosta yrityksissä, ks. lisää esim. (Savolainen, 1997). Laatujohtamisen 
ajattelumalliin liittyy läheisesti tasapainoitettu tulosmittariston eli Balanced Scorecard. BSC-käsite on tunnettu laajemmin vuo-
desta 1992, jolloin Robert Kaplan ja David Norton tekivät aiheesta artikkelin Harvard Business Review -lehteen. Laajemmin he 
julkaisivat ajatuksiaan kirjoissaan (Kaplan & Norton, 1996; 2001). Tasapainoitetun tulokortin mukaan kaikkea liiketoimintaa ei 
voida mitata historiatietojen mukaisesti rahassa, vaan historiatietojen lisäksi tarvitaan tietoa organisaation nykytilasta ja kyvyk-
kyyksistä tulevaisuuden turvaamiseksi. Tämän vuoksi on tarkasteltava taloudellisten tulosten lisäksi mekanismeja tulosten saa-
vuttamiseksi, kuten esim. asiakassuhteita, toimintaprosesseja sekä henkilöstön osaamista ja oppimista.  
37 Toimintojen väliset yhteydet ovat erityisen tärkeitä prosessiteollisuudessa ja muussa teollisuudessa, missä tuotanto on 
pääfunktio. Toimijoiden väliset sidokset ovat sen sijaan tärkeitä uusien teknologioiden teollisuusyrityksillä (Håkansson & Jo-
hanson, 1993). 
38 Riskit liittyvät laajasti ohjausjärjestelmien hallintaan, mutta tässä tutkimuksessa ne rajataan tarkastelun ulkopuolelle.  
39 Teollisissa yrityksissä ja toimialoilla, kuten esimerkiksi autoteollisuudessa, pyritään etuoikeustoimittajien kanssa luomaan 
pysyvät ja pitkäaikaiset suhteet ja sekä yksinkertaiset sopimukset (Grabher, 1993b, s. 17).  
40 Williamson on todennut aiemmin (Williamson, 1975), että hybridit eivät ole erillinen ohjausjärjestelmä ja niitä esiintyy 
vain satunnaisesti, mutta jo vuonna 1985 hän totesi (1985), että hybridejä esiintyy yhtä paljon kuin markkinoita ja hierarkioi-
ta.  
41 Monimutkainen sopeutuva järjestelmä (A complex adaptive system) perustuu periaatteiden, mallien, sääntöjen ja käyt-
täytymisen ohjaamiseen eli kyseessä on itse asiassa toimintaprosessin kuvaus. Periaatteet ovat organisaation liiketoimintaa 
ohjaavia ohjenuoria. Ne kuvastavat yrityksen ”pyhiä” arvoja ja kognitiivista perustaa. Periaatteet ilmenevät toimintatapoina. 
Toimintamallit kuvastuvat olettamuksina ja päätöksinä, rakentuvat periaatteiden varaan ja kuvastavat käytännössä, kuinka 
toimimme. Toimintamallit ovat myös rakenteita ja konsepteja eli liiketoimintamalleja ja organisaatioita. Säännöt kuvastuvat 
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toimintaprosesseissa ja ne ohjaavat organisaation kehittämistä ja ihmisten toimintaa eri tilanteissa. Käyttäytyminen tarkoit-
taa toimijoiden eli ihmisten todellista toimintaa ja tekoja ja käyttäytyminen ilmenee ja heijastuu suhteissa, kommunikoin-
nissa ja tapahtumissa (Sherman & Schultz, 1998, ss. 42-61).  
42 Orkesterissa kaikki artistit ovat tärkeitä, mutta kaikkien täytyy ymmärtää kokonaisuus, mitä tavoitellaan. Kaikkien täytyy 
tehdä parhaansa, jotta kokonaisuus olisi paras mahdollinen. Franchising mallin menestys (tai menehtyminen) piilee juuri 
tässä havainnossa: informaation ja rakenteen eroavuuden ymmärtämisessä, informaation avoimuudessa ja hajautetussa 
tuotannossa ja käytössä.
43 Vaihdantakustannusteoriaan perustuvien tutkimusten tuloksia on käsitelty osin jo aiemmin edellä luvussa 2.1.1. . Katso 
myös Rindfleisch ja Heide (1997), jotka ovat koonneet yhteen tiedot 45:stä vuosina 1982-1996 julkaistusta empiirisestä 
vaihdantakustannusteorian mukaisesta ohjausongelma- ja valintatutkimuksesta sekä ohjausmekanismitutkimuksesta.  
44 Suurten keskinäisten riippuvuuksien vuoksi koko toimintamalli on sittemmin osoittautunut muutosjäykäksi ja uudistu-
miskyvyttömäksi. Aiemmin myönteiset ominaisuudet ovat paradoksaalisesti uusissa olosuhteissa kielteisiä ominaisuuksia 
(OECD)?  
45 Tätä puutetta ovat osin poistaneet Powell ja Williamson (1990; 1991a), jotka ovat luonnehtineet kootusti eri ohjausjärjes-
telmien piirteitä ja ohjausmekanismeja.  
46 Markkinointi- ja organisaatiotutkimuksissa kontrollit ovat perinteisesti kohdistuneet taloudellisiin tekijöihin (Jaworski, 
1988). Organisaatiotutkimuksen mukaan kontrollit sisältävät myös muita kuin taloudellisia aspekteja, kuten toiminnan laa-
tuun, henkilöstöön ja prosesseihin sekä ympäristöön ja yhteiskunnalliseen vastuuseen liittyviä kontrolleja (Kaplan & Norton, 
1996; Kaplan & Norton, 2001; Scott, 1992). Markkinoinnin ja organisaatiotutkimuksen kontrollimuotojen kritiikistä, ks. lisää 
esim. (Jaworski, 1988).  
47 Esimerkiksi Ouchi (1979; 1980) on täydentänyt vaihdantakustannusteoriaa yrityksen sisäisen toiminnan koordinoimisessa. 
Vaihdantakustannusteorian mukaan eri mekanismien tehokkuus riippuu vaihdannan olosuhteista (Williamson, 1975; 1985), 
kun taas Ouchi korostaa keskeisenä tekijänä yrityksen sisäisten päämäärien ja tavoitteiden yhteensopimattomuutta sekä 
suoritus- ja saavutustavoitteiden epämääräisyyttä. Ouchin malli perustuu oikeudenmukaisuudelle ja se tarkoittaa eri osa-
puolten tyytyväisyyttä vaihdannassa siihen, että annettu arvo tai panos ja saatu arvo tai panos on samanlainen kuin odo-
tukset olivat (1980).  
48 Yhtenä esimerkkinä edellä käsitellyistä kontrollimuodoista voidaan mainita ammattiyhdistyksen kontrolli ja sen vaikutuk-
set yrityksissä. Tämä kontrolli on luonteeltaan sekä käyttäytymistä että tulosta ohjaavaa kontrollimuotoa. Ammattiyhdistyk-
sen suorittamaa kontrolli toimii usein välittäjänä yrityksen ja työntekijöiden välillä ja estää tuomioistuinten tai muiden sovit-
teluelinten turhaa käyttöä riitatapauksissa. Parhaimmillaan hyvä yrityksen ja ammattiyhdysliikkeen välinen suhde ratkoo 
ongelmia ennakoivasti ja työehtosopimukset toimivat vain toiminnan raameina (Williamson, 1996, s. 275). 
