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Tutkimuksessa haluttiin tutkia oliko franchising-ketjun yhteisella taloushallinnon kon-
septilla pystytty luomaan hydtya yrittdjille seka selvittdd mita kohtia palvelussa tulisi
kehittda. Tukipalvelut ovat tarkeassa roolissa franchising-ketjussa, silla niiden tulisi tu-
kea konseptin ydinosaamista ja vapauttaa yrittaja tekemaan konseptin ydinosaamista
eli mitd han parhaiten osaa. Eika hanen tarvitse kayttaa aikaansa ja energiaansa sel-
laiseen asiaan, jonka toimiva tukipalvelu kuten taloushallinto hoitaa ketjun konseptin

mukaisesti.

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivista tutkimusta apuna kayttden — tutkimusaineisto ke-
ratiin ketjuyrittgjilta kyselytutkimuksella ja ketjujohtajia haastateltiin puolistrukturoitujen
haastattelujen avulla. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui yrityksen arvoket-
jun, ydinosaamisen, asiakkaan kokeman arvon sek& arvon luomiselle asiakkaalle ja

asiakkaan kanssa, ottaen huomioon yksilén paatéksenteon ongelmallisuuden.

Tutkimuksen taustalla on kaytannélliset ja tutkimukselliset tarpeet. Kaytannéllisella ta-
solla tutkimuksen tarkoituksena on tukea tutkimuksen kohteena olevan ketjun talous-
hallintopalveluiden kehittdmisprosessia — taloushallintopalvelu on ketjun tukitoiminto,
jonka tarkoituksena on tukea ketjun ydinliiketoimintaa. Toisaalta teoreettisella tasolla



tarkoituksena oli tutkia palveluliiketoimintaan liittyvé teoriapohjaa seka l6ytaa kaytan-
noén tyéta tukevaa teoriaa miten kestavan kilpailuedun etsimisessa pystytdén teke-

maan palvelun tuottamista yhdessa asiakkaan kanssa asiakkaalle ja case-tapauksen
kautta nimenomaan palveluliiketoiminnassa.
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The purpose of this thesis was to discover whether the common financial concept has
created benefits for the franchisees as well as to find out how the financial concept
should be developed. Services play an important role in franchising supporting the core
competence and releasing the franchisee to do what he knows best. So they don’t
need to use their time and energy on something that a working service function does
for them.

This thesis has been implemented by using a qualitative research. A survey to fran-
chisees and semi-structured thematic interviews formed the research material used in
this study. A theoretical framework was created through value chain, core competence,
customer-perceived value, creating value to the customer and together with the cus-
tomer and noticing the difficulties in individual decision-making.

The thesis is based on practical and investigational needs. On the practical level, the
research is intended to support the development process of the financial services. The
purpose of the financial service concept is to support the core business. Furthermore



the intention was to find through the theoretical basis the background to support the

practical work specifically in a service-dominant business.
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1. JOHDANTO

Taman gradun johdanto on kirjoitettu alkuvuodesta 2015. Vuosi 2014 oli Suomen ta-
loudessa haastava, kuten muutamat sitd edeltavatkin vuodet. Danske Bankin eko-
nomistien 16.12.2014 paivatyn suhdannekatsauksen mukaan vuonna 2014 Suomen
BKT:n volyymi laski 0,2 %, inflaatio oli 1,0 % ja tyéttémyysaste 8,6 %. Vuonna 2015
BKT:n volyymi tulisi Dansken ekonomistien mukaan laskemaan 0,4 %, ty6ttdémyysas-
teenkin noustessa ja ollessa 9 %, inflaatiotason pysyesséa ennallaan. Valtionneuvoston
kanslian ja Tilastokeskuksen findikaattori - sivun mukaan myéskaan kuluttajien talous-
luottamuksessa ei ollut suuria muutoksia joulukuussa 2014. Gradun case-ketju toimii
palveluliiketoiminnassa franchising-periaatteella. Ketjun toimialalla talouden indikaat-
toreilla ja erityisesti kuluttajien luottamuksella on erittéin suuri merkitys myynnin onnis-
tumisessa. Kiredssa taloustilanteessa on kestavalla kilpailuedulla erittéin suuri merki-
tys kilpailtaessa markkinaosuuksista.

Liiketoiminnan tavoitteena on aina oltava taloudellinen menestys. Franchisingin edel-
lytyksend@ on menestyva liiketoiminta — franchising onkin menestyksen kloonaamista.
On luotu menestystarina, jota monistetaan franchising-ketjun yrittajien kaytettavaksi.
(Laakso 2005, 7) Franchising-ketjun tuloksen tekevat ketjuyrittajat tyéntekijéineen ja
franchising-ketju onkin juuri niin vahva ja menestynyt kuin sen yrittajatkin. Menestymi-
sen kannalta on tarkeaa, ettéa ketju toimii mahdollisimman yhtenaisesti, tasalaatuisesti
ja tehokkaasti ketjun konseptia noudattaen.

Suomen Franchising-Yhdistyksen Kasvuselvitys 2014 mukaan franchising tule; mark-
kinoiden matalasuhdanteesta riippumatta; kasvamaan lahivuosina. Noin 61 % tahan
em. tutkimukseen osallistuneista ketjujohtajista arvioi ketjunsa toimipaikkojen lisdanty-
van seuraavan vuoden aikana — ketjut ovat avaamassa 760 uutta pistettd vuoden 2015
loppuun mennessa ja uusia yrittajia naihin pisteisiin tarvitaan noin 850 . (Tutkimus on
tehty kesalla 2014) Haasteena alalla tulee kyselyyn vastanneiden ketjuyritysten mu-
kaan olemaan oikeanlaisten yrittdjien sek& osaavan henkildstdn 16ytymisen. Vasta toi-
sena hidasteena nahtiin toimialan yleinen markkinatilanne/muutokset. (SFY:n kasvu-

tutkimus 2014) Lisaysta franchising-toimintaan tulee toki myds siita, etta perinteiset



yksiomisteiset ketjut, kuten R-Kioski, ovat siirtyneet ja siirtdmasséa kaikkia pisteitdan

toimimaan franchising-periaatteella.

Tassa tutkimuksessa selvitetdan franchising-ketjun yrittgjien tyytyvaisyytta ketjun tar-
joamaan ulkoistettuun taloushallinnon palveluun, yrittdjien siitd kokemaan hy6tyyn
sekd minkalaisia kehittamisalueita yrittdjien ndkemyksen mukaan palvelusta 16ytyy.
Vuonna 2012 aloitetun muutosprosessin aikana muutettiin ketjun konseptia taloushal-
lintopalveluiden osalta — aiemmin taloushallinnonpalveluita tuotti ketjuyrittajille use-
ampi toimija kun taas uudessa konseptissa palveluita tuottaa vain yksi toimija. Samalla
myds yhtenaistettiin tapaa toimia taloushallinnon tyétavoissa. Taloushallinnon palve-

lupaketti onkin yleisesti osa ketjuyrittdjan aloituspakettia. (Laakso 2005, 78)

1.1. Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Franchising-antajan tulisi tehda vain sitd, mika tuottaa lisdarvoa ja hybdyttda fran-
chising-ottajaa. Kun franchising-antaja tekee vain yrittajaa hyédyttavia toimenpiteita,
talléin voidaan yrittdja vapauttaa tekemaan sitd mitéa han osaa parhaiten eli franchising-
konseptin mukaista liiketoimintaa. Naihin lauseisiin kiteytyy erittdin hyvin franchisingin

luonne. Franchising on siis menestyksekkaan liiketoimintakonseptin monistamista.

Jokaisella organisaatiolla ja sen jasenilla on omat ydinosaamisalueensa, joita teke-
malla saavutetaan menestysta. Ydinosaamista tukemassa on tukipalveluita, joiden
taytyy luoda asiakkaalle lisdarvoa. Tukipalveluita taas tuottaa toimittaja, jonka ydin-
osaamista tuon palvelun tuottaminen on. Téahan kiteytyy tdma tutkimuksen tausta.

Tutkimuskysymyksina tassa tutkimuksessa on:
e Onko toteutettu taloushallinnon tukipalvelu tuonut hyétya/lisdarvoa ketjun yrit-
tajalle?
¢ Miten ketjun taloushallinnon tukipalvelua tulisi kehittda?
e Mita tukipalveluita franchising-ketjut tarjoavat ketjuyrittgjilleen seka miten ket-
juissa on jarjestetty taloushallinnon tukipalvelu?



Vaikka kysymyksen asettelu ja tutkimusasetelma ovat taloushallintopalveluiden
kautta, voitaneen olettaa, etta pitkalti samat syyt nakyisivat vastauksissa, mikali tutki-
muksen kohteena olisivat tukipalvelut yleisesti franchising-ketjussa. Muiden fran-
chising-ketjujen tukipalveluita kartoitettiin kuudella haastattelulla ja sitéd kautta pyrittiin
selvittdm&an, minkalaisia tukipalveluita ketjut tarjoavat ketjuyrittajilleen sek& miten
naissa ketjuissa oli hoidettu ketjuyrittajien taloushallinto.

Tutkimuksen kohteena olevassa franchising-ketjussa on siis otettu kayttéén uudenlai-
nen taloushallintopalveluiden tukipalvelukonsepti vuonna 2012. Tukipalvelun kayttéon-
oton taustalla on ollut nimenomaan se, etta organisaatiot keskittyvat omaan ydinosaa-
miseensa, joiden kautta pystytdan luomaan menestysta molemmille osapuolille. Tuki-
palvelun ja taloushallintokonseptin kehittdminen aloitettiin ketjun toimesta mutta alun
jalkeen kehitystyéssa mukana ja sitd kommentoimassa oli myds ryhma ketjuyrittajia.
Kehitysty6ssa haluttiin saada ketjuyrittdjiltd nakemys siita, millaista taloushallinnonpal-
velua he haluavat. Yhdessa ketjun ja ketjuyrittajien kanssa pyrittiin 16ytamaan paras
mahdollinen tapa toimia seka taloushallintoa tuottamaan paras mahdollinen yhteistyo-
kumppani. Kun palveluntarjoaja oli valittu, jatkettiin kehitysty6ta yhdessa.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa miten tyytyvaisia yrittajat ovat olleet uuteen ta-
loushallinnonpalveluun seka selvittda mita hyétya eli lisdarvoa he ovat kokeneet saa-
vansa taloushallinnonpalvelusta. Taman liséksi tutkimuksen sivutuotteena on laatia
kehittdmissuunnitelma ketjun taloushallinnonpalvelulle niiden ehdotusten perusteella,
joita yrittdjat ovat tutkimuksessa maininneet. Tutkimuksen tarkoitus on kartoittava ja
samalla selittava. (Hirsjarvi & kumpp. 1997, 138) Tutkimuksella etsitdan uusia nako-
kulmia ketjuyrittdjan kannalta hy6tyyn/lisdarvoon seka etsitaan selitystd mika on ketjun
taloushallinnon tukipalvelun nykytila ja sen kehittdmistarpeet. Mahdollinen tyytymatto-
myys ketjuun tulee aina ottaa vakavasti ja pyrkia selvittdmaan sen syyt. Ketjun tulee
olla selvilla niistd seikoista, jotka vaikuttavat tyytymattémyyteen — koskipa se sitten
mita tahansa osaa konseptissa.



1.2. Tutkimuksen kasitteet

Suomen Franchising-Yhdistys (SFY) ry maarittelee eettisissa saanndissaan fran-
chisingin seuraavasti:

Franchising-toiminnalla tarkoitetaan tavaroiden, palveluiden tai teknologian markki-
nointijarjestelmaa, joka perustuu oikeudellisesti ja taloudellisesti erillisten ja itsenaisten
yritysten, franchise-antajan ja sen yksittaisten franchise-yrittajien valiseen laheiseen ja
jatkuvaan yhteisty6hén. Franchise-toiminnalle on tyypillista, etta yksittaisella franchise-
yrittajalla on oikeus ja samalla myds velvollisuus harjoittaa likketoimintaa franchise-an-
tajan liiketoimintakonseptin mukaisesti. Tahan liiketoimintakonseptin kayttéoikeuteen
kuuluu oikeus ja velvollisuus kayttda suoraa tai epasuoraa taloudellista vastiketta vas-
taan franchise-antajan toiminimea ja/tai tavaramerkkeja, knowhow'ta, liketoimintame-
netelmia ja tekniikoita, tydskentelytapoja ja muita aineettomia oikeuksia. Lisaksi yksit-
taisilla franchise-yrittdjilla on osapuolten tata tarkoitusta varten allekirjoittaman kirjalli-
sen yhteistydsopimuksen puitteissa ja sen voimassaolon aikana oikeus franchise-an-
tajan antamaan ( 18 - 21)

Toisaalta franchising on kahden oikeudellisesti ja taloudellisesti itsendisen yrityksen,
franchise-antajan ja franchise-ottajan pitkdaikaista sopimusperustaista yhteisty6ta,
jossa franchise-antaja siirtda taloudellista vastiketta vastaan franchise-ottajalle oikeu-
den kayttaa ennalta maariteltyjen ohjeiden mukaisesti sovitun ajan tietylla alueella tai
tietyssa paikassa hallitsemaansa liiketoimintakonseptia. (SFY 2009, 20) Franchising-
ottaja harjoittaa konseptin mukaista liikketoimintaa itsenaisesti ja pitkakestoisesti seka
tiiviisti yhteistydssé franchising-antajan mutta myds muiden ketjussa toimivien fran-
chising-yrittdjien kanssa. (Laakso 2005, 29) Franchising voitaneen tulkita myés oman-

laisekseen verkostomaiseksi toimintamalliksi.