49 (Strategisessa johtamisessa käytettävistä kontrolleista ja koordinaatiosta, ks. lisää esim. Johnson & Scholes, 1999).  
50 Tätä alunperin Rotterin (1966) esittämää käsitettä lainaten voidaan kysyä, että missä määrin itsenäinen kauppias tarvitsee 
ulkoista, esimerkiksi muiden kauppiaiden tai ketjujohdon kontrollia vai riittääkö itsekontrolli tai markkinamekanismi kilpai-
lun ja asiakaspaineen kautta kontrolliksi? Toisaalta tärkeätä on myös tiedostaa, mihin täydellinen ulkoinen kontrolloimatto-
muus voi johtaa?  
51 Tutkimuksissa on esimerkiksi havaittu, että erilaisilla ihmisten johtamisen (leadership) ja valvonnan tyyleillä on suuri vai-
kutus kanavan tai verkoston ilmapiiriin, suhteisiin ja konfliktien esiintymiseen (Schul, Pride, & Little, 1983, s. 21). Tutkittuja 
johtamistyylejä olivat osallistuva (participate), tukeva (supportive) ja määräilevä (directive) tyyli.  
52 Markkinointikanavissa konfliktit voivat olla sekä henkilöiden tai toimijoiden välisiä että asiakonflikteja. (Ks. lisää esim. Pel-
ton et al., 1997; Stern & El-Ansary, 1992).  
53 Agenttiteorian näkökulmasta kysymys on omistajan ja liikkeenjohtajan eli päämiehen ja agentin välisestä kontrollista. 
Pääsyynä tämän kontrollin esiintymiseen on omistajuuden ja yritysten johtamisen erottuminen toisistaan sekä toisaalta 
omistajuuden merkityksen kasvu yritysten ohjauksessa (Huolman et al., 2000; Neilimo, 1998; 1987; Veranen, 1996). Nämä 
kontrollit voidaan yhdistää laajemmin yritysten johtamisjärjestelmien, hallinnon ja johtamisen valvontaan (ks. lisää esim. 
Accountants, 1995; Neilimo, 1998). Tämä tarkoittaa organisaation sisäisten ja ulkoisten toimintojen tehokkuuden, taloudelli-
sen raportoinnin luotettavuuden ja lain sekä säädösten noudattamisen varmistamista (Accountants, 1995).  
54 Tätä tukee myös K-kauppiaiden keskuudessa toteutettu arvotutkimus (Puohiniemi, 2001b). Tutkimuksen tulosten mukaan 
K-kauppiaiden toimintaa ohjaavia keskeisiä arvoja eli toimintaa ohjaavia motiiveja olivat suoriutuminen, valta ja yhteenkuu-
luvaisuus. Suoriutuminen kuvastaa selviytymistä mistä tahansa arjen tilanteesta ja uusien mahdollisuuksien hyödyntämistä. 
Valta tarkoittaa mahdollisuutta päättää omista ja osin toistenkin asioista sekä erityisesti valta päättää valikoimista, tuotteista 
ja hinnoista. Yhteenkuuluvaisuus merkitsee sitä, että kauppias kokee saavansa henkistä, mutta ei taloudellista turvaa yhtei-
söstä. Tämä tarkoittaa kauppiaille mahdollisuutta keskustella luottamuksellisesti toisten kauppiaiden kanssa. Puohiniemen 
löytämät arvot kuvastavat selkeästi kauppiaiden omaksumaa menestysmallia.  
55 Yrittämisen ja yrittäjyystutkimuksen tätä tutkimusta sivuava alue on omistajayrittäjän ja yritysomistajan problematiikka. 
Katso tästä lisää esimerkiksi (Wahlgrén, 2000).  
56 Yrittäjyys- ja yrittäjätutkimuksessa on voitontavoittelun suhteen keskustelu siitä, että pyrkiikö yrittäjä voiton maksimoin-
tiin vai tyytykö yrittäjä riittävään elantoon ja toimeentuloon sekä mikä on yrittäjän suhde riskinottoon ja kasvuun? Yrittä-
jyystutkimuksessa on lisäksi tutkittu yrittäjien eri rooleja yritysten omistajina tai omistajajohtajina. (Ks. Lisää esim. Lahti,
1986; Wahlgrén, 2000).  
57 Tästä näkökulmasta katsottuna yrittäjyystutkimus sivuaa verkostotutkimusta voimavarojen käytön suhteen. Verkostotut-
kimuksessa yksi keskeinen ajatus on, että liiketoimintaa voidaan harjoittaa omien fyysisten tai juridisten voimavarojen ulko-
puolella käyttämällä hyväksi tai yhdistämällä omaan toimintaan toisten osapuolten voimavaroja. 
58 Taloudelliseen individualismiin liittyy Lukesin mukaan (1973, ss. 88-93) keskeisesti nykyisin kapitalismiin, markkinatalouteen ja 
vapaaseen kilpailuun läheisesti yhdistettäviä tekijöitä, kuten yksityinen omistusoikeus, vapaat markkinat, yrittämisen vapaus ja
sopimusvapaus, voiton ja oman edun tavoittelu. Keskeinen ihanne liittyy tässä juuri sääntelemättömään kapitalismiin erotukse-
na hallitusten suunnitteluun, byrokratiaan ja sääntelyyn. Toisaalta tämä sääntely voidaan ymmärtää myös yhteistyöhön kiinte-
ästi liittyvään toisten yritysten tai yrittäjien harjoittamaan sääntelyyn, määräämiseen ja jopa pakottamiseen.  
59 Tämä jäsennyksen voidaan sanoa olleen vuosikymmenen edellä aikaansa, kunnes Kaplan ja Norton esittelivät oman tasa-
painoitetuksi tuloskortiksi kutsumansa mittariston (1996; 2001).  
60 Sisäisen tehokkuuden ymmärtämisen näkökulmasta mielenkiintoista on myös tiedon johtaminen ja henkinen pääoma 
(Intellectual Capital) sekä niiden merkitys tehokkuudelle. Stewart (1977, s. 48) toteaa tästä sattuvasti: ”Knowledge work is 
utterly different. It has a professional flavor. Professionals are measured not by the tasks they perform but by the results they 
achieve”.  
61 Pirnes (1996) on tarkastellut ulkoisen ja sisäisen tehokkuuden tasapainoa ja johtamista vaatealalla. Hän tutki, kuinka yri-
tykset parantavat suorituksiaan samanaikaisesti sisäisen ja ulkoisen tehokkuuden avulla aikaan sidottujen toimintojen nä-
kökulmasta Tutkimuksensa perustella Pirnes (1996, s. 258) toteaa, että yritysten pitäisi ensin parantaa tai kehittää sisäisen 
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tehokkuuden tekijöitä ja tehokkuutta ennen kuin ne kykenevät hyödyntämään ulkoista tehokkuutta. Huono sisäinen te-
hokkuus tuhoaa ulkoisen tehokkuuden saavutukset.  