Franchise-antaja/-ketju (franchisor) tarkoittavat franchisingin luovuttajaa eli tahoa, joka

antaa ketjuyrittjalle oikeuden myyda tai valmistaa tiettyja tuotteita tai palveluita ja/tai
hoitaa niiden jakelu. (Justis & Judd 2002, 1-3) Eli siis luovuttaa oikeuden liiketoimin-
takonseptin hyédyntdmiseen toiselle yritykselle. (SFY 2009, 21) Usein franchising-an-
taja on myds kehittédnyt ja lanseerannut konseptin, jota se johtaa ja jonka kayttéoikeu-
den se luovuttaa franchising-ottajalle. (Tuunanen, M. 2005, 19)



Franchising-ottaja/-yrittdja (franchisee) seka mydés termi ketjuyrittdja tarkoittavat fran-

chising-antajan kanssa sopimuksen tekevaa tahoa. Franchising-ottajalla on oikeus
myyda ja/tai huolehtia franchising-antajan tuotteiden tai palveluiden valmistamisesta
tai jakelusta sovituin menettelytavoin. (Justis & Judd 2002, 1-3) Eli franchising-ottaja
on taho, joka vastaanottaa ym. oikeuden. Franchising-ottaja on juridisesti ja taloudelli-
sesti franchising-antajasta riippumaton. (SFY 2009, 21)

Konsepti tai ketjukonsepti on franchising-liiketoiminnan perusta, joka sisaltaa sen liike-
toiminnallisen osaamisen, joka siirretdaan franchising-ottajalle. Kaytannéssa se siséaltaa
kuvauksen tuotteista ja palveluista, toimintatavoista, visuaalisesta ilmeesta, jarjestel-
mista seka tukipalveluista, unohtamatta franchising-antajan tarjpamaa tukea ja koulu-
tusta seka franchising-ottajan vastuualueita. (Laakso 2005, 29, 32, 210) Eli kyse on
siitd, mitd myydaan, miten ja kenelle seka siitd miten asiat tulee tehda. Konseptiin lii-
tetddn myds jatkuva kehittdmisen ajatus seka se, ettd konseptin kautta saadaan Kil-
pailuetua. (Hukka 2005, 47 - 48)

Tukipalvelu (service, support, assistance) on jo nimensékin perusteella tukitoiminto.
Tukipalvelun tarkoituksena on tukea ketjun ydinliiketoimintaa. Se on kuitenkin toiminto,
jota ilman yritys ei voi menestyksellisesti toimia kuten mm. taloushallinto, markkinointi,
lakipalvelut tai koulutus. Tukipalvelu siis vapauttaa ketjuyrittdjan tekeméan konseptin
mukaista ydinliiketoimintaa. Tukitoiminnot vaihtelevat ketjuittain. (Laakso 2005, 282)
EU:n komission paatdksessa, direktiivissa, puhutaan jatkuvaluonteisesta kaupallisesta
ja teknisesta tuesta. Nain ollen tukipalvelutkin ovat osa franchising-sopimusta. (Tuu-
nanen 2005, 67)

Suomen Franchising-Yhdistyksen Kasvuselvitys 2014 mukaan Suomesta l6ytyy 824
sellaista ketjua, jotka ovat ilmoittaneet suunnittelevansa tai harjoittavansa franchising-
liketoimintaa. Sellaisia ketjuja, jotka tayttavéat franchisingin yleiset kriteerit olivat tutki-
muksen tekijdiden mukaan 325 ketjua, joista 215 osallistui em. tutkimukseen. On myés
huomioitava, ettd on sellaisia ketjuja, jotka toimivat samoilla periaatteilla mutta eivat
kutsu toimintamalliaan franchisingiksi. SFY:n kasvuselvityksen tutkijoiden mukaan
Suomessa on noin 250 - 300 ketjua, jotka toimivat franchising-periaatteella. (SFY:n
kasvututkimus 2014)



1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoriaosuus rakentuu yrityksen kestavaan kilpailuetuun ja sen saavutta-
miseen nyt ja tulevaisuudessa — yhdessa asiakkaan kanssa ja asiakkaalle lisdarvoa
tuottaen. Porter totesi jo vuonna 1985, ettd valitun strategian ja eri toimintojen tulee
luoda arvoa asiakkaalle. Porter jakaa arvoa luovat toiminnot kahteen tyyppiin eli pe-
rustoimintoimintoihin (primary activities) seké tukitoimintoihin (support activities). (Por-
ter 1985, 38)

Yrityksen tulee pystya maarittdmaan mika on sen ydinosaamista seka kehittaa sita.
Tulevaisuuden kilpailussa yrityksen on tarkeaa kehittdd osaamista avaamaan tulevia
mahdollisuuksia seké keinoja soveltaa nykyista ydinosaamista. Samalla on maaritel-
tava ne osa-alueet, jossa asiakkaan kokeman arvon ja arvon luomiseksi tarvittavien
kustannusten vélinen suhde on mahdollisimman korkea. (Hamel & Prahald 2006, 211
ja 249) Ydinosaaminen voidaan myoés ulkoistaa eiké sen tarvitse johtaa ydinosaamisen
rapautumiseen — on vain huolehdittava siita, ettd ydinosaaminen kulkee molempiin
suuntiin. (Hamel & Prahald 2006, 274) Yrityksella on tietoja, taitoja ja resursseja eli
osaamista. On myds huomattava — varsinkin pk-yritysten kohdalla — ettéd kaikkea tata
osaamista ei yrityksella tarvitse olla itselldan vaan resursseja voi ja joskus niita on pak-
kokin hyédyntaa yhdessa toisten yritysten kanssa. (Sanchez, Heene & Thomas 1996,
165) Kirjallisuudessa kaytetddn sanoja competence ja capability, joiden suomenkieli-
set kdadnndkset poikkeavat hieman toisistaan. Tassa tutkimuksessa molemmista sa-

noista kaytetdan kaanndsta osaaminen.

Taman jalkeen teoriaosuudessa keskitytddn arvon luomiseen ja nimenomaan sen tuot-
tamiseen asiakkaalle yhdessd asiakkaan kanssa. Arvon tuottamista tarkastellaan
Jozée Lapierren tutkimuksen perusteella sekd ennen kaikkea Vargon ja Luschin 2004
luoman palveluliiketoiminta-mallin kautta. He kayttivat sanaa service-dominant logic el
palvelukeskeinen liiketoimintaperiaate, josta tdssa tutkimuksessa kaytetdan sanaa
palveluliiketoiminta. Keskeinen termi oli vuonna 2004 co-producer eli etta toimittaja ja
asiakas yhdessa tuottivat asiakkaan tarvitseman palvelun. Vuonna 2008 he vaihtoivat

co-producer termin co-creator eli yhdessa luominen, koska Vargo ja Lusch totesivat,



etta palvelu luodaan eika sita tuoteta. Tuottaminen viittasi liikaa tavaroiden tuottami-
seen. Vargo:n ja Lusch:n tutkimus ja malli ovat olleet erittéin tervetulleita palveluliike-
toimintaa ajatellen, aikaisemmat teoriat ja mallit ovat pohjautuneet tavarantuottami-
seen sekd myymiseen, mika poikkeaa liikketoimintalogiikaltaan palveluliiketoiminnasta.
Vargo ja Lusch siis k&sittelevat nimenomaan palveluliiketoimintaa ja Porter teollisuus-
tuotantoa. Siitdkin huolimatta Porterin arvoketjua voidaan pitaa tassa tutkimuksessa
osana teoriapohjaa. Palveluliiketoimintaa tehdaan kahden valisissa tai monen toimijan
verkostoissa, teoriaosuudessa paneudutaan myods siihen, mika on verkosto.

Franchisingissa konsepti, tapa toimia tulee franchising-antajalta. Moni asia, kuten vaik-
kapa tutkimuksen kohteena olevan ketjun taloushallintopalveluiden uudistaminen tulee
franchising-antajan puolelta annettuna. Osa ketjuyrittdjistd ottaa muutoksen osana
konseptia, kun taas osalle muutos sekd muutokseen mukaan meneminen aiheuttaa
paljon paatésvaikeutta. Tatd ongelmaa teoriaosuudessa lahestytdan Herbert Simonin
rajoitetun rationaalisuuden kautta. Taloushallintopalvelun kayttéénottoon liittyy paljon
faktoja mutta myds paljon tunteita, uskomuksia seka erilaista ymmarrysta. Haasteena
onkin yhdistaa franchising-antajan ja ketjuyrittdjan paatékset, josta Simon toteaakin:
"hallinnon tehtdvanéd on suunnitella ympéristd sellaiseksi, ettd yksild voi kdytdnndsséa
padsta niin ldhelle rationaalisuutta paétdksissdén kuin mahdollista (organisaation paa-
mdadarind mitattuna)” (Simon 1979, 265). Organisaation eli tdssa tapauksessa ketjun
paamaarien suhteen ketjuyrittdja ei siis voi olla rationaalinen, jos han ei tunne organi-
saation toimintalinjaa eika ole tietoinen ketjun paamaarista eika ole saanut oikeaa in-
formaatiota. (Simon 1979, 266) Toinen asia sitten on, onko ketjuyrittaja pystynyt si-

saistdmaan ketjun paamaaran seka siitd annetun informaation.

Teoria-osuuden jalkeen kuvataan tutkimuksen kohteena olevan taloushallintopalvelu-
toimintoa sekd sen sisaltéa ja kehitysvaiheita. Ketju aloitti taloushallintopalveluiden
kartoittamisen vuoden 2012 alussa. Kartoitusty6ta, palvelukonseptia seka valittuja ta-
loushallintopalveluiden toteuttajakumppaneita kaytiin |api yhdessa ketjuyrittajien
kanssa. Palvelukonsepti valmistui palveluntuottajan valinnan jélkeen syksylla 2012.
Ensimmaiset ketjuyrittgjat siirtyivat palveluun jo vuoden 2012 lopulla.

Case-kuvauksen jalkeen kdydaan lapi tutkimuksen toteutusta ja tuloksia. Ketjuyrittgjille

suunnattu kyselytutkimus toteutettiin syyskuussa 2014 joka syksyisen ketjuyrittgjien



tyytyvaisyyskyselyn yhteydessa. Kyselyn toteutti ulkopuolinen taho, joka on toteuttanut
yrittajien tyytyvaisyyskyselyn jo useana vuonna. Taman tutkimuksen kysymykset liitet-
tiin mukaan normaalia kysymyspatteristoa. Ketjuyrittajille suunnatun kyselyn liséksi
haastateltiin kuuden franchising-ketjun vetajaa. Heilta kysyttiin haastattelussa yleisesti
tukipalvelutoimintoihin — ei vain taloushallinnonpalveluihin - liittyvia kysymyksia. Ta-
loushallinnon palvelun osalta on haastateltu myés taloushallintopalvelun palveluntar-
joajan hallituksen puheenjohtajaa ja toimitusjohtajaa seka palvelutiimin ensimmaista

tiiminvetgjaa.

Viimeisessa luvussa kuusi on tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatékset seka tutkijan

ehdotukset mahdollisista jatkotutkimusaiheista.



2. ARVON LUOMINEN ASIAKKAALLE PALVELUN TUOTTA-
MISESSA

"Kilpailijoiden ja alalla toimivien pelureiden tunteminen ja analysoiminen on tarkeda
mutta yrityksen sisdisen ympdristén — resurssien ja kyvykkyyksien tunnistaminen on
ainakin yhta tarkeda. Yrityksen tulee pystya tunnistamaan millaisia aineettomia tai ai-
neellisia resursseja seka millaista osaamista yrityksesséa on, jotta niita pystymaan mah-

dollisimman hyvin ja tehokkaasti hyddyntdméaan” (Grant 2002, 132).