62 Lundvall (1993, ss. 59-62) jalostaa tätä autonomista sopeutumismallia vuorovaikutteisen oppimisen ja innovatiivisuuden 
avulla. Tämän oppimisprosessiksi kutsumansa mallin keskeisiä tekijöitä ovat oppimisen substanssi (tekninen oppiminen, jo-
hon liittyvät tekniset koodit ja systeemit), kommunikoinnin oppiminen (kommunikatiivinen oppiminen eli esim. organisaa-
tioiden sisäinen kieli) ja asianmukaisen käyttäytymisen oppiminen eli sosiaalinen oppiminen (vrt. Larson, 1992). 
63 Esimerkkinä tästä on tarkastustoiminta. Yrityksen sisäisessä organisaatiossa toimiva sisäinen tarkastus voi käyttää hyväk-
seen epätäydellistä ja epämuodollista informaatiota sekä soveltaa suurempaa toimintavapautta kuin ulkoinen tarkastus, jo-
ka joutuu tyytymään virallisiin ja pääosin muodollisiin dokumentteihin (Williamson, 1975, ss. 29-30). Viimeaikaisissa tutki-
muksissa on todettu, että esim. verkostossa tiedon kulun ongelmat voivat olla merkittäviä ja aiheuttaa suuria pulmia osa-
puolten toiminnalle (Ali-Yrkkö, 2001, ss. 87-88).  
64 Yritysten käytettävissä on erilaisia hinnoittelumalleja (esimerkiksi kustannukset plus -siirtohinnoittelumalli), jotka estävät
sisäisiä toimittajia käyttämästä hyväksi monopolistista asemaansa tavarantoimittajana ja sitä kautta monopolistista hinnoit-
telumahdollisuuttaan (Williamson, 1975, s. 29). Tämä ongelma voidaan luonnollisesti ratkaista sallimalla yksiköiden ostaa 
muualtakin kuin vain omalta yritykseltä eli sallimalla markkinamekanismin käyttö yrityksen sisäisillä markkinoilla.  
65 Näitä suhteen mukaan erilailla rakentuvia ohjausjärjestelmiä on tällöin on kutsuttu kvasiyrityksiksi, verkostoiksi ja hybri-
deiksi (Bradach & Eccles, 1989; Powell, 1987; 1990). 
66 Kaupan toimintaa, toimijoita ja voimavaroja ohjaavat tai pyrkivät ohjaamaan myös muut keskeiset sidosryhmät, mutta ne 
jätetään tämän tarkastelun ulkopuolelle. Ketjun ja yksittäisen kaupan kannalta tärkeä sidosryhmä on tavarantoimittajat, jot-
ka vaikuttavat kaupan päätöksiin merkittävästi monin tavoin, mm. myyntiyön sekä tuotteiden markkinointi- ja mainosraho-
jen avulla. Luonnollisesti myös asiakkaat ovat keskeinen sidosryhmä viranomaisten ohella (ks. lisää esim. Clarkson, 1998).  
67 K-ryhmässä vaihtuu vuosittain yhteensä n. 150 kauppiasta (eli n. 10 % kauppiaskunnasta), joista uusina ensimmäisessä 
kauppapaikassaan aloittavia kauppiaita on vuodesta riippuen n. 100 kauppiasta. Uusista kauppiaista tulee n. 90 % K-
kaupoista, n. 5 % Keskosta ja 5 % K-ryhmän ulkopuolelta. Vuodesta 1996 alkaen K-ryhmässä on toiminut ns. kauppiaskasva-
tusohjelma, jonka puitteissa hankitaan, testataan ja valmennetaan järjestelmällisesti uusia kauppiaita. Tämän järjestelmän 
myötä uusien kauppiaiden kasvattaminen siirtyi käytännössä yksittäisten kauppiaiden vastuulta Keskon vastuulle. Tämä 
muutos heijastunee aikaa myöten kauppiaiden sisäisten arvojen, asenteiden ja normien kautta kauppiaan menestyskäsityk-
siin, siis käsitykseen siitä, kuinka kauppiaan odotetaan menestyvän ammatissaan ja kauppiasurallaan. Samalla muutos hei-
jastaa käsitystä siitä, millaisia kauppiaita kaupan toiminnassa tarvitaan: ”Aiemmin etsimme kauppiaita, jotka selviävät mistä 
vain ja menivät vaikka pienestä reiästä läpi omaa etuansa varjellen. Lisäksi kauppiaalla tuli olla omaa rahaa jonkin verran. 
Nyt etsimme kauppiaita, jotka oman rahoitusvastuunsa lisäksi tuntevat vastuun ketjukonseptista, tuloksesta ja toiminnan 
jatkuvuudesta, henkilöstöstä ja työilmapiiristä ja markkinoinnin toteuttamisesta ketjukonseptin mukaisesti sekä vastuunsa 
sidosryhmäsuhteista ja riskienhallinnasta. uuden kauppiaan perusedellytyksiä ovat yrittäjämäinen asenne työhön, kaupalli-
nen ajattelutapa, halukkuus itsensä kehittämiseen, ulospäin suuntautuneisuus, oma-aloitteisuus ja kyky tehdä itsenäistä 
työtä sekä aito halu ymmärtää asiakasta. Uuden kauppiaan soveltuvuutta kauppiasammattiin selvitetään psykologisien so-
veltuvuustestein”. Uudessa toimintamallissa lisättiin uuden kauppiasuralle hakeutuvan henkilön ominaisuus- ja osaamisvaa-
timuksia omaisuusvaatimusten rinnalle” (kauppiasreserveistä vastaava päällikkö Keskossa).  
68 K-ryhmän koulutuksesta vastaa Keskon omistama kaupan ammattioppilaitos K-instituutti Oy. Oppilaitos tarjoaa K-ryhmän 
ja sen asiakkaiden käyttöön kaupan ammatillista jatko- ja täydennyskoulutusta. K-instituutti osallistuu myös asiakkaittensa 
liiketoiminnan kehittämiseen tarjoamalla heille erilaisia tutkimus- ja selvityspalveluita ja näiden perustalle rakennettuja ke-
hittämisohjelmia (ks. lisää http://www.k-instituutti.fi).  
69 K-kauppojen tilipalvelua hoitaa K-ryhmässä K-tilipalvelu, jonka asiakkaina on ollut yhteensä n. 1100 kauppaa (huom. tar-
kista luku!). K-tilipalvelun omistus muuttui vuoden 2000 aikana siten, että aiemmin Keskon sisäisenä yksikkönä toimineen ti-
litoimiston nimi muuttui Vähittäiskaupan Tilipalvelu VTP Oy:ksi ja omistajiksi Keskon ohella Vähittäiskaupan Takaus Oy ja K-
kauppiasliitto. Yhtiö tarjoaa kaupan tarvitsemia tilitoimistopalveluita yhdistämällä vähittäiskaupan tarvitsemien tilipalve-
luosaamisen tehokkaan toimintamallin kanssa.  
70 K-ryhmässä toimii oma takausyhtiö, Vähittäiskaupan Takaus Oy (Takaus, 2001): ”Vähittäiskaupan Takaus Oy on K-
kauppiaiden takausyhtiö, jonka tarkoituksena on edesauttaa kauppiaita vakuusjärjestelyissä ja sopivan rahoituksen järjes-
tämisessä. Takauksien myöntäminen perustuu kannattavuus-, kauppapaikka- ja kauppiasarvioihin. Erityisinä edellytyksinä 
takauksen saannille pidetään kannattavaa liiketoimintaa ja tervettä pääomarakennetta”.  
71 Näiden toimintojen organisoinnissa ja siitä aiheutuvien kontrolli- ja koordinointimekanismien käytössä on suomalaisissa 
ja eurooppalaisissa päivittäistavarakaupan ketjuissa selkeitä yhtäläisyyksiä ja eroja. Ratkaisujen taustalla on eroja yrityskult-
tuureissa, yritysten historioissa sekä tavoiteltavissa sisäisen ja ulkoisen tehokkuuden dimensioissa (Young, 2001).  
72 Käytettävissä olevia vaihtoehtoja Gummesson (1991, s. 74) kuvaa sanoilla tutkimuksen tavoitteen näkökulmasta: ovatko 
tavoitteena yleiset vai erityiset johtopäätökset, ”general conclusions” vs ”specific conclusions”.  
73 Tutkijan rooliin liittyy myös ongelmia, joita tarkastellaan luvussa 6.4. 
74 Kesko omistaa myös useita tytäryhtiöitä, jotka tuottavat palveluita Keskon ja sen asiakkaiden käyttöön, ja jotka toimivat ja 
kilpailevat samalla myös avoimilla markkinoilla. Tällaisia tytäryrityksiä ovat esimerkiksi kuljetus- ja huolintaliike Kesped Oy ja 
koulutuskeskus K-instituutti Oy.  
75 Vuoden 1997 lopussa viidessä Citymarketissa myös tavaratalon käyttötavaraosastot olivat K-kauppayrityksen omistukses-
sa (Kesko, 1997, s. 9) ja vuoden 2000 lopussa ei enää yhtään (2001d). 
76 Citymarket -kaupat sijaitsevat kaupungeissa, joiden ostovoima on vähintään 300 milj. mk. Konseptin mukainen elintarvik-
keiden myyntipinta-ala on vähintään 1.200 m2 ja vuosimyynti yli 80 milj. mk. Käytännössä vuosimyynti vaihtelee 50:stä 
260:een milj. mk:aan.  
Citymarket -ketjun markkinaosuus päivittäistavara-alan vähittäiskaupassa oli A.C. Nielsenin tilastojen mukaan 8.4 % vuonna 
2000. Yksittäisten Citymarkettien markkinaosuudet vaihtelevat kuitenkin alueesta ja paikkakunnasta riippuen. Citymarket -
ketjuun kuuluvan kaupan pääkilpailija on yleensä joku toinen hypermarket. Pääkilpailijoiden lisäksi yksittäisen Citymarketin 
kanssa kilpailee paikkakunnasta riippuen 5-10 päivittäistavarakauppaa, joiden joukossa on myös muita K-kauppoja. 
77 1.3.2002 alkaen liiketoimintakaupan myötä Carrols Oy ei ole enää Keskon tytäryhtiö. 
78 Triangulaation käytöstä laadullisen tutkimuksen käytössä on esitetty myös kriittisiä näkemyksiä (ks. esim. Eskola & Suoran-
ta, 1998, sivut 71-72). Näistä näkemyksistä huolimatta triangulaation käytöllä on selkeitä etuja tutkimuksen laadun varmis-
tamisessa ja parantamisessa.  
79 Toimintatutkimuksessa on omat vaaransa ja ongelmansa, joita pohtivat mm. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 130). He toteavat, 
että ”ongelmallista on se, miten tutkijan toiminnasta erotetaan tutkiminen ja muu toiminta, mikä toimintatutkimuksessa on 
toimintaa ja mikä tutkimusta”.  
80 Muutosten jaottelu perustuu Stern & El-Ansaryn tekemään luokitteluun, mutta olen itse luonnehtinut kutakin muutosta 
suomalaista nykytilannetta ja kauppaa kuvaavalla tavalla, (ks. Stern & El-Ansary, 1992, ss. 58-91). 
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81 Kuvion Kuvio 4.1. mukaan myyntitiedoista kerätään suoran tiedonsiirron eli ns. Scan Track seurannan avulla myyntitiedot 
54,3 mrd. markan edestä ja muutoin 4,2 mrd. markan myyntitiedot.  
82 Carrolsin osalta tapahtui merkittävä muutos 1.3.2002, jolloin Kesko myi ketjun Burger In konsernille eli Hesburgerille. Kes-
kon asiaa koskeva pörssitiedote 31.1.2002 (Kesko, 2002): ”Ruokakeskon tytäryhtiö Carrols Oy on sopinut Carrols-
hampurilaisketjun liiketoimintojen myynnistä Burger-In-konsernin omistamalle tytäryhtiölle. Kauppa tulee voimaan 
1.3.2002 sopimuksen mukaisten ehtojen täytyttyä. Kaupassa siirtyvät Carrols-tuotemerkit ja Carrols-ketjun ravintolatoimin-
not”.  
83 Tähän lukuun sisältyy tällöin Tekstiili- ja jalkinetoimittajat r.y.:n arvion mukaan urheilujalkineiden osuus 0,4 mrd. mk.  
84 Jalkinealan vähittäiskauppa keskittyy ja kansainvälistyyyös Euroopassa, jossa keskitetysti omistetut ja tehokkaasti johde-
tut ketjut ovat kasvattaneet markkinaosuuttaan. Tästä esimerkkinä on saksalainen Heinrich Deichmann-Schuhe GmbH & Co. 
KG. Ruotsissa viisi suurinta jalkinealan vähittäiskaupan harjoittajaa on vuosina 1993-1999 kasvattanut myyntiään 70 %, kun 
Ruotsin jalkinealan vähittäismarkkinat ovat vastaavana aikana kasvaneet vain 15 %. 
85 Myynnit ja markkinaosuudet vaihtelevat lähteestä ja laskentatavasta riippuen. (Vrt. esimerkiksi Kauppa, 2001; Keskusliitto, 
2002; Kilpailuvirasto, 2001b).  
86 Keskon, K-kaupan ja K-kauppiasliiton historiasta, katso lisää (1990; Hoffman, 1983) ja myös http://www.kesko.fi 
87 Vuoden 2000 lopussa Keskon hallinnassa oli yhteensä 700 kauppapaikkaa eli 40 % 1600:sta. Keskon hallinnoimien kaup-
papaikkojen osuus kauppojen yhteenlasketusta myynnistä oli 75 %.  
88 Toimintamallimuutoksen taustalla oli erityisesti ulkoisia syitä (mm. kilpailulainsäädännön muutokset ja kilpailijoiden toi-
met sekä kansainväliset kokemukset. Ks. lisää esimerkiksi (Komissio, 1999) ja (Kilpailuvirasto, 2002).  
89 1990 -luvulla käyttöönotettuja ja käytössä olleita ohjausmekanismeja analysoidaan tarkemmin jäljempänä olevissa luvuis-
sa.  
90 1.3.2002 alkaen Carrols Oy ei tehdyn yrityskaupan jälkeen enää kuulu K-ryhmään (Kesko, 2002). 