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen teoriaosuutta. Kestava kilpailuetu saavutetaan
arvoketjuanalyysin avulla, ydinosaamisten tunnistamisella sekd niiden kayttamisella
arvoa luomassa asiakkaalle. Joten, jotta yritys pystyy aidosti tarjoamaan asiakkaalleen
ja yhdessa asiakkaan kanssa arvoa tuottamallaan palvelulla, tulee yrityksella olla erit-
tain kirkkaana kasitys siitd, mika on juuri taman yrityksen ydinosaamista. Seka miettia
mita ydinosaamista yrityksella pitaa olla itselldén ja mita se voisi hankkia ulkopuolisilta
yhteistybkumppaneilta. Lopuksi kasitelladn lyhyesti, kuinka organisaation ja yksilén
paatdoksenteko yhdistyvat. Franchising-ketjun haasteena on, ettd monia asioita tulee
ketjuyrittdjalle annettuna franchising-sopimukseen perustuen, eikd ketjuyrittaja pida
niitd aina yhta tarkeina kuin ketju, mika saattaa aiheuttaa tyytymattémyytta. Toisaalta
ketjuyrittaja ei aina valttdmatta tieda tai ole ymmartanyt, miksi vaikkapa téassa tutkimuk-
sessa kasitellyn taloushallintopalvelun konsepti on luotu ja kayttéénotettu.

Tulevaisuutta tavoiteltaessa ja sen luomiseksi on yrityksen oltava valmis hylkddmaan
ainakin osan menneisyydestaan — ei toki kokonaan. Poisoppiminen alkaa silloin, kun
joudutaan myéntaman, ettei meneilla opeilla valttamatta nousta menestykseen tulevai-
suuden kilpailussa. (Hamel & Prahalad 2006, 97 ja 107) Tahan sopii myds vanha suo-
malainen viisaus: tuleen ei saa jdadda makaamaan. Kilpailuedun luominen ja sen saa-
vuttaminen seka kilpailussa mukana pysyminen vaatii uudistumista, ydinosaamisen
kirkastamista seka arvon luontia asiakkaille riippumatta siité, onko kyse ydinosaami-

sesta tai sitad tukevasta tukitoiminnosta.
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2.1. Arvoketju

Keskeisin paamaara, miksi yrityksen tulisi laatia strategia, on kilpailussa selvidminen
seka sen voittaminen. Strategian laatimisen tulee pohjata kestavan kilpailuedun saa-
vuttamiseen. Porterin mukaan kestava kilpailuetu saavutetaan kolmen yleisstrategian
kautta. Nama yleisstrategiat ovat hintajohtajuus, erilaistuminen seka asiakassegment-
tiin keskittyminen, jonka Porter jakaa vield kahtia eli hintaan sekd ominaisuuksiin. Va-
litsipa yritys minka tahansa naista strategioista, edellyttdd se juuri niiden toimintojen
kehittdmista, jotka tuovat asiakkaalle arvoa. Yritys 16ytaa valitun strategian kannalta

tarkeimmat toiminnot arvoketjuanalyysin perusteella. (Porter 1985, xvi ja 11 - 23)

Porter jakaa arvoa luovat toiminnot kahteen eli perustoimintoihin seka tukitoimintoihin.
Perustoiminnot liittyvat aina tuotteen fyysiseen tuottamiseen, myyntiin, jakeluun ja jal-
kimarkkinointiin. Ja tukitoiminnot, jo nimensakin mukaisesti, tukevat perustoimintoja.
Tukitoiminto liittyy aina johonkin perustoimintoon (komponenttien osto fyysisen tuot-
teen valmistamisen mahdollistamiseen) tai ne tukevat koko arvoketjua. (Porter 1985,
38) Tukitoiminnotkin voidaan jakaa viela neljaén osaan: hankintaan eli ostotoimintoon,
teknologiseen kehitykseen, henkildstopalveluihin ja yrityksen perusinfrastruktuuriin.
Yrityksen perusinfrastruktuuri jakautuu vield useaan eri toimintoon: johto, suunnittelu,
talous, kirjanpito, laki, hallinnolliset asiat seka laadun johtaminen. Infrastruktuuri ei tue
vain joitakin toimintoja toisin kuin muut tukitoiminnot vaan koko arvoketjua. Se voidaan
nahda pelkkana painolastina yritykselle mutta voi olla myds erittain tehokas kilpai-
luedun lahde. (Porter 1985, 40 - 43)
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Kuva 1: Porter 1985, 37: Arvoketju

Yhteydet niiden toimintojen valilla, jotka ovat keskeisia kilpailuedun kannalta, voidaan
tunnistaa arvoketjun avulla. Arvoketju ei ole vain erilaisia itsenaisia toimintoja vaan
naiden toimintojen tulee linkittya toisiinsa tuottaen kilpailuetua. Jokaisessa yrityksessa
on erilaisia toimintoja suunnittelusta jakeluun ja huoltoon — kaikki ndma toiminnot voi-
daan esittda arvoketjun muodossa. (Porter 1985, 33 - 34, 48) Menestyvé tuotanto edel-
lyttdd ehjdé arvoketjua, joka kohta kohdalta koostuu huippuosaamisesta (Niemeld
2002, 16). Jos toiminto ei ole kilpailuetu yritykselle, tulisi yrityksen harkita tuon toimin-
non ulkoistamista. Sen liséksi yrityksen tulisi keskittya yrityksen kilpailukyvyn lahteisiin;
joissa se on paras maailmassa. Lichtenthalin ym. mukaan naiden toimintojen ulkoista-
misella mm. tdsmennetaan, mitkd ovat yrityksen menestykselle kaikkein kriittisimmat
toiminnot seka parannetaan yrityksen strategista joustavuutta. Luodakseen kilpailue-
tua yritysten tulee siis ymmartaa, mitka seikat luovat arvoa asiakkaalle. (Lichtenthal,
Wilson & Long 1997, 224) Eli Palveluntuottajan on tunnettava asiakkaan tarpeet ja

tama tarpeiden tunteminen tulee ohjata tuotekehitysta. (Niemela 2002, 16)

Kun arvoketjun toimintoihin liitetaan viela yhteistydkumppanit tai toimittajat, voidaan jo
puhua arvosysteemista. Toimittaja ei vain toimita tai tuota tuotetta/palvelua vaan pys-

tyy vaikuttamaan myds monella tavalla yrityksen tehokkuuteen. (Porter 1985, 33 - 34)
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Tuottamalla tuotetta vain yhdelle teollisuuden alalle tai tuottamalla erilaistettua palve-
lua antaa se yritykselle mahdollisuuden muokata omaa arvoketjuaan juuri tuolle kysei-
selle alalle sopiviksi ja nain tuottaa palveluita halvemmalla. Koalitiot eli yhteenliittymat
pitavat sisallaédn koordinointia ja yhteistydbkumppaneiden arvoketjujen jakamista. Nain
yhteistybkumppanit myés laajentavat omaa arvoketjuaan. (Porter 1985, 34) Ja samalla
yhteistyén avulla yritykset hakevat vastauksia haasteisiin ja ongelmiin, joihin niiden
omat voimavarat ei riitd. (Niemela 2002, 13) Eli verkostoituessaan yritykset erikoistuvat
my0ds tydnjaossaan, mikd mahdollistaa yritysten keskittymisen ydinosaamiseensa
(Toivola 2006, 14) ollen osana toimialansa sekd myds toimialat ylittavaa arvojarjestel-
maa (Mdller, Rajala ja Svahn 2009, 33). Niemeldn mukaan Suomessa suurin osa yri-
tyksista tekee verkostoyhteisty6ta; tuotannosta tutkimukseen, markkinointiin, rahoituk-
seen ja jopa henkildstdn rekrytointiin ja Mbller ym. toteavat, etta elamme peruuttamat-
tomasti verkostoituvassa taloudessa.( Niemeld 2002, 26 ja Méller ym. 2009, 7) Ver-
kostot tuleekin ndhda arvontuottamisjarjestelmind, joissa verkoston arvotoimintojen,

resurssien avulla jalostetaan asiakkaalle tuotteita tai palveluilta. (Mittila 2006, 80)

Yhteistybkumppaneiden suhde ei ole nolla-summa-pelia (not a zero sum game), jossa
toinen hydtyy toisen kustannuksella vaan suhde, jossa molemmat osapuolet voittavat.
Yhteistybkumppaneiden kautta yritys voi laajentaa osaamistaan ilman, etta yritys itses-
sdan kasvaa. (Porter 1985, 51, 57)

2.2. Organisaation ydinosaaminen

Hamel ja Prahald mé&éarittelevat ydinosaamista seuraavasti:

"Ydinosaamisen on lisattavd merkittdvélld tavalla asiakkaiden kokemaa arvoa. Ydin-
osaaminen on yhdistelma taitoja ja tekniikoita, jotka mahdollistavat jonkin hyddyn tar-
Jjoamisen asiakkaalle ja jotka vaikuttavat useiden johtavien tuotteiden tai palvelujen
taustalla. Ydinosaaminen avaa laajan toimintamahdollisuuksien alueen sekd mahdol-
listaa paésyn hyddyntamén tulevaisuuden mahdollisuuksia eli on portti huomispéivan
markkinoille.” (Hamel & Prahalad 2006, 249 - 260)

Tulevaisuuden mahdollisuuksien hyédyntaminen ja havaitseminen avaa siis yritykselle

mahdollisuuden kilpailuedun saavuttamiselle.
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Kyvykkyydella tarkoitetaan yrityksen kykya hyédyntaa resurssejaan. Kyvykkyystarkas-
telussa huomio kiinnittyy toimintatapoihin, -periaatteisiin ja prosesseihin, joilla yrityk-
sen resurssit muutetaan hyodylliseksi toiminnaksi. Hyddyllisyyden maaraa lahinna
kaksi kriteerida. Toiminnan tulee olla asiakkaalle arvokasta ja yritykselle kannattavaa.
(Vesalainen 2010, 132)

Yrityksen on ensin maariteltava, mista sen ydinosaaminen muodostuu. Tama on joh-
don vastuulla. Johto ennakoi toimintaympariston muutoksia ja yrityksen toiminnan
seka ydinosaamisten kehittdmistarpeita osana yrityksen strategista suunnittelua. (Oi-
karinen & Pihkala 2010, 49) Jos haetaan markkinajohtajuutta maailmalla, ei yrityksella
voi olla listattuna kuin viisi tai kuusi fundamentaalista osaamista. (Prahalad & Hamel
1990, 83)

Monipuolinen yritys on kuin laaja puu. Runko ja padoksat ovat paatuotteet, pienemméat
ovat liiketoimintayksikditd; lehdet, kukat ja hedelmat ovat lopputuotteita. Juuristo, joka
tarjoaa muulle puulle ravinnon, ylldpidon ja vakauden, on organisaation ydinkyvykkyys.
Voi olla, etta kilpailijoiden osaamisen voima jad huomioimatta, jos tarkastelee vain yri-
tyksen lopputuotteita. Ydinkyvykkyys on kommunikaatiota, osallistumista ja syvaa si-
toutumista tydskentelemaan yli organisaationalisten rajojen. Se koskee ihmisia kaikilla
organisaation tasoilla ja kaikissa toiminnoissa. Ydinkyvykkyydet, toisin kuin fyysiset
omaisuuserat, ei heikkene kaytéssa. Kyvykkyydet kehittyvat, kun ne ovat kaytéssa ja
niitd jaetaan. Toki kyvykkyyksia pitda hoitaa ja suojella; tiedot ja taidot kuihtuvat ellei
niitd kayteta. (Prahalad & Hamel 1990, 81) Tassa kohtaa kaytetdan termia ydinkyvyk-
kyys (core capability). Huomioitavaa on, etta kirjallisuudessa kaytetdan sanoja compe-
tence ja capability, joiden suomenkieliset kddnndkset poikkeavat hieman toisistaan.

Tassa tutkimuksessa molemmista sanoista kaytetdan kdanndsta osaaminen.