91 Kesko ja K-kaupat muodostavat keskenään luonnollisesti myös markkinointikanavan (vrt. Lusch & Brown, 1996, s.21).  
92 K-ryhmän, Keskon, K-kaupan ja K-kauppiasliiton määritykset ovat muuttuneet useita kertoja K-ryhmän historian aikana. 
Näistä muutoksista saa hyvän käsityksen esimerkiksi Keskon vuosikertomusten avulla.  
93 Tässä yhteydessä ei ole paneuduttu ketjupalveluiden (esim. tietojärjestelmät, tutkimustoiminta ja tilipalvelu) organisoin-
tiin ja niiden tuottamiseen tehokkuuden näkökulmasta. Tällaisia kiinnostavia kysymyksiä ovat mm. tehostaako palveluiden 
sisäinen monopolisointi K-ryhmän toimintaa tai onko monopolisointi välttämätöntä tehokkuusetujen aikaansaamiseksi? 
94 Vuodesta 2001 alkaen yhteistoimintaa on säädelty uusissa ketjusopimuksissa ja uusien poikkeuslupien avulla (ks. lisää Kil-
pailuvirasto, 2002). 
95 Tutkimuksessa kävi ilmi kauppiaan monipuoliset isännän ja rengin roolit, jotka kauppiaat kokivat paljolti toisin kuin julki-
suudessa on ymmärretty. Kauppiaat kokevat olevansa aidosti isäntiä kaupoissaan eivätkä siis Keskon renkejä. Kauppiaat 
ovat Keskon isäntiä omistajuuden kautta ja renkejä toimintaympäristöön, asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin nähden.  
96 Väitöskirjatutkimusta edeltävässä lisensiaattitutkimuksessa kohdeaineistona oli T-ryhmä (Hyvönen, 1983).  
97 Strategisessa tutkimuksessa on käytetty tätä toimintalogiikka -termiä kuvaamaan liiketoiminnan luonnetta, noudatettuja 
strategioita ja eri toimijoiden rooleja. Ks. lisää näin ymmärretyistä strategisista ohjausjärjestelmistä esimerkiksi (Johnson &
Scholes, 1999; Seppä, 2000; 2001).  
98 Toimiala- ja maatasolla sekä osittain myös Euroopan tasolla kaupan toimintaa kontrolloidaan ja koordinoidaan ”vapaaeh-
toiselta pohjalta” myös Kaupan Keskusliitossa ja sen jäsenjärjestöissä. Toiminnan kannalta merkittäviä ovat sen eri valiokun-
nat ja työryhmät, joissa K-ryhmän edustajina toimii lukuisia keskolaisia ja K-kauppiaita (K-kauppiasliitto, 2001a). Kaupan 
Keskusliitosta, ks. lisää esimerkiksi http://www.kaupankl.fi tai (Kauppa, 2001).  
Julkisella vallalla on luonnollisesti merkittävä vaikutus ohjausjärjestelmän rakenteisiin ja mekanismeihin. Keskon ja kauppi-
aiden kannalta. Käytännön kannalta esimerkiksi Kilpailuvirastolla ja sen ratkaisuilla on ratkaiseva merkitys. (Ks. esimerkiksi 
http://www.kilpailuvirasto.fi ja ratkaisut Keskolle myönnetyistä poikkeusluvista kilpailunrajoituslain 4 §:n määrähinnoittelu-
kiellosta eri ketjujen kaupoissa myytävistä tuotteista). Näiden organisaatioiden rooleja ja merkityksiä ei tässä analysoida tar-
kemmin, koska näkökulmana on K-ryhmän sisäisten ohjausjärjestelmien ja -mekanismien tutkiminen.  
99 Rakenteellinen ja samalla erittäin tärkeä ratkaisu tehtiin 1990 luvun alkupuolella, kun aiemmin kauppiaiden omistuksessa 
olleet, ketjuittain ja osin kaupoittain erilaiset kaupan tietojärjestelmät päätettiin siirtää Keskon omistukseen. Tällä päätöksel-
lä ja sitä seuranneilla toimenpiteillä luotiin perustaa järjestelmälliselle ketjuohjaukselle sujuvan tiedonhallinnan avulla. Tämä 
muutos oli merkittävä siinäkin suhteessa, että tällä toimenpiteellä muutettiin aiemmin vallalla ollutta Keskon ja kauppojen 
välistä työnjako- ja ohjausoppia eli Kesko hoitaa tukkukauppaa ja kauppiaat yrittäjinä vähittäiskauppaa kauppakohtaisten 
ratkaisujen ja osaamisen avulla. Nyt siis Keskon omisti jotain (laitteistoja, ohjelmistoja ja osin tietoa), jotka aiemmin olivat ol-
leet kauppiaan määräysvallan alaisuudessa. 
100 Vuonna 2001 rakenteellisia ja organisatorisia uudistuksia on jatkettu siten, että entisistä tulosryhmistä on muodostettu 
Keskon 100 %:sti omistamia toimialayhtiöitä (Kesko, 2001e).  
101 Tässä yhteydessä on viitattu vain Citymarket -sopimukseen ja Citymarket -ketjun toimielinten ohjesääntöön. Tämä sopi-
mus ja ohjesääntö on kuitenkin yhdenmukainen muiden kauppiasketjujen sopimusten ja ohjesääntöjen kanssa.  
102 Kilpailuvirasto on myöntänyt ketjukohtaiset ns. kampanjapoikkeusluvat vuonna 1998, esim. Citymarketin osalta 
30.4.1998 (Dno 1050/67/97).  
103 Vuonna 2002 on Keskon ja K-kaupan perusarvot uusittu ja yksinkertaistettu vastaamaan toisaalta paremmin K-ryhmän 
nykyistä tilannetta ja asiakaslähtöistä ketjutoimintaa (ks. esimerkiksi (Kesko, 2002). 
104 Etiikan merkityksestä liiketoiminnassa, ks. lisää esimerkiksi (Kujala, 2001).  
105 Tätä samaa avoimuusnäkökulmaa palvelee Keskon ensimmäinen yhteiskuntavastuun raportti, joka ilmestyi keväällä 
2001. Raportissa Keskon toimintaa on kuvattu taloudellisten, ympäristö- ja sosiaalisten vaikutusten kannalta (Kesko, 2001c).  
106 KTL Tommi Kasurinen on tutkinut Keskon tuloskortin käyttöönottoa, käyttöä ja käytön ongelmia valmisteilla olevassa väi-
töskirjassaan.  
107 Citymarket -ketjun ja sen toiminnan kuvaus koskee pääosin vuosia 1994-2000. Citymarket -tavaratalon toiminta-ajatus ja 
ketjun konsepti uudistettiin vuoden 1994 aikana K-ryhmän päivittäistavarakaupan ketju-uudistuksen yhteydessä. Ensim-
mäiset uudistetut sopimukset allekirjoitettiin alkuvuodesta 1995 (Kesko, 1997, s. 9).  
108 Jäljempänä tässä luvussa käytetään termiä ravintolapääällikkö tarkoitettaessa Carrols Oy:n omistaman ravintolan päälik-
köä. Myös Carrols -yrittäjien ravintoloissa toimii ravintolapäälliköitä, mutta heitä ei tässä yhteydessä tarkoiteta.  
109 Peltola ja Rinne ovat tutkineet K-kauppiaiden menestystä ja menestystekijöitä useissa K-ryhmän sisäisissä tutkimuksissa. 
Eräässä tutkimuksessa kauppiaan menestysmallit kiteytettiin seuraaviin kauppiasrooleihin: (1) Markkinamies, joka menestyy 
aktiivisen markkinoinnin ja mainonnan avulla; (2) Ostaja, joka menestyy tiukan ostamisen avulla; (3) Henkilöjohtaja, joka 
menestyy henkilökunnan ja heidän suoritusten avulla; (4) Kauppamies, joka menestyy kaupan teolla eli ostaa ja myy kaikkea 
kaiken aikaa (Peltola & Rinne, 1992). 
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110 Poikkeuksena tästä on Carrols, jossa Carrols Oy ei pyri tekemään sisäistä tulosta tavarakaupalla, vaan ketjun ostohinta on 
samalla ostohinta ketjun ravintoloille. Tavarakaupalla ei siis pyritä tekemään erillistä tulosta franchising- ja markkinointimak-
sujen sekä kauppapaikkakorvauksen lisäksi.  
111 Keskon historian aikana Keskon itsenäisyys suhteessa kauppiaisiin ja kauppiaiden itsenäisyys suhteessa Keskoon on aika 
ajoin aiheuttanut jännitettä (ks. esim. Mannermaa, 1989).  
112 Poikkeuksen tästä muodostavat Carrols tietoisena ratkaisuna ja olosuhteiden pakosta K-maatalouskauppa, jossa kaikkiin 
paikkoihin ei ole löytynyt yrittäjää. Väliaikaisesti Kesko on voinut toimia myös liikkeenharjoittajana muissa liikkeissä, jos lo-
pettavan kauppiaan jälkeen ei ole löydetty välittömästi uutta yrittäjää. Erään poikkeuksen muodostaa myös Keskon ja 
kauppiaan muodostamat yhteisyritykset.  
113 Eri asia sen sijaan on, että kenkäkauppaa tehdään tavaratalosarjassa (Anttila ja Citymarket) Keskon laskuun, mutta liike-
tyyppisarja ja toimintaolosuhteet ovat tällöin toiset.  
114 Tässäkin suhteessa Keskon kauppiasomistukseen perustunut malli oli parempi T-ryhmän hierarkkiseen rakenteeseen, jos-
sa tukkukauppiaiden omistama Tuko kärsi kaiken aikaa pääomien puutteesta.  
115 Ohjausvajetta käsitellään tarkemmin jäljempänä luvussa 5.3.3. .  
116 Hybridiorganisaation ohjausjärjestelmässä yksi keskeinen asia on vallan tasapaino. Tätä voidaan kuvata myös päättäjien 
ja toimijoiden välisen vallan tasapainolla sekä toisaalta strategisen ja operatiivisen vallan tasapainolla.  
117 Tutkimuksen alkuvaiheessa tutkija ei osannut kysyä kaikkia kaupan ja ketjun johtamiseen liittyviä asioita. Tutkimuksen 
edetessä tutkijalle alkoi pikku hiljaa paljastua esimerkiksi näkymättömien päättäjäverkostojen rooli (”jesuiitat”) ja luotta-
musaseman merkitys omien asioiden hoitamisessa.  
118 Puohiniemen tutkimuksissa havaittiin, että kauppiaiden ja keskolaisten arvot ovat hyvin lähellä toisiaan. Arvoissa koros-
tuivat suoriutuminen, raha, valta sekä yhteisöllisyys. Sen sijaan vähälle arvostukselle jäivät asiakas, ihmiset sekä uudistumi-
nen. Puohiniemen tutkimus kertoo, kuinka yhtenäinen arvopohja ja kulttuuri hybridiorganisaatiolla voi olla.  
119 Yrityskulttuuri kontrolloi ja koordinoi merkittävästi yrityksen ja sen toimijoiden toimintaa. Yrityskulttuuri ja yrityksessä 
vallitseva ilmapiiri vaikuttavat osaltaan siihen, millaisia normeja yrityksessä ja miten viralliset sekä epäviralliset verkostot tai 
organisaatiot pääsevät toimimaan. Tässä tutkimuksessa yrityskulttuuria ei tarkastella yhtenä ohjausmekanismina, vaan sen 
ilmentymiä, kuten esimerkiksi johtamismenettelyjä, arvoja ja normeja. Yrityskulttuureista, ks. lisää esimerkiksi (Handy, 1984).
120 Mahdollista olisi tarkastella myös yrityksen strategian tai strategioiden sekä operatiivisen toiminnan ja organisoinnin vä-
listä tasapainoa. Tämä tarkastelu jätetään tarkastelun ulkopuolelle, koska tässä tutkimuksessa mielenkiinto on erityisesti eri 
ohjausjärjestelmissä, ei strategioissa tai niiden toteuttamisessa.  
121 Tässä yhteydessä ei ole paneuduttu ketjupalveluiden (esim. tietojärjestelmät, tutkimustoiminta ja tilipalvelu) organisoin-
tiin ja niiden tuottamiseen tehokkuuden näkökulmasta. Tällaisia kiinnostavia kysymyksiä ovat mm. tehostaako palveluiden 
sisäinen monopolisointi K-ryhmän toimintaa tai onko monopolisointi välttämätöntä tehokkuusetujen aikaansaamiseksi?  
122 1990 luvulla tapahtunut ymmärrys logistiikan merkityksestä koko toimintoketjussa kulminoitui muuttuneessa kilpai-
luympäristössä, jolloin merkittävä osa päivittäistavarakaupan suomalaisista kilpailijoista yhdisti logistiikan (Inex Partners Oy)
ja muodosti tavarahallinnassa toimittajilta myymälöihin asti ulottuvan tehokkaan prosessin (Helsingin Sanomat 6.3.2002).  
123 Luvussa 4.3.1. kuvattiin tarkemmin Keskon ja K-ryhmän toimintaa ja sen piirteitä. Kehittämisen lähtökohtana ja tarkoituk-
sena oli kaiken aikaa toiminnan jatkuva rationalisointi ja tehostaminen. Tehtyjä toimenpiteitä ei kuitenkaan tässä toisteta.  
124 Hyödyt ja haitat muille sidosryhmille, kuten esim. tavarantoimittajille, jätetään tässä tarkastelussa tutkimusasetelman 
vuoksi ulkopuolelle. Merkittävä asiakashyöty on luonnollisesti alemmat tuotehinnat ja paremmat tuotteet. ”Kuluttajaviras-
ton tekemissä päivittäistavarakaupan hintavertailuissa K-ryhmän myymältä ovat olleet keskimäärin muiden kaupparyhmien 
myymälöitä kalliimpia. Syy muita korkeampaan hintatasoon johtuu ilmeisesti siitä, että K-ryhmä ei saa kustannussäästöjä 
taikka kustannussäästöt eivät jostain syystä kanavoidu kuluttajille” (Kilpailuvirasto, 1998). Tätä ”K-ryhmän hybridiongelmaa” 
käsitellään tarkemmin luvussa 5.2. 
125 Keskolla oli käytössä 1990 -luvun lopussa mukaan n. 30 erilaista logistista mallia, joiden merkittävä vähentäminen 2000 -
luvun alussa on seuraava askel sisäisen tehokkuuden parantamisessa.  