Tassa tutkimuksessa ydinosaamisella tarkoitetaan organisatorista osaamista ja raja-
taan pois kasittelysta yksildéiden osaaminen. Huomioiden kuitenkin, kuten Oikarinen ja
Pihkala toteavat, etta organisatorinen osaaminen pitaa sisélladn mydés yksiléiden osaa-
misen eli osaaminen yrityksessa on kumuloitua yrityksen osaamista. (Oikarinen & Pih-
kala 2010, 49)
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2.2.1. Ydinosaaminen ja resurssistrategia

Kilpailukyvyn etsimisessa yrityksen on kyettava erilaistumaan — kyettdva nakemaan
itsensa uudesta kulmasta, luoda ja hallita uusia mahdollisuuksia, uudistaa ydinstrate-
giansa ja jopa keksimaan toimialansa uudestaan. Tahan paastakseen on tarkeéa pys-
tya kehittdmaan osaamista, joka avaa tulevaisuuden portteja seka I6ytaa uusi keinoja
soveltaa ydinosaamistaan. Osaamisen kehittdmista varten tarvitaan suunnitelma ja on
etsittava keinot voittaa mahdolliset resurssirajoitteet seka pyrkia saamaan resursseista
luovasti ja jatkuvasti irti enemméan vipuvoimaa. (Hamel & Prahalad 2006, 53, 54,
97,107, 249) Yrityksen pysyvan kilpailuedun keskeinen edellytys on osaamisen ja ky-
vykkyyden kasvattaminen seka hyddyntaminen liittyen yrityksen liiketoimintastrategi-
aan. (Sanchez 2004, 528 - 531)

Kyky kammeta resursseista vipuvoimaa on se, joka erottelee voittajat havidjista. Ei
riitd, etta tulevaisuuteen paasee ensimmaisend; sinne on myds paastava vahemmalla.
Yksi vipuvoiman saavuttamisen tybkalu on resurssien keskittaminen. Tavoittelemalla
yhtenaista ja pitkdaikaista strategista tahtotilaa varmistetaan, etta yksiléiden, operatii-
visten osastojen ja kokonaisten yritysten pyrkimykset yhdistyvat saman paamaaran
tavoittamiseksi. Paadmaarana ei ole ainoastaan keskittyd muutamaan asiaan kerral-
laan, vaan keskittya oikeisiin asioihin; asettaa tavoitteeksi ne toiminnot, jotka vaikutta-
vat eniten asiakkaan kokemaan arvoon. On siis maariteltdva ne osa-alueet, joilla
suhde asiakkaan kokeman arvon ja arvon luomiseksi tarvittavien kustannusten vailla
on mahdollisimman korkea. Vipuvoimaa saavutetaan myds resurssien kartuttamisella.
Yritys on kokemusten kultakaivos - tyéntekijat ovat paivittain yhteydessa uusiin asiak-
kaisiin, oppivat lisda kilpailijoistaan ja keksivat uusia tapoja ratkaista ongelmia. Yritys-
ten erona eivat ehka ole niiden kokemusvaraston suhteellinen laatu tai koko vaan nii-
den kyky ammentaa oppia noista varastoista. Toiset yritykset ovat tehokkaampia op-
pijoita kuin toiset. Kyky ammentaa parannusideoita ja innovatiivisia ajatuksia jokai-
sesta uudesta kokemuksesta on vipuvoiman kannalta ratkaisevan tarkeda. Resurs-
sien lainaaminen toisille yrityksille on yksi keino saada vipuvoimaa. Yritys voi hyédyn-
tada sen ulkopuolisia ammattitaitoja ja resursseja perustamalla yhteenliittymia ja yhteis-
yrityksia ja turvautumalla alihankkijoihin. N&in saadaan yhteistydkumppanin taidot

osaksi omaa osaamista. Lainaamista voidaan kayttaa resurssien lisddmiseen missa
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tahansa vaiheessa arvoketjua. Syyt lainaamisen ovat yksinkertaisesti sita, etta yrityk-
sen sisdisia resursseja halutaan taydentaa yrityksen muodollisten rajojen ulkopuolella
olevilla resursseilla ilman, etta yritys sindnsa kasvaa. (Hamel & Prahalad 2006, 206,
207,211, 212, 213, 215, 216) Lainaamisesta on tavallaan kysymys verkostoitumises-
sakin. Verkostoitumisen motiivit ovat moninaiset mutta yksi keskeisista on kuitenkin
yrityksen keskittyminen omaan ydinosaamiseen seka saada muut toiminnot verkoston
kautta. (Mittila 2006, 82 & Toivola 2006, 71)

Toinen tapa tarkastella resurssipohjaisesti kilpailuedun syntymista on kiinnittda huo-
mio siihen, miten yritys kdyttéda resurssejaan. Kahdella yritykselléd saattaa olla identtiset
resurssit, mutta toinen menestyy paremmin. Selitykseksi jaa se, ettd menestyvampi
kayttaa resurssejaan paremmin. Huomio kohdistuu talléin toimintaan ja voidaan kysya,
mitkd ovat ne toiminnot ja toimintatavat, joilla paremmin menestyva yritys hyédyntaa

resurssejaan. (Vesalainen 2010, 131)

2.2.2. Resurssien jakaminen seké jaettujen resurssien hyédyntaminen

Jo vuonna 1996 Elfring ja Baven totesivat, ettd vahittainen liike vain yrityksen sisélla
tapahtuvasta kehittymisestd on muuttumassa ja jatkossa siiné on roolinsa myds asiak-
kaalla. He tutkivat kyvykkyyksien kehittamista tieto-intensiivisten palveluiden alalla —
keskittyen autoalaan. Aluksi suuret yritykset kehittivat palveluita sisaisesti; eniten kay-
tetty lainaus oli, ettei kyseista osaamista ollut oman yrityksen ulkopuolella. (Elfring &
Baven 1996, 209 - 223) Kuten Ford, joka aikanaan tuotti omilla viljelmillaan Etela-Ame-
rikassa kumin autonrenkaita varten, koska ei ollut riittdvaa kapasiteettia omaavia toi-
mittajia. (Méller ym. 2009,17) Sen jalkeen osaamista on tarjottu kolmansille osapuolille,
perustettu yhteistyrityksia ja tarjottu integroituja palvelupaketteja asiakasyrityksille. Yh-
teistydn onnistuminen edellyttdd mm. halua oppia kumppaneilta ja samalla yhteisty6n
tulee olla 1&pinékyvaa ja kumppaneilla tulee olla vastaanottokykya ja — halua. Yhteis-
tydn ei my6skaan tarvitse olla rajattua vain tietylle toimialalle. Kyky oppia vaativilta asi-
akkailta nayttaa olevan valttamaténta toimintojen ja menetelmien kehittamiselle. He
toteavat myds, ettd kahden onnistunut kombinaatio ja toisilta oppiminen voi johtaa kil-
pailuetuun. (Elfring & Baven 1996, 209 - 223)
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Monet huomispéivan jannittavimmistéd mahdollisuuksista edellyttavat eri yritysten taito-
jen ja valmiuksien yhdistamista. Kilpailua tulevaisuudesta ei siis kdyda ainoastaan yk-
sittaisten yritysten valilla vaan myds yritysten yhteenliittymien valilla. Yhteenliittyman
johtaminen vaatii my6s valistunutta itsekkyyttd. (Hamel & Prahalad 2006, 238, 245)
Kehittydkseen oikein ostaja-myyja suhde (tdméan voitaneen myés yleistaa verkostoihin
ja yhteenliittymiin) vaatii kaikilta osapuolilta ymmarrysta minkélaiseen adaptiivisuuteen
osapuolet sitoutuvat pitkdaikaisessa yhteistydsuhteessa. (Brennan & Turnbull 1999,
482) Jos yksi yritys yrittdd aina saada kaikki mahdolliset edut itselleen, se todennakoéi-
sesti tuhoaa sen mydtamielisyyden ja kompromissihengen, joka on yhteenliittyman toi-
mintakyvyn kannalta niin tarkeda. Ulkoistaminenkin on yhteenliittymista ja verkostoitu-
mista. Sen ei tarvitse johtaa ydinosaamisen rapautumiseen silloin, kun ydintuotteet
kulkevat molempiin suuntiin sek@ kun kaikki kumppanit ymmartavat oman ainutlaatui-
sen ydinosaamisensa ja tekevat ty6ta sen suojelemiseksi ja kun kumppanit suhtautu-
vat valppaasti suhteidensa kilpailullisiin ja yhteistoiminnallisiin ndkékohtiin — on kuiten-
kin mietittava tarkasti millaista riippuvuutta ulkoistaminen aiheuttaa. (Hamel & Praha-
lad 2006, 245, 247)

Sanchezin, Heenen ja Thomasin toimittamassa kirjassa todetaan, etta yrityksella on
useita taitoja, tietoja ja resursseja - osaamista. Hamel ja Prahalad taas kutsuvat yri-
tysta resurssisalkuksi ja kokemusten kultakaivokseksi, jossa resursseina on teknista,
taloudellista ja henkistd osaamista. (Hamel & Prahalad 2006, 204) Kaikkea tata osaa-
mista ei tarvitse olla yrityksessa itsellddn — eikd aina ndin olekaan — vaan resursseja
Voi ja joskus niita on pakkokin hyddyntaa yhdessa toisten yritysten kanssa. Aivan kuten
Jensen Kkirjoittaa tutkittuaan turismia ja alalla toimivia yrityksia PohjoisNorjassa. Ja to-
teaa, ettd monilla pienilla yrityksilla on rajoituksia strategian toimeenpanossa, koska
niilla on rajallinen maara resursseja. Pienilld yrityksilla ei ole mahdollisuuksia kasvattaa
resurssejaan samalla tavoin kuin suurilla yrityksilla on, mutta niilld on mahdollisuus
kasvattaa osaamistaan/resurssejaan yhteistydéssa muiden pienten yritysten kanssa.
(Jensen 1996, 165 - 166) Jensen kirjoittaa saman alan yrityksistad ja niiden yhteis-
tydsta, mutta tata voitaneen yleistdd myds pienten yritysten mahdollisuuteen saada

muutakin kuin oman alan osaamista toiselta yritykselta.

Yrityksen kyky verkottua eli yrityksella on kumppanuuskyvykkyytta, on yksi kyvykkyy-
den osa-alueista. Sitd kutsutaan my6s Meta-kompetenssiksi, jolla voidaan parantaa
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resurssien ja osaamisen hyddynnettavyytta. Hyvin yhteensopivien yritysten suhteessa
ajatellaan syntyvan erityista hy6tya yhteistoiminnan ja erityisesti yhteisen arvontuoton
kautta. Onnistuakseen molemmilla osapuolilla tulee olla yhteistydkyvykkyytta. (Vesa-
lainen 2010, 135) Mikali verkosto toimii hyvin, voidaan verkostossa jakaa luottamuk-
sellista tietoa ja informaatiota nopeasti seké tehokkaasti. Hyvin toimiva verkosto tukee
toimijoiden yhteisty6ta ja toiminnan laatua yleensa. (Mittild 2006, 82) Nain ollen hyvin
yhteensopiva alihankkija — asiakas — pari pystyy yhteistoiminnallaan synnyttdmaan
kumpaakin yritysta hyédyttavaa kilpailuetua. Yhteistoiminnallinen arvontuotto on kah-
den tekijan summa. Ensimmaiseksi osapuolilla on toisiaan tdydentavia resursseja seka
osaamisen erilaisuutta mutta kuitenkin yhteen sovitettavina. Toiseksi osapuolilla on or-
ganisaationaalinen samankaltaisuus eli osapuolilla on samankaltaisuutta mm. yritys-
kulttuurissa ja johtamistavoissa seka jarjestelmilla, prosesseissa ja organisaation toi-
mintaan vaikuttavissa tekijdissa samankaltaisuutta. (Vesalainen 2010, 136) Tahan voi-

taneen lisatd my6és samanlaiset arvot liilketoiminnassa.

2.2.3. Osaamisen johtaminen

Sanchez jakaa osaamisen (comptence) johtamisen viidelle tasolle ja naiden kaikkien
tulee toimia, jotta organisaatio toimisi kokonaisuutena. Sanchez nékee organisaation
avoimena systeeming, joka on jatkuvasti vuorovaikutuksessa ymparistédnsa. Nain ol-
len jokaisella tasolla tulee olla kanssakaymista toistensa kanssa seka niilla tulee olla
joustavuutta vastata ymparistdbn muuttuviin ja erilaisiin tilanteisin. Joustavuus mygs
mahdollistaa erilaiset strategiset vaihtoehdot. Ensimmainen taso kuvaa organisaation
kognitiivista joustavuutta ymmartaa vaihtoehtoisia tapoja luoda arvoa markkinoilla. Toi-
nen taso juontuu organisaation esimiesten kyvysta joustavasti ymmartaa vaihtoehtoi-
sia johtamisprosesseja implementoidakseen ensimmaisella tasolla havaittuja toiminta-
tapoja. Kolmas taso perustuu joustavuudelle koordinoida, tunnistaa, méaéaritella ja ottaa
kayttéon resursseja. Nama resurssit voivat pitaa siséllaan resursseja seka organisaa-
tion sisalla ettd sen ulkopuolelta. Resurssiketjun kayttdédnotto vaatii esimiehiltd kykya
koordinoida resurssiketjun toimintoja ja keskittya niihin toimintoihin, jotka tukevat aiem-
milla tasoilla maaritellylle suunnalle. Neljas taso kuvaa organisaation joustavuutta kayt-
tdd organisaation resursseja vaihtoehtoisella tavalla. Viides taso juontuu (rakentuu)

organisaation kykyyn joustavasti yhdistaa resurssit ja kyvykkyys mahdollisimman te-
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hokkaasti. Tassa korostuu erityisesti Iahiesimiesten sekd heidan alaistensa kyky kayt-
tdd olemassa olevia resursseja tehokkaasti vaihtelevissa olosuhteissa. (Sanchez
2004, 523 - 527)