126 Toiminnan muuttamista kuvaa hyvin seuraava tavaratalojohtajan kuvaus Citymarketeista: ”Citymarkettien käyttötavara-
kaupassa oli 1980 luvun alussa käytössä kauppakohtainen hankinta- ja markkinointimalli. Ketjun johdossa havaittiin kuiten-
kin, että toimintojen tehostaminen vaatii keskitetympää toimintaa. Käytännön tasolla muutos saatiin aikaan vasta kun 
kauppakohtainen markkinointi muutettiin ketjun yhteiseksi markkinoinniksi, jossa tuotteet ja hinnat olivat kaikille kaupoille 
pääosin samoja. Tällöin markkinointiohjelma toimi yhteisenä koordinaatiovälineenä, jossa toiminnan erillistä kontrollia ei 
tarvittu, koska asiakaslupaus eli asiakaskysyntä pakotti myymään sitä mitä oli luvattu. Toisaalta yhteinen markkinointiväline 
yhdisti myös eri kauppojen valikoimia, jolloin myös yhteiselle hankinnalle luotiin toimintaedellytyksiä. Kuvaavaa tälle muu-
tokselle oli, että muutos ei käynnistynyt ennen kuin käytännön toiminta siihen pakotti”.  
127 Eri asia tietenkin oli, kuinka hyvin kuvausten lisäksi prosessit käytännössä toimivat. Joskus nimittäin nykytila vanheni no-
peammin kuin ko. prosessit. 
128 Kontrolliodotus saattaa toimia myös negatiivisesti. Toimijoiden tietäessä kontrollien heikkouden ja käytössä on vain kan-
nustimia, joiden hyöty (esimerkiksi ketjuhyvitys) on kauppiaalle heikompi kuin vaihtoehtoisen kannustimen tuoma hyöty 
(esimerkiksi mainosraha teollisuudelta suoraan itselle). Tämä saattaa johtaa autonomisuuden negatiivisen piirteen esilletu-
loon. Vesalan mukaan Kets de Vries (1991, 113-131) ”puhuu yrittäjyyden pimeästä puolesta, millä hän tarkoittaa takertumis-
ta omaan hallintaan, toisten kontrollin kritisoimista ja vastustamista jne. Se voi ilmetä mm. epäluuloisuutena muita ihmisiä 
kohtaan, ylikorostuneena pyrkimyksenä valvoa yrityksen työntekijöitä ja omien saavutusten paisuttelua” (Kets de Vries, 
1991, ss. 113-131; Vesala, 1996, s. 52).  
129 Pätevän syyn oikeudellista sisältöä ja merkitystä koetellaan myöhemmin mahdollisesti oikeudessa (Helsingin Sanomat 
7.4.2001).  
130 Objektiivisen kontrollin ja koordinaation tavoittelun lisäksi on muistettava, että eri kontrolli- ja koordinaatiomekanismeil-
la on erilaisia sopeutumista ja oppimista edistäviä ominaisuuksia. Tästä esimerkkejä olivat sosiaaliset verkostot ja yhteisöt 
sekä kokemustenvaihtomekanismit. Lisäksi merkitystä on aiemmin esillä olleella, todellisesta kontrollista riippumattomalla 
kontrolliodotuksella eli tietoisuudella siitä, että joku kontrolloi. Tämä saa aikaan itsekontrollia, jota ei voida täysin erottaa to-
dellisesta tai varsinaisesta kontrollista.  
131 Vuoden 2001 alusta alkaen sovelletuissa uusissa ketjusopimuksissa muodollista kontrollia ja koordinaatiota on lisätty 
merkittävästi, koska entisillä mekanismeilla ei saavutettu kilpailutilanteen muutoksen vaatimia ulkoisen ja sisäisen tehok-
kuuden kasvattamisvaatimuksia.  
132 Mielenkiintoista tässä suhteessa on, kuinka tämä johdetusti tehdään? Voiko välineenä olla esimerkiksi K-
kauppiasnimikkeen myöntäminen ja todelliset sisäistetyt arvot? Kysymys on toisin sanoen verkoston johtamisesta sen me-
kanismeista. 
133 Toimintavapautta on tarkastellut seikkaperäisesti Mannermaa (1989) seikkaperäisesti väitöskirjassaan, joten siihen ei täs-
sä tämän enempää paneuduta.  



�0??;��������


DD1


134 Tätä oman edun vs. yhteisen edun tavoittelun ongelmaa ja sen ratkaisuvaihtoehtoja on tutkittu paljon vaihdantakustan-
nusteoriaan ja agenttiteoriaan perustuvissa tutkimuksissa (Stump & Heide, 1996). Vaihdantakustannusteoriassa päämielen-
kiinto on kohdistunut vaihdannan kustannuksiin ja niiden hallintaan (Williamson, 1975; 1985). Tämän tutkimuksen näkö-
kulma on kuitenkin kustannuksiin keskittyvää näkökulmaa laajempi, sillä tarkastelun kohteena ovat olleet strategisiin suh-
teisiin liittyvät muutkin ohjausmekanismit.  
135 Tällaisten esimiesten tai johtajien tunnistaminen on suhteellisen helppoa myös johtajuus- ja työtyytyväisyystutkimusten 
avulla.  
136 Kauppiaan ohjausmekanismina mainosrahalla oli haitallisia sivuvaikutuksia, jotka edesauttoivat toisen K-ryhmässä il-
menneen hybridijärjestelmän esiintulossa eli tehottomuusloukun esiintymisessä. Mainosrahat eliminoivat kilpailumekanis-
min vaikutuksia siten, että vaikka jokin kauppa ei ollut toiminnallisesti kunnossa, asiakastyytyväisyys heikossa kunnossa ja 
myynti laskussa, niin tästä huolimatta kauppiaan ja kaupan tulos olivat kunnossa. Mainosrahat kannustivat kauppiasta vas-
tikkeettoman ja ylisuhteisen oman edun tavoittelemiseen, suuntasivat kauppiaan voimavaroja ostamiseen asiakaspalvelun 
ja kaupan kehittämisen sijasta. Kauppakohtaiset mainosrahat kannustivat kauppiasta myös ketjun kokonaisedun laimin-
lyömiseen.  
137 Ketju- ja kauppakohtaisesti yksi merkittävä sisäisen tehokkuuden mittari on myyntiteho. Eräillä K-ryhmän ketjuilla tämä 
myyntiteho on laskenut merkittävästi 1990 luvulla samaan aikaan kuin kotimaiset ja kansainväliset ketjut ovat pystyneet 
kasvattamaan myyntitehoaan (Young, 2001).  
138 Vasta 1990 -luvun lopussa ja 2000 -luvun alussa toiminnan tehostamisen painopiste on siirtynyt koko toimintoketjun ja 
prosessien tehostamiseen tuottajilta ja tavarantoimittajilta kuluttajille ja muille asiakkaille asti.