Osaamisen johtaminen on rinnasteinen muiden resurssien johtamiseen. Keskeista on
arvioida nykytila, yllapitda kuranttiutta, asettaa tavoitteita kehitystd ohjaamaan, etsia
optimaalista panos-tuotos-suhdetta ja varjella resurssien valumista ulos organisaa-
tiosta. Tai kuten tdssa case-tapauksessa on tarkeaa, ettd osaaminen on kohdallaan
yhteistyé-kumppaneilla ja etta sitd tehokkaasti kehitetddn yhdessa. Oikarinen ja Pih-
kala kirjoittavatkin, etté tavoiteltaessa nykyisen toiminnan tehokkuuden parantamista
ovat parhaita kumppaneita ne, jotka tuntevat toisensa ja toistensa toimintatavat. Kehit-
tamisprosessi on tyypillisesti palautteeseen perustuvaa toiminnan hiomista. Se voi ta-
pahtua tydénteon ohessa, harjaantumisena ja tydssa oppimisena. Keskeista on luoda
organisaatiossa tehokkaat palautteen saamisen ja kasittelyn prosessit. Osaamisen
johtaminen on myés toiminnan kehittamista eli halutaan tehdé asioita uudella tavalla,
|6ytdd uusia toimintatapoja. Talléin kehittdminen on vastavuoroista ja muistuttaa on-
gelmanratkaisua kokemusten kautta. Tarkeda on luoda kanavia sekd mahdollisuuksia
kehittdmiselle — yhdistetdan kokemuksia ja hiljaista tietoa. Kehittdminen ei aina onnistu
oman tydn ohessa vaan kehittdminen organisoidaan projekti- ja kehitysryhmien vas-
tuulle, jotka muodostavat kehittdmisen ydinryhméan. (Oikarinen & Pihkala 2010, 49 -
53) Kyky oppia kokemuksista riippuu monesta seikasta: tyéntekijéilla on oltava hyvat
valmiudet ongelmanratkaisuun ja heille on tarjottava foorumi, jossa voidaan puida yh-
teisid ongelmia ja etsia niihin yhdessa ratkaisuja. Osaamisen liikkuvuutta edistetdan
myds silloin, kun tietyn osaamisen omaavat tyéntekijat tapaavat usein toisiaan vaih-
taakseen mielipiteitd ja kokemuksia. (Hamel & Prahalad 2006, 213, 289) Yhdessa op-
piminen ja lisdantynyt kommunikointi seka luomalla sille foorumeita voivat myés hai-
vyttdd organisaatiorajoja, jolloin tietoa jaetaan seka pystytddn ymmartamaan toisten
asemaa. (Ritter 1999, 474 - 478)

2.3. Asiakkaan kokema arvo

Asiakkaan kokema arvo voidaan maaritelld olevan asiakkaan kokemien hyétyjen ja

uhrausten erotus (Lapierre 2000, 123) eli mita asiakas saa ja mitd han antaa (Lapierre
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1997, 392) Arvo siis vaihtaa onnistuneesti omistajaa, kun myyjan ja ostajan motivaatio
arvon siirtymiselle on tasapainossa. Erittain tarkeda on kuitenkin ottaa huomioon se,

miten jokainen asiakas kokee, mita arvo on juuri hanelle. (Lapierre 1997, 392).

Asiakkaan kokema arvon voidaan maaritella myds seuraavasti:

“Asiakkaan kokema arvo on asiakkaiden ndkemys siitd, mitd he haluavat tapahtuvan
(seuraukset) kussakin kdyttétilanteessa tuotteen tai palvelutarjoaman avulla, jotta
asiakas saavuttaisi halutun tarkoituksen tai paaméaéarédn” (Woodruff & Gardial 1996,
54).

Asiakkaan uhraukset ovat rahallisia seka ei-rahallisia, jotka asiakas investoi tai antaa
toimittajalle, jotta saadaan transaktio suoritetuksi tai yllapidettyd suhdetta toimittajayri-
tyksen kanssa. Ei-rahallisia kustannuksia ovat asiakaan puolelta aikaa, vaivannakéa
ja energiaa, joita kuluu, kun asiakas hankkii tuotteen tai palvelun tai ylla pitda suhdetta
toimittajayritykseen. (Lapierre 2000, 123) Asiakkaan kokema arvo on seurausten lop-
putulos — miten asiakas koskee positiiviset seuraukset (hyddyt) seka negatiiviset seu-
raukset (uhraukset). (Woodruff & Gardial 1996, 58)

Tuote Palvelu Suhde
Hyodyt Vaihtoehtoiset Reagointi, Imago
ratkaisut Joustavuus Luotettavuus
Luotettavuus Solidaarisuus
Tuotteen laatu ja Tekninen patevyys
raatalointi
Uhraukset Hinta Hinta Aika, vaivannako,
energia

Taulukko1: Lapierre 2000, 125: Arvoa tuottavat tekijat
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Lapierre muodosti arvoa tuottavien tekijéiden mallin tutkimuksensa perusteella, jossa
han tutki it-sektoria ja finanssisektoria; kohderyhmana oli informaatioteknologiapalve-
luiden suurasiakkaita. Lapierren tutkimuksen tulokset osoittivat selvasti, etta it-jarjes-
telmien arvo ei ole riippuvainen vain laitteista ja jarjestelmista vaan myods tydntekijoista.
Millainen on heidan reagointikykynsa, joustavuutensa, luotettavuutensa ja patevyy-
tensd. Seka myds millainen yhteistydsuhde on asiakkaan ja toimittajan valilla seka siita
mitd asiakkaan organisaatio antaa itsestaan. (Lapierre 2000, 133 - 134) Adaptiivisuus
yhdistetddn myds yhteistydsuhteen tasapainoon seka sitoutumiseen ja osapuolten
keskindiseen luottamukseen. (Brennan & Turnbull 1999, 482) Brennan ja Turnbullin
tutkimukset osoittivat, etta luottamus ja sitoutuneisuus vaikuttavat adaptiiviseen toimin-
taan ja vastavuoroisesti adaptiivinen toiminta luo lisdantynytta luottamusta ja sitoutu-
neisuutta. Mik&li adaptiivisuus puuttuu, voidaan se tulkita alentuneeksi luottamukseksi
seka vihamielisyydeksi yhteisty6ta kohtaan. (Brennan & Turnbull 1999, 486 - 487) On-
kin huomattavaa, etta organisaatioiden valiset yhteistyésuhteet perustuvat seka sosi-
aalisten etta ydinosaamistaitojen ymparille. Sosiaalisten ja ydinosaamistaitojen yhdis-
telmaa voidaan kutsua myds organisaation verkosto-osaamiseksi. Jotta molemmat toi-
misivat yhteistybkumppaneiden yhteistyéssa, tulee nama taidot sulauttaa koko organi-
saatioon. (Ritter 1999, 469, 474 - 475)

2.4. Arvon luominen asiakkaalle ja asiakkaan kanssa palveluliiketoi-
minnassa

Vargo ja Lusch tutkivat (2004) markkinointitoimintoa. Vaikka Vargon ja Luschin teoria
perustuu markkinointiin, he toteavat, etta se ei tarkoita, ettd heidan palvelukeskeinen
liiketoimintaperiaatteensa olisi kéyttdkelpoinen vain johdolle tai markkinoinnille. (Vargo
& Lusch 2008, 3) Tassa tutkimuksessa palveluliiketoimintaa edustaa taloushallinnon-

palvelut.

Tutkimuksensa perusteella Vargo & Lusch muodostivat uuden ajattelutavan markki-
nointiin, arvonmuodostukseen seka palveluihin. Taman ajattelutavan he nimesivat pal-
velukeskeiseksi liiketoimintaperiaatteeksi (service-dominant logic). 2008 he toteavat,
ettd palvelukeskeinen liiketoimintaperiaate ei ole teoria vaan ajattelutapa. (Vargo &
Lusch 2008, 9) He maéarittavat palvelun olevan erikoistunut osaamisen (tietoja ja tai-

toja) sovellus. Tekojen, prosessien ja tapahtumien kautta naitd sovelluksia kaytetaan



21

toisen yksikén tai yksikoén itsensa hyvaksi. (Vargo & Lusch 2004, 2) Tama voitaneen
tulkita myés laajemmin eli osaamisen sovelluksia kaytetdan joko oman tai toisen orga-

nisaation hyvaksi.

Palvelukeskeinen liiketoiminta on erittdin asiakaskeskeistd seka asiakassuuntautu-
nutta. Tama tarkoittaa yhteisty6td asiakkaan kanssa ja oppimista asiakkaalta kuten
myds olla vastaanottavainen asiakkaan tarpeille — asiakkaan ja toimittajan valille syn-
tyy yhteistydsuhde. Leimaa-antavia elementteja palvelukeskeisyydelle ovat interaktii-
visuus, integrointi, rdataldinti seka yhdessa tekeminen. (Vargo & Lusch 2004, 6, 11 -
12) Kaikilta osapuolilta tarvitaan valmiutta ja halua arvioida asioita sek& oman tarpeen

kannalta etta sen yli ja ennen kaikkea kokonaisuuden kannalta. (Niemeld 2002, 36)

Tutkimuksessaan se ldysivat kuusi erottavaa tekijaa tavara- ja palvelukeskeiselle liike-
toimintaperiaatteelle. Erot keskittyivat tietoresurssien (operant resource) ja fyysisten
resurssien (operand resource) eroihin. Nama eri resurssit Vargo ja Lusch maarittelevat
seuraavasti: fyysisten resurssien avulla ja hyvaksikayttaen tavaravaihdantaan keskit-
tynyt yritys tekee liiketoimintaa. Tietoresurssit taas perustuvat tietoon ja taitoon, jotka
mahdollistavat tavaratuotannon. Tietoresurssit ovat usein nakyméattémia, aineettomia
ja usein ydinosaamista tai organisaation prosesseja. Ne ovat myds dynaamisia ja ke-
hittyvat ajan kanssa, toisin kuin fyysiset resurssit, joiden he kirjoittavat olevan muuttu-
mattomia ja lopullisia. (Vargo & Lusch 2004, 2-3, 6) My6s Hamel ja Prahald toteavat,
ettd ydinosaaminen ei heikenny kaytéssa. Mutta osaamista pitéda hoitaa ja varjella, tieto
himmenee ja hamartyy, jos sitd ei kayteta. (Hamel & Prahalad, 1990, 81) Tietoresurssit
ovat kilpailuedun seka taloudellisen kasvun perusta seka avain vaurauteen. Tiedon
kayttaminen kilpailukyvyn perustana voidaan laajentaa koko toimitus- tai palveluket-
juun. Palvelukeskeisessa liiketoiminnassa tarkeintd on tiedon vaihtaminen — tiedon
virta. Palvelu on taten tiedonvaihdannan ja tiedon kayttdmisesta palkkio asiakkaalle.
Keskeinen seuraus palvelukeskeisesta liiketoimintaperiaatteen mallista on muutos
yleisessa nakdkulmassa kuinka asiakas-toimittaja-suhde muuttuu tai on jo muuttunut.
(Vargo & Lusch 2004, 9-10) Tdméan gradun kannalta tarkeimmat Vargon ja Luschin
maarittelemat erot tavara- ja palvelukeskeiselle liketoiminnalle liittyvat asiakkaan roo-
liin, arvon maaritelmaan ja tarkoitukseen seka toimittajan ja asiakkaan vuorovaikutuk-

seen.
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Perinteinen tavaran- Palveluliiketoiminta
vaihdanta
1 P&aasiallinen vaihdannan | Vaihdetaan tavaroita Erityistaidoista - tiedot
yksikkd (operand resources) ja taidot (operant re-

sources) - tai palve-
luista tuleva héydyt

2 Tavaroiden rooli Tavarat ovat vaihdon | Tavarat ovat valitys-
vélineita keino, joita kaytetaan
arvon tuotannon pro-
sessissa
3 Asiakkaan rooli Asiakas on tavaroiden | Asiakas osallistuu

vastaanottaja ja mark- | palvelun tuotantoon
kinointitoimenpiteiden | (co-producer).
kohde. Asiakas on op- | Asiakas on

erand resource tietoresurssi.
4 Arvon maaritelma ja tar- | Valmistaja maarittda Asiakas maarittaa ja
koitus arvon, joka sisaltyy ta- | kokee arvon kayttbar-

varoihin vaihtoarvona | vona. Toimittajat voi-
vat tehdé vain ar-
voehdotuksia

Taulukko 2: Vargo ja Lusch 2004, 7: Tavaravaihdannan ja palveluliiketoiminnan erot

Tavarakeskeisesséa liiketoimintaperiaatteessa asiakas on tavaroiden vastaanottaja
seka objekti markkinointitoimenpiteille ja valmistaja maarittaa tavaran vaihtoarvon. Toi-
mittaja ja asiakas ndhdaan myds yleensa erillisiné toimijoina maksimaalisen tuotannon
saavuttamiseksi. (Vargo & Lusch 2004, 7) Palvelutoimintaperiaate perustuu ajatuk-
seen, ettd se sisdltda seka tavaroiden etta palveluiden siis kaikenlaisten sellaisten re-
surssien kayton, joita asiakkaat kayttavat palveluina. Palvelut luovat arvoa asiakkaille
ja palvelu on vuorovaikutteinen prosessi, joka tukee asiakkaiden arvonluontia, johon
asiakkaat osallistuvat arvon yhteistuottajina (co-producer). (Vargo & Lusch 2008, 4)
Palvelu on vuorovaikutusta asiakkaan kanssa ja asiakas on padasiassa yhteistyo-
kumppani (operant resource) — aktiivinen osapuoli asiakassuhteessa seka arvon tuo-
tannossa. Asiakas maarittaa ja kokee palvelun arvon kayttéarvon seké osallistuu aina
arvonluomiseen. Toimittaja voi tehdd ainoastaan arvoehdotuksia, jotka pyrkivat ole-
maan parempia tai Kilpailukykyisempia kuin kilpailijoiden. Palvelukeskeinen liiketoi-
minta tunnistaa tietoresurssit ja erityisesti ydinosaamisen, joka on avain kilpailuetuun.
On myés huomioitava, etta resursseja tulee kehittdd ja koordinoida pystyakseen luo-
maan etuja asiakkaalle — joko suoraan tai epasuorasti. (Vargo & Lusch 2004, 7, 11,
12)
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Vuonna 2004 Vargo ja Lusch kayttivat termid co-producer mutta 2008 vaihtoivat sen
termiin co-creator, koska arvo luodaan eika tuoteta. Tuottaminen yhdistetdan tuotteen
tekemiseen, mistd taas palveluliiketoimintaperiaatteessa ei ole kyse. Toisaalta yhtei-
sesti tuottaminen on yhdessa luomisen komponentti. (Vargo & Lusch 2008, 7-8)

Vargo ja Lusch jalostivat eteenpain vuoden 2014 liiketoimintamalliaan 2006 ja 2008.
Vuoden 2008 artikkelissa he selittivat sekd muokkasivat muutamia alkuperaisia terme-
jaadn sekd luettelevat kymmenen peruslahtékohtaa palveluliiketoiminnan ymmarta-
miseksi. (Vargo & Lusch 2008, 7)

1. Palvelu on vaihdannan vaéline. Palvelu vaihdetaan palveluun.

2. Epasuora vaihto peittda vaihdannan peruslahtékohdan.

Koska palvelun toimittaminen/tuottaminen on monimutkainen yhdistelma tava-
roita, rahaa ja jarjestelmia, vaihdantaan liittyvén palvelun perusta ei aina ole
selked.

3. Tavarat toimivat palvelutoiminnan valityskeinoina.

Tavarat saavat arvonsa kaytdn kautta, palvelulla, jonka ne tarjoavat

4. Tietoresurssit (operant resources) on keskeinen kilpailukyvyn lahde.
Suhteellinen kyky, joka aikaansaa toivottuja muutoksia, edistaa kilpailukykya.

5. Kaikki taloudet ovat palvelutalouksia

6. Asiakas osallistuu aina arvonluomiseen (co-creator)

7. Toimittaja ei voi toimittaa arvoa, se voi tehda vain arvotarjoamia.

Toimittaja voi vain tarjota resurssejaan arvonluomisprosessiin ja vuorovaikut-
teisesti luoda arvoa hyvaksyttyjen arvoehdotusten kautta. Mutta toimittaja ei
voi luoda tai toimittaa arvoa itsendisesti.

8. Palveluliiketoiminta on luonnostaan asiakassuuntautunutta ja relationaalista
Kaikki sosiaaliset ja taloudelliset toimijat ovat resurssien yhdistgjia (integra-
tors)

9. Arvon maarittda aina sen saaja.

Arvon on omaleimaista, kokemuksellista, tilanteesta riippuvaa ja tdynna merki-

tysta.
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Palveluliiketoiminta-logiikka osoittaa palvelun — osaamisen applikaatio toisten hyvaksi
— olevan kaiken vaihdannan perusta. Palveluliiketoiminta-logiikka lahestyy palvelua si-
ten, ettd se siséltda seké aineelliset ettd aineettomat resurssit, korostaen arvon tuo-
tannon prosesseja eikd niinkdan tuotosta. Palvelusysteemit ovat muotoutuvia, dy-
naamisia toimijoiden ja heidan vuorovaikutuksensa muodostamia verkostoja. Proses-
sit, joissa luodaan arvoa yhdessd, ammentavat jokaisen yksittaisen toimijan kyvyista
tulkita ja luoda uusia merkityksia — uusia tapoja luoda arvoa. (Vargo & Akaka 2012,
208)

Palveluliiketoiminta-logiikka edellyttaa, etté (1) palvelu on aina vaihdannan valine, (2)
arvo luodaan aina yhdessa, (3) kaikki sosiaaliset ja taloudelliset toimijat ovat resurs-
sien yhdistgjia ja (4) arvon maarittdd aina sen saaja. (Vargo & Akaka 2012, 208)

Palvelun systeemit kehkeytyvat ja pysyvat ylla yksittéisten toimijoiden jatkuvilla pon-
nisteluilla luoda arvoa itselle seka toisille. (Vargo & Akaka 2012, 209) Yritykset tahtaa-
vat kilpailukyvyn edistdmiseen ja toisilleen lisdarvoa synnyttaen siten, etta yritysten
tieto, osaaminen ja arvot yhdistyvat. (Toivola 2006, 17) Varsinkin palvelun yhteisluomi-
sessa keskeisessd asemassa on osaamisen ja taitojen integroiminen. (Chandler &
Vargo 2011, 37) Kaiken vuorovaikutuksen arvo tulee mitata yksil6llisella tasolla kuin
myds systeemin kaikille tasoilla laajemmin. Arvon luonnin konsepti tuo esiin idean siita,
etta arvo luodaan vuorovaikutuksessa ja molempia hyédyntavassa suhteessa — palve-
lusysteemin sisélla seka niiden valilla — kun yhdistetaan ja annetaan resursseja itselle
ja toisille seka vaihdettaessa palveluita. Arvoa luodaan yhdessa olemassa olevaa
osaamista yhdistamalla, luomalla uutta osaamista ja muita resursseja. Ja tahan vai-
kuttaa konteksti tai ymparistd, kuten myds toimijoiden resurssit. Arvon yhteisluominen
on iteratiivinen prosessi, jonka ajurina on tieto ja fyysisten resurssein yhdistelma. Ar-
voa luodaan yhdessa ja sen luominen koostuu ihmisistd, organisaatioista ja resurs-
seista. (Vargo & Akaka 2012, 209, 212) Arvoa luodaan luottamussuhteessa. Molem-
pien osapuolten tulee pystya luottamaan yhteistybkumppanin moraalin. Hyvankin ih-
misen - "hyvan tyypin” - tulee osata asiansa, osapuolten pitda pystya luottamaan sii-
hen, etta toisella on tarvittava asiantuntemus. Yhteisty6ssa olennaista on, etta pysty-

tdan luottamaan siihen mita ollaan tekeméssa. Eli se mita tehdaan, on mahdollista ja
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jarkevaa. (Niemeld 2002, 82 - 83) Avoimuuden vahittainen lisdantyminen on avain luot-
tamuksen rakentamisessa. Lapindkyvyyden tulee koskea kaikkea toimintaa mutta

etenkin etujen ja rasitteiden/kustannusten jakaantumista. (Niemela 2002, 85)

2.5. Verkosto palveluliiketoiminnassa

Arvo viittaa toimijoiden kokemiin hyétyihin ja Vargon ja Luschin peruslahtéolettamat
merkitsevat, etta arvoa luodaan yhdessa muiden toimijoiden kanssa lisddmalla naiden
resurssit asiakkaan omiin resursseihin. Tama merkitsee sita, ettd arvonluomisen ym-
martaminen ja maarittely vaatii verkostomaisen ajattelutavan tai systeemiajattelunako-
kulman. (Vargo-Lusch 2012, 2)

Palveluliiketoimintaa tehdaan yhdessé asiakkaan kanssa ja asiakkaalle; verkostossa
vaikkakin siina olisi vain kaksi toimijaa. Kun toimijoiden véliset suhteet pitavat sisallaan
useamman kuin kaksi ihmista tai organisaatiota, suhteiden monimutkaiset rakenteet ja
tilannesidonnaiset ulottuvuudet alkavat muodostua, talléin voidaan puhua verkostosta
tai suhteiden verkostosta. Talléin osapuolten valilla tapahtuu ilmid, jota kutsutaan vuo-
rovaikutukseksi. (Gummeson 2006, 342) Liiketoimintasuhteissa vuorovaikutusta tulisi
tutkia verkoston ndkdkulmasta, koska suhteita ei voida ymmartda ainoastaan yhden
yksittaisen organisaation kannalta. Liikesuhteet ovat pohjimmiltaan vuorovaikutteisia
ja yksittaisen organisaation toiminnot perustuvat yksikbn menneisiin ja olemassa ole-
viin suhteisiin. Liiketoimintaverkostoissa jokainen toimija on erilainen resurssiensa, tar-
peidensa ja paamaariensa suhteen eika organisaatioita voida luokitella homogeenisiin
ryhmiin kuten asiakkaita, toimittajia, kilpailijoita, valmistajia tai vahittaisliikkeita voi-
daan. Kaiken lisaksi vuorovaikutteisissa toimintaymparistbissa prosessi ei ole suora-
viivainen eika yhden yksittaisen tekijan kontrolloitavissa. (Akaka ym. 2012, 25)

Verkostot ovat arvontuottamisjarjestelmid, joissa verkoston arvotoimintojen, resurs-
sien avulla jalostetaan asiakkaalle palveluita. (Mittila 2006, 80) Verkoston organisaa-
tioiden toimintakulttuuri, yhteiset tavoitteet seké yhteistydssa tuotettu positiivinen tai
negatiivinen tulosten jakaminen vaikuttaa yhteistyésuhteen ilmapiiriin. llmapiirilla pys-
tytdan vaikuttamaan verkoston osapuolten tyytyvaisyyteen, luottamukseen seka sitou-
tuneisuuteen. (Mittila 2006, 81 - 82)
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Palveluliiketoiminnassa arvon luominen on useiden toimijoiden yhdessa luomaa arvoa
seka resurssien yhteistéd integraatiota ja vaihdantaa. Kahden toimijan valinen vaih-
danta voi olla samanaikaisesti seké palveluekosysteemien sisalla etta niiden keskella.
Kahden toimijan valilla olevat yhteydet voivat vaikuttaa muihin toimijoihin tai olla yh-

teyksissa koko tapahtumaan tai painvastoin, koska jokainen toimija on itse 35 - 36)

Olosuhteet, vaihdanta, konteksti, voidaan kuvata eritasoisina verkostoina, johon orga-
nisaatiot kuuluvat. Chandler ja Lusch maarittelevat nAma eritasoiset verkostot neljaan

tasoon seuraavasti (Chandler — Vargo 2011, 41 - 44):

@ Actor

=== Service-for-Service Exchange

1. Mikrotaso

5
a
a) Example of Micro-Context Level: Dyad ./.

]
Mikrotasolla vaihdanta tapahtuu toimijoiden valilld kahdenvalisena. Tarkea pro-
sessi on toimijoiden valinen suora palveluluiden vaihdanta. Viela tarkedmpaa on
talla tasolla huomata, ettd vaihdanta on vastavuoroista, molemminpuolista arvon
yhdessa luomista, koska molemmat toimijat ovat aktiivisia osapuolia vaihdantapro-

sessissa.

2. Mesotaso

b) Example of Meso-Context Level: Triad a

h
Mesotasolla vaihdanta tapahtuu kahdenvélisend mutta siten, etta toimija b toimii
yhdessa a:n c:n kanssa ja palvelee niitéd seka péainvastoin, tata kutsutaan kolmen-
keskiseksi vaihdannaksi. Tallin toimijat a ja ¢ eivat ole suoraan keskenaan yhtey-

dessa toistensa kanssa vaan palvelevat ja luovat arvoa toisilleen epasuorasti toi-
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mijan b kautta. TAma on siis intransitiivinen kolmikko, koska toimijat eivat ole suo-
raan yhteydessa toisiinsa palvellakseen ja luodakseen yhdessa arvoa vaan vaih-

danta tapahtuu b:n kautta.

. Makrotaso

¢} Example of Macro-Context Level: Complex Network

Makrotasolla vaihdanta tapahtuu kolmikoiden valilld verkostossa. Vaihdantaa ta-
pahtuu samanaikaisesti seké suoraan ettad epasuoraan kolmikoiden valilla ja jokai-
nen kolmikko tuottaa omat resurssinsa ja osaamisensa seka kayttaa niita saajan
hyvaksi tilannekohtaisesti. Tarkedd on yhteisen arvonluomisen n&kdkulmasta
kuinka toimijat, kahdenvéliset suhteet ja kolmikot luovat synergiaa seka luovat yh-
dessd arvoa samanaikaisesti seka suorina ettd epasuorina palvelua-palvelusta-

vaihdantana.