139 Sidosryhmät muodostavat laajemminkin merkittävän hybridiorganisaation elementin. Sidosryhmät ja niiden ohjausme-
kanismit rajattiin kuitenkin tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Tästä huolimatta niiden merkitys tulee todeta kokonaisuuden 
kannalta. Sidosryhmäteoria (ks. esim. Clarkson, 1998) tarjoaa yhden mahdollisuuden tarkastella sidosryhmien ohjausmeka-
nismeja. Tämän tutkimuksen kannalta keskeisiä sidosryhmiä ovat tavarantoimittajat, asiakkaat, kilpailijat, Keskon omistajat, 
rahoittajat ja julkinen valta.  
140 Tutkimuksen arvioinnissa keskeistä on tulosten arvioinnin lisäksi tutkimuksen toteutuksen arviointi ja luotettavuus, joita 
on jo aiemmin käsitelty luvussa 1.  
141 Luvussa 2.3. ohjausjärjestelmän valinta on käsitelty jo aiemmin eri ohjausjärjestelmien ominaisuuksia ja niiden toiminnal-
le edullisia olosuhteita, joten niitä ei tässä toisteta.  
142 Ulkoisia merkittäviä syitä tehottomuusloukulle on sivuttu luvussa 4.1., jossa on analysoitu kaupan toimintaympäristössä 
tapahtuneita merkittäviä muutoksia Suomessa 1990 luvulla. Tässä yhteydessä näitä muutoksia ei kuitenkaan uudelleen käsi-
tellä.  
143 Tämä piirre liittyy laajemminkin yrittäjiin, ks. esimerkiksi (Vesala, 1996).  
144 Mahdollinen intressiristiriita oli mahdollista myös Keskon esimiesten ja heidän alaistensa välillä. Toinen mahdollinen vai-
kuttava seikka voi olla keskolaisten alaisten riippuvuus nimittäjistään jolloin alainen ei välttämättä tehnyt tai toteuttanut 
sellaista, mikä haittaisi etenemistä.  
145 Hallintoneuvosto oli tosin valinnut keskuudestaan ns. valtuutetut, joilla ei ollut yhtiöjärjestyksen tuomaa virallista valtaa,
mutta heidän roolinsa oli merkittävä ja voidaan nähdä myös ulkoisen hallituksen esiasteena.  
146 Toimintanormeja on kuvattu erikseen aiemmin luvussa 5.1.2.  
147 Luottamusmiesjärjestelmä sinällään on yleinen yhdistysten hallintamuotona (K-kauppiasliitto, 2001b). Järjestelmän omi-
naisuuksiin kuuluu, että kauppiaat itse valitsevat edustajikseen parhaat vertaistensa joukossa. Luottamusmiesten tulee siis 
edustaa muita kauppiaita heitä koskevassa päätöksenteossa ja toisaalta viestiä tehtyjä päätöksiä kauppiaille.  
148 Vrt. Nishiguchi (1994, s. 190): ”The most important finding in this chapter is that Japanese subcontracting relations are 
characterized by institutional attributes that promote continuous quality improvement and cost reduction through prob-
lem-solving-oriented commitments by both customer and subcontractor. This contrasts with the bargaining orientation of 
British subcontracting relations , which often have adverse effects”  
149 Handy (1984, s. 105) käyttää tästä johtamista termiä ”followership”, jonka hän kytkee yhteen leadership:n kanssa.  
150 Handy (1984, s. 105) on käyttänyt termiä followership, jota hän on kuvannut seuraavasti: ”Leadership is also about fol-
lowership. You can only be the sort of leader your followers are comfortable with.” Hän jatkaa kuitenkin, että “What works in 
Scandinavia may well look weak and wet in Mexico”.  
151 Mannermaa (1999) on käyttänyt tästä termiä epäsuora johtaminen. 
152 Intressiristiriitaa kuvasti tuloksen muodostumisen paradoksi: Kauppiaan tulos parani tehokkaammin myyntikatteiden 
nostamisen ja siitä aiheutuvan myynnin laskun kuin myynnin kasvattamisen kautta.  
153 Voidaan myös perustellusti väittää, että kaikki järjestelmät ovat itse asiassa hybridejä. Esimerkiksi markkinajärjestelmä 
tarvitsee toimiakseen luottamusta ja normeja (esim. ostajan täytyy luottaa, että myyjä toimittaa sovitut tavarat ja myyjän 
täytyy luottaa siihen, että ostaja maksaa tavarat). Markkinajärjestelmä tarvitsee myös hierarkkista koordinointia toimiak-
seen.
154 Eri ohjausjärjestelmien valinnalla on luonnollisesti muitakin merkittäviä päätöskriteereitä ja vaikutuksia, kuten esimerkik-
si yritysoikeudellisia, kilpailuoikeudellisia ja yrityskulttuuriin sekä -historiaan liittyviä merkittäviä näkökulmia.  
155 Esimerkkejä tällaisista rakenteista ovat tutkimuskohteessa aiemmin toimineet Keskon alueelliset neuvottelukunnat ja K-
kauppiasliiton piirien johtokunnat. Nämä alueellisista luottamuskauppiaista ja Keskon sekä vastaavasti K-kauppiasliiton joh-
tavista toimihenkilöistä koostuneet toimielimet käsittelivät paljon Keskoa ja K-kauppiasliittoa koskeneita virallisia ja myös 
kauppiaiden huolia, toiveita tai muita odotuksia Keskolta ja K-kauppiasliitolta.  
156 Voidaan tietenkin kysyä, miten ja millä tavalla kaupan ala poikkeaa muista palvelualoista tai teollisuudesta ohjausteorioi-
den näkökulmasta?  
157 Toimintaympäristöllä ja sen muutosvauhdilla on ilmeinen vaikutuksensa johtamisjärjestelmään. Esimerkiksi Burns ja Stal-
ker (1961, sivut 201-205) analysoivat mekanistisia ja orgaanisia johtamissysteemejä. Heidän mukaansa mekanistinen ohja-
ussysteemi on sovelias staattisiin olosuhteisiin, jolloin johtamisessa painottuvat hierarkkiset säännöt, määräykset ja autori-
täärinen asemavaltaan perustuva johtamistapa. Orgaaninen johtamissysteemi on parempi muuttuvissa olosuhteissa, jolloin 
verkostokontrolli, kommunikointi ja asiantuntemus merkitsevän enemmän muodollisen aseman sijaan.  
158 Esimerkiksi Handy (1984) analysoi eri yrityskulttuureita ja niissä vallitsevia toimintaolosuhteita johtamisen näkökulmasta. 
Nämä organisaatiokulttuurit ovat valtakulttuuri (the power culture), roolikulttuuri (the role culture), tehtäväkulttuuri (the 
task culture) ja henkilökulttuuri (the person culture). Toisessa yhteydessähän viittaa myös eri maissa vallitseviin toiminta-
kulttuureihin (1984, s. 105), jotka myös vaikuttavat käytössä oleviin ja toimiviin ohjausjärjestelmiin. Näillä vallitsevalla maa- 
ja yrityskulttuureilla on oma merkityksensä, mutta tässä tutkimuksessa niiden vaikutukset jätetään tarkastelun ulkopuolelle.  
159 1.3.2002 alkaen liiketoimintakaupan myötä Carrols Oy ei ole enää Keskon tytäryhtiö. 
160 Carrols Ltd was sold and is no longer a Kesko subsidiary as of 1 March 2002. 