. Metataso

Metatasolla vaihdanta tapahtuu useasta osasta muodostuneiden monimutkaisten-
kin verkostojen vélilla palveluekosysteemissa. Erityisesti kaytanteet, rutiinit, toimin-
not tai prosessit voidaan replikoida milla tasolla tahansa. Kun monimutkaiset ver-
kostot ovat pysyvia tai pitkékestoisia voivat verkoston eri toimijat kayttda hyvakseen
moninkertaisia resursseja. Ja kun verkosto on pystynyt vakiinnuttamaan resurs-
sinsa ja se kattaa kaikki palvelu-palvelusta-vaihdannan tasot, muodostaa verkosto

yhdessa palveluekosysteemin.
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d) Meta-Laver of Context: Service Ecosystems

Evolution/
Replication

Kuva 2: Chandler — Vargo 2011, 43: Palveluekosysteemin muodostuminen

Palveluekosysteemi on palvelun yhteisluomisen fundamentaalinen perusta, koska tata
kautta palveluekosysteemin laajat sosiaaliset rakenteet ja instituutiot kehittyvat suh-
teessa yksittaisten toimijoiden, kahdenvalisten suhteiden, kolmikoiden sekd metatason
verkostojen palveluponnisteluihin. Koska jokainen toimija integroi resurssinsa palvelu-
palvelusta-vaihdannan kautta eri toimijoiden kanssa, palvelun luomisen maailma laa-
jenee yli suoraan toimijalta toimijalle vaihdannan. Suora ja epasuora palvelu yhdistaa
eri tasojen toimijat palveluekosysteemiin siten, etta suoraa ja yksil6llistd vaihdantaa
tapahtuu kaikilla tasoilla sekd samanaikaisesti verkostojen kanssa ja verkostojen si-
salla. Tasta voidaan vetdé se johtopaatds, etta palvelumarkkina on samanaikaista, jat-
kuvaa vaihdantaa silla palvelumarkkina kehkeytyy samanaikaisista ja jatkuvista pro-
sesseista eri tasojen ja eri kontekstien valilla (Chandler — Vargo 2011, 44 - 45)

2.6. Verkosto ja sen johtaminen

Suuretkaan yritykset eivat endéa pysty hallitsemaan tai se ei ole taloudellisesti jarkevaa
omata enaa kaikkea arvoketjun vaatimaa osaamista. Ja ndin kun yritykset nojaavat
toistensa ydinosaamiseen, sidokset tiivistyvat ja verkostoitumista tapahtuu. Myés ul-
koistusten kautta yritysten keskindiset sidokset muuttuvat moniulotteisemmiksi ja vuo-
rovaikutus lisdéantyy lisaten verkostoitumista. (Mdller & kumpp. 2009, 7, 18) Puustelli-
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verkon kehittdmisen yhteydessa todettiin, ettd verkostossa toimiminen vaatii pitkaai-
kaista sitoutumista. Pitkdaikaisessa suhteessa saatetaan tulla verkostosta riippu-
vaiseksi mutta verkoston jasenia ei pida koskaan pitdd korvaamattomina. (Méller &
kumpp. 2009, 53) Nain ollen verkostosta ja sen jasenten valisesta suhteesta tulee pitaa
hyva huolta ja varmistaa, ettd arvon luomista ja vastaanottamista tapahtuu kaikilla ta-
soilla ja kaikille toimijoille.

Franchising voitaneen siis tulkita myés omanlaisekseen verkostomaiseksi toimintamal-
liksi. Tuija Toivola kirjoittaa, etta strategisessa verkostossa veturiyritys kokoaa verkos-
ton, kehittda ja huolehtii sen toimivuudesta. Verkoston vakiintuessa tarvitaan tehokasta
koordinaatiota. ” T4lléin veturiyrityksen tehtdvéna olisi vision luominen, vahvan brandin
Jja jarjestelmien luominen, luottamuksen ja vastavuoroisuuden ilmapiirin rakentaminen
seké partnereiden valintaan panostaminen. (Toivola 2006 87 - 88) Veturiyrityksen teh-
tavana on valittda luotettavuutta ja vastavuoroisuutta verkostoon, koordinoida yhteis-
tydta sekd johtajana tulee kyeta luomaan ja yllapitamaan yhteistydsuhteita seka yhdis-
tdmaan ja omaksumaan asioita. (Toivola 2006 80, 87 - 88) Tall6in franchising-antaja
toimii veturityrityksend ja verkosto muodostuu ketjusta, ketjuyrittdjista seka kaikista
ketjun yhteistydkumppaneista.

Verkosto voidaan kasittaa myoés olevan joko yritysten valinen kumppanuus tai niin sa-
notun veturiyrityksen johtama yritysten muodostama ketju, (Toivola 2006, 80) kuten
franchisingin kyseessa ollessa verkosto tulee kasittda. Veturiyrityksestda kaytetdan
myds termid koordinoiva yritys (Toivola 2006, 80) seka verkon ydinyritys ja keskusyri-
tys (Méller ym. 2009, 43, 50). Verkosto luo yritykselle sisaista ja ulkoista tehokkuutta
seka joustavuutta. Yritykset keskittyvat ydinosaamiseensa ja rajat yritysten valilla ovat
héipyneet. Veturiyrityksen tulee valittda luotettavuutta koko verkostoon seka koordi-
noida yhteisty6ta. Veturiyrityksen verkoston johtajana tulee kyeta luomaan ja yllapita-
maan yhteistydsuhteita seka yhdistamaan ja omaksumaan asioita. (Toivola 2006, 80)
Toisaalta franchising-liiketoiminnassa on otettava huomioon, ettéd veturiyritys joutuu
kohtaamaan omat vaikeutensa. Se toimii koko verkoston odotusten ja mahdollisuuk-
sien jannitteessa. Verkoston tuleekin hyvaksya veturiyritykselle itsendisyys mutta toi-
saalta veturiyrityksen tulee huolehtia kokonaisuudesta. (Niemeld 2002, 47) Toivola yh-
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distda verkostoihin myds kontrollin ja koordinaation seké yhteistydn. Kontrolliverkos-
tossa yksi johtava yritys hallitsee muita ja silla on vaikutusvaltaa muihin ndhden. Yh-
teistydverkostossa taas johtava yritys on yhteisty6ta koordinoivassa roolissa. Yhteis-
tydverkostossa kaikki ovat tasavertaisia ja yhteistydn kulmakivi on molemminpuolinen
riippuvuus ja luottamus. (Toivola 2006, 84) Taman tutkimuksen verkostoon voidaan
littdd nama kaikki. Ketju toki kontrolloi ja koordinoi tutkimuksen kohteena olevaa pal-
velua mutta yhteistydn tavoitteena on kuitenkin tasavertaisuus ja kaikkia hyddyttava
yhteistyd. Franchising on siis yhdistelma seka kontrolliverkostoa etta yhteistyéverkos-
toa. Ketjulla on toisaalta vaikutus- ja paatantavaltaa ketjun asioista mutta toisaalta taas
franchising ei voi toimia, mikali ketjuyritykset eivat ole keskendan tasavertaisia. Myds
ketjun ja ketjuyritysten valilla tulee olla ehdotonta luottamusta toisiaan kohtaan. Mo-
lemmin puolinen riippuvuus taas on jo franchisingin perusfundamentti. Ketju ei ole mi-
taan ilman ketjuyrittdjiaan eika ketjuyrittdja mitdan ilman ketjua ja sen luomaan kon-

septia.

Franchsingissa verkostoituminen eri yhteistybkumppaneiden kanssa on yleista, koska
franchising-antajien organisaatiot ovat yleisesti ottaen melko kevyita. Verkoston raken-
taminen on aina oltava tavoitteellista ja siina yritetdan saavuttaa paamaaria, joita yritys
yksin ei pystyisi saavuttamaan omien voimavarojensa ja osaamisensa avulla. Verkos-
ton rakentaminen ei mydskaan ole ilmaista eivatka siita syntyvat hyédyt ilmesty itses-
tdan. Vaan sen rakentaminen vaatii aina koordinointia ja johtamisjarjestelmia seka nii-
den kehittamista. (Méller 2009, 41, 49) Toivolan mukaan verkoston kehittyminen voi-
daan nahda kolmivaiheisena. Ensin testataan kumppanin luotettavuutta ja yhdessa
oppien rakennetaan yhteisia toimintatapoja ja samalla seka nakyvat etta nakymattémat
saannét alkavat muovautua ja luottamuksen rakentamisen ollessa paéosassa. Kun yh-
teiset toimintatavat ja tehokkuus on |6ydetty, siirrytdédn seuraavaan vaiheeseen, jota
kutsutaan sitoutumisvaiheeksi. Yritykset sitoutuvat yhteistybhén seka sen kehittami-
seen avoimuuden periaatteella. Kolmas vaihe on yhteistydn kehittynein vaihe eli kump-
panuusvaihe. Yhteinen sitoutuminen sekd molemminpuolinen panostaminen yhteis-
tydéhon ja usko yhteistydhdn muovautuu jatkossakin. Tassa vaiheessa yhteistyd ei ole
enaa pelkastaan riippuvainen yksildistéa vaan yhteistydssa on mukana useampia ihmi-
sid. (Toivola 2006, 59 - 60)
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Verkostolle tulisi luoda johtamismalli, jossa yhdistyvat keskittdmisen ja hajauttamisen
edut. Johtamismallissa tulee myds maaritella sen jasenten roolit seka niihin liittyvat
vastuut ja oikeudet ja huomioida, ettd verkoston johtaminen seka tuloksen seuraami-
nen vaativat mittareita ja tunnuslukuja. (Méller ym. 2009, 65 - 69)
1. Tehokkuus vaatii liiketoiminnan ohjausta. Tata varten tarvitaan informaatiojar-
jestelma ja materiaalivirtojen koordinointia.
2. Seuranta- ja koordinointivastuuta voidaan hajauttaa.
3. Verkon keskeiset tekijat voivat kehittda arvotoimintoja verkoston linjausten mu-
kaisesti.
4. Verkoston johtoryhman tulisi kuulua verkoston tarkeimmisté edustajista. Johto-
ryhmalla ei operatiivista johtamista vaan toimintaperiaatteiden ja kehittamislin-
jojen vetdminen. Mikali ydinyrityksella paatantavalta, johtoryhma olisi neuvoa-

antava.

Monelle yritykselle nayttaisi sopivan hyvin - ndin se on franchisingissa - ydinyrityksen
vetama verkoston tarkeimmista toimijoista koostuva johtoryhma. Verkoston kehitta-
mista ei voi kuitenkaan keskittda yksinaan ydinyritykselle, jolloin siitd saattaa tulla hie-
rarkkinen ja jaykka sekd@ samalla menetettéisiin verkostotoiminnan hyddyt — yhteinen

oppiminen ja kehittdminen seka joustavuus. (Mdller ym. 2009, 66 - 67)

Verkoston tulee myds toimia saumattomasti, jotta mahdollisimman korkea tehokkuus
saavutettaisiin. Tama edellyttdd liikketoimintaprosessien avaamista sekd@ niiden 1a-
pindkyvyytta. Lapindkyvyys mahdollistaa tehokkuuden arvioinnin seka toimintojen ajoi-
tuksen optimoinnin. Tata varten tarvitaan yhteinen informaatio- ja ohjausjarjestelma,
mika yhdessa avoimuuden kanssa vaatii mutta myds luo vahvaa luottamusta. (Méller
ym. 2009, 68)

2.7. Fakta ja ymmarrys — paatoksenteon ongelmallisuus organisaa-
tiossa

Kun ihmiset ymmartavat saman ilmién samansuuntaisesti, on heilla yhteinen merkitys-

rakenne. Sen ei tarvitse olla sata prosenttisesti yhdenmukainen, mutta kuitenkin orga-
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nisaation toiminnan kannalta riittdvan samansuuntainen, jotta siitd voidaan puhua yh-
teisena tai jaettuna. Muutos organisaation ajatusmalleissa tai merkitysrakenteissa ta-

pahtuu oppimisen tuloksena. (Lehtonen 2002, 31)

Mik& on organisaatio? Osalle organisaatio on kaaviokuva ja toisaalta organisaatio on
malli, jossa ihmisryhméassa syntyy viestintaa ja vuorovaikutussuhteita. (Simon 1979,
16) Organisaatio on siten yhteistoimintajarjestelmé yhdistaen ja kooten voimavaroja,
jotta voidaan toteuttaa haluttuja tarkoituksia. (Harisalo 2008, 29) Jokainen organisaa-
tion jasen on varustettu informaatiolla, edellytyksilla, paamaéarilla ja asenteilla, jotka
vaikuttava hanen paéatdksiinsa. Organisaatio koostuu ihmisista — erilaisista ihmisista
erilaisine persoonineen sekd osaamisineen. He kaikki vaikuttavat organisaatioon ja
samalla organisaatio muovaa ja kehittda ihmisten henkildkohtaisia ominaisuuksia ja
tottumuksia. Organisaatio on tarked, koska se antaa vastuullisessa asemassa oleville
keinot ohjata ja vaikuttaa muihin. Organisaation paatéksentekija paattaa ja tekee toi-
menpiteita toisaalta huomioiden kasilla olevan asian ja toisaalta seuraten paatéksensa
organisatorisia vaikutuksia ja nain ottaa huomioon organisaation. Laajoissa paatok-
sissd tehdaan osapaatbksia ja paatdésprosessi onkin kuin suuri joki, johon liittyy sivu-
uomista osapaatdksia, joista kokonaispaatés syntyy. Kokonaispaatbksessa on mu-
kana siis vaikuttamassa useita yksil6itéd ja organisaatioyksikditd — paatdksia syntyy
keskitetysti ja hajautetusti. Naiden kaikkien paatdéksentekoon osallistuvien tulisikin aina
toimia organisaation nimisséa ja sen parhaaksi; vaikka talléin paatés ei aina mahdolli-
sesti olekaan yksilén kannalta tai han mielestdéan paras (Simon 1979,12, 15 - 16). Ku-
ten jo ylla todettiin, verkostoissa veturiyritys on valilld odotusten ja realiteetin ristitu-

lessa toimiessaan verkoston hyvaksi.

Paatdksenteko on valitsemista vaihtoehtojen valilla. Paatéksenteko on toisaalta myds
johtamista — tehdaan valintoja ja paatdksia organisaation hyvaksi. Asetetaan tavoitteet,
joita kohti lahdetdan kulkemaan; valintojen ja vaihtoehtojen kautta I6ydetaan parhaat
keinot tavoitteiden saavuttamiseksi seka tehdaan paatés organisaation kannalta par-
haiden ratkaisujen valilla. Taten organisaatiossa pyritdan jatkuvasti kohti rationaali-
suutta. Simonin mukaan rationaalisuus on: "mieluisamman (preferoidun) kayttaytymis-
vaihtoehdon valinnasta sellaisen arvojérjestelman perusteella, joka mahdollistaa myds
kayttdytymisen seurausten arvioimisen”(Simon 1979, 112 - 113). Paatéstentekeminen

on myo6s strategista johtamista, jolloin paatdksilla maaritetddn joskus vuosiksikin
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eteenpain organisaation linjavalintoja. Organisaation missio, visio ja arvot antavat or-
ganisaatiolle suunnan ja valjat puitteet mutta niista ei saada selkeda kuvaa kuinka pai-
vittain on toimittava. (Hyyrylainen 2012, 42) Franchising on yhteisty6ta mutta ketjussa
on selkeyden ja tehokkuuden sailyttamiseksi vain yksi, joka voi johtaa ja jolla on paa-
tantavalta. Paatdksenteossa ketju voi kysya ketjuyrittajien mielipidettd. Mutta kuiten-
kaan ketju ei ole huutodanestyskerho, jossa kaikki voivat osallistua ketjua koskeviin
paatoksiin vaan ketjussa yksi paattaa koko ketjua koskevissa asioissa, kuten ketjuyh-
teistydsta ja konseptista (yksi tassa tarkoituksessa on ketjujohto). (Laakso 2005, 256
- 257)

Rationaalisuus voidaan yksinkertaisimmillaan tulkita vaakakupeilla. Toisessa kupissa
on paatéksen ennakoidut hyddyt ja toisessa sen haitat — vaaka punnitsee, kummalla
puolella on enemmé&n painoa. Nain rationaalinen valinta on hyddyn ja haitan suhteen
punnitsemista. Haittoja voidaan pitdd myds kustannuksina: kulunut aika, nahty vaiva,
raha tai koettu epamukavuus. Rationaalinen valinta on ndin ajateltuna hyétyjen ja kus-
tannusten suhde. P&éatdksentekija olisi irrationaalinen, jos valitsisi muuten kuin pun-
ninnan tuloksena tulevan parhaan tuloksen. Kriittinen kysymys onkin: pystyykd paat-
taja olemaan niin rationaalinen, ettd pystyisi paattdméaéan vain vaakakupissa olevien
hyétyjen ja haittojen mukaisesti. Aina ei kuitenkaan pystyta valitsemaan parasta vaih-
toehtoa, koska inhimillinen tekija vaikuttaa aina ihmisen toiminnassa. (Hyyrylainen
2012, 44) Eri vaihtoehdot laitetaan jarjestykseen tehokkuuden ja vaikuttavuuden pe-
rusteella. Seuraukset ovat eri vaihtoehtojen toivottuja tai ei-toivottuja tuloksia. Paatta-

jien tulee kyetéa arvottamaan myds nama. (Harisalo 2008, 149)

Hallinnon, jossa paatdksentekoa tehdaan, Herbert Simon méarittelee “taidoksi saada
asiat tehtyd” (Simon 1979, 45). Samalla han toteaa, etta hallintoa arvioidaan sanalla
tehokkuus. Nain ollen rationaalisen luonteensa mukaisesti hyvan hallinnon, tulisi aina
valita se vaihtoehto, joka toteuttaa parhaiten hallinnon tavoitteet ja aiheuttaisi vahiten
kustannuksia. Simon lahestyi organisaation paatdksenteon rationaalisuutta yksilon
kautta. Millaisia rajoituksia liittyy henkilén suorituskykyyn sekéd hanen kykyynsa tehda
oikeita paatdksia? Eli samoilla tiedoilla, taidoilla, informaatiolla, arvoilla ja tavoitteilla
toimivien yksiléiden pitaisi paatya rationaalisesti vain samaan toimintatapaan. (Simon

1979, 77 - 78) Todellisuudessahan yksilét eivat paatyisi aina samaan toimintatapaan.



34

Todellisessa kayttaytymisessa, paatdksenteossa taydellisista rationaalisuutta haittaa
kolme asiaa (Simon 1979, 118 - 119):

1. Rationaalisuus edellyttda jokaisen valinnan seuraamusten taydellista tunte-
mista ja ennakoimista. Todellisuudessa tieto seuraamuksista on aina puutteel-
lista.

2. Koska nama seuraamukset ajallisesti sijoittuvat tulevaisuuteen, taytyy mieliku-
vituksen tayttaa kokemuspohjassa olevat puutteet silloin, kun on kysymys seu-
raamusten arvojen arvioimisesta. Arvoja voidaan ennakoida kuitenkin vain
epataydellisesti.

3. Rationaalisuus edellyttda valintaa kaikista mahdollisista kayttaytymisvaihtoeh-
doista. Kayttaytymisessa todellisessa elamassa otetaan huomioon vain har-
voja kaikista naista vaihtoehdoista.

Naiden rationaalisuutta haittaavien asioiden takia joudumme siis organisaatiossa tyy-
tym&an vain rajoitetusti rationaalisiin paatdksiin eli tekemamme paatdkset ovat vain
tyydyttavia optimoinnin ja maksimoinnin sijaan. Paatésten tueksi haetaan riittavan hy-
via vaihtoehtoja, joilla paastédan eteenpéin. Vaihtoehdot rajataan kokemuksen, koulu-
tuksen ja vallitsevien olosuhteiden perusteella, jotta I6ydetdan sellainen ratkaisu, jolla
asiat saadaan tehtya. Paattajat etsivat vaihtoehtoja tutuista tilanteista ja olosuhteista
seka jo koetelluista keinoista. He myds suosivat ratkaisuja, jotka vaativat mahdollisim-
man vahan uusien taitojen opettelua. Epavarmuuden valttdmiseksi, jdddaan mieluum-
min vanhaan ja tuttuun kuin keksittdan uusia asioita ja tekemista. Taman pohjalta toi-

mivan ratkaisun |0ydyttya ei ole enaa jarked etsia muita. (Harisalo 2008, 156 - 157)

Simon lahestyi organisaation paatéksen tekoa yksilén kautta ja haasteena onkin yh-
distaa yksilén ja organisaation paatdkset. Simon toteaa: “hallinnon tehtdvéanéa on suun-
nitella ympéristé sellaiseksi, etta yksild voi kdytdnndssa péddstéa niin Idhelle rationaali-
Suutta paéatdksissdan kuin mahdollista (organisaation pddmdaérind mitattuna)” (Simon
1979, 265). Yksild voi olla rationaalinen organisaation paamaarien suhteen vain, jos
tuntee organisaation toimintalinjan ja han on tietoinen organisaation paamaarasta seka
saanut oikeaa informaatiota. Mikali nain on, ovat yksilén valinnat rationaalisia — paa-

maarasuuntautuneita. Toki myds organisaation tulee olla siten rakennettu, etta ratio-
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naalinen paatds on rationaalinen seka yksilén (subjektiivisesti) etta organisaation kan-
nalta ja on rationaalinen myds ryhman arvojen ja tilanteen nakdkulmasta. (Simon 1979,

266 - 268) Organisaation pitaa siis pystya poistamaan yksilén rationaalisuuden esteita.

Organisaatiolla on arvot ja tavoitteet, jotka ohjaavat myds yksilén paatéksia. Aluksi
yksild pakotetaan noudattamaan organisaation arvoja ja tavoitteita mutta ajan myéta
yksild ne mygs “sisaistaa” ja ne siirtyvat yksilén asenteisiin. Yksilé myds kiintyy; tuntee
lojaalisuutta organisaatiota kohtaan ja hanen paatdksensa sopivat organisaation ta-
voitteisiin. Yksilélle muodostuu talléin organisaatiopersoonallisuus: “alistumalla télléa
tavalla organisatorisesti méadriteltyihin p4damaéariin ja yhdistdmélla naméa paamaéaéaréat as-
teittain omiin asenteisiinsa organisaatioon osallistuva saa "organisaatiopersoonallisuu-
den’”, joka eroaa jokseenkin selvédsti hdnen persoonallisuudestaan yksilénd (Simon
1979, 228). Toisaalta on myds huomattava, etta vaikka yksild sisaistaa ja sitoutuu or-
ganisaation arvoihin, rajoittavat paattajien omat arvon ja arvostuksen paatdksenteon
rationaalisuutta. Ne vaikuttavat myds olennaisesti siihen, miten he arvottavat organi-
saation tavoitteet ja haluavatko he sitoutua niihin. Yksilén tarkastelussa on aina mu-
kana myos tunteita. Oma kokemus voi merkité heille enemman kuin organisaation ja-
kama tieto ja heidan omat pyrkimyksensa voivat olla ristiriidassa organisaation tavoit-
teiden kanssa. Huomioitavaa on myds, etté aika on rajoittava tekija paatéksenteossa.
Paatettavia asioita on erilaisia niin merkitykseltdan kuin tarkeydeltdankin. (Harisalo
2008, 152 - 153)

Simon toteaa ihmisen olevan vain osittain rationaalinen, ollen suurelta osin emotionaa-
linen ja irrationaalinen paatéksenteossaan. Téllaisessa tilanteessa on luotettava sii-
hen, etta yksinkertainen ja suurpiirteinen ratkaisu on hyva. Ei valttamatta paras, mutta
hyva ja aina kompromissi. Silloin valitaan vaihtoehto monen vaihtoehdon joukosta, kun
tulevaisuuden mahdollisuuksista ei ole saatavilla paljoa tietoa. Tallaisissa tilanteissa ei
optimaalista ratkaisua valttaméatta ole olemassa sille, milloin kannattaa lopettaa uusien
vaihtoehtojen etsiminen. (Simon 1979)
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3. TALOUSHALLINTO-PALVELU FRANCHISING-KETJUSSA

Tassa kappaleessa kuvataan tdman tutkimuksen kohteena olevan ketjun uuden ta-
loushallintokonseptin sisaltdé seka miten sitd on kehitetty, millaiset olivat yhteistyén ta-
voitteita ja kayttéonoton alkuvaiheita sekd millaisia haasteita kayttéénotossa on ollut.

Ketjun tarkein tehtava on jatkuva kehittdminen. Kilpailutilanne elda ja ketju kasvaa,
markkinat muuttuvat, asiakkaiden tarpeet kehittyvat seka yhteistybkumppaneiden si-
toutuminen vaihtelee. Nain ollen ketjujohdon tarkein tehtava onkin ketjun konseptin,
brandin, yhteistydkumppanijarjestelman seka organisaation kehittdminen, jotta ketjun
kilpailukyky pystytaan sailyttamaan ja sita entisestaan kehittdmaan. Konseptin ja koko
kokonaisuuden kehittdmin on siis jatkuva prosessi, silla ei ole olemassa taydellisesti
toimivaa ketjukokonaisuutta. (Laakso 2005, 264) Se mika toimi eilen ei valttamatta

toimi enad huomenna.

Franchising-antaja on kehittdnyt Suomessa toimintamallin, johon sisaltyvéat ketjun tun-
nukset, ketjun tarjoamat palvelut ja tuotteet seka tapa toimia. Naista osista koostuu
ketjun liiketoimintakonsepti. Yrittdjasopimuksella yrittdjalle annetaan kayttéoikeus ket-
jun konseptiin yrittdjasopimuksen voimassaolon ajaksi. Kaikkien ketjuun kuuluvien
yrittdjayhtiéiden tulee harjoittaa liiketoimintaansa ketjun konseptin mukaisesti. Yrittaja-
sopimuksen oleellisia liitteitd ovat ketjun kasikirjat, joihin on kirjattu toimintamallit ja
ketjutoiminnan pelisdannét. Yhtend osana ketjun kasikirjoja on taloushallinnon kési-
kirja, jossa maaritelldan taloushallinnon kumppani seka ohjeistukset taloushallinnon

hoitamiseen.

Taloushallintoa tédssa case-tapauksessa tarjoava yritys A on erikoistunut vaativiin ta-
loudenhallinnan ja toiminnanohjauksen asiantuntijaratkaisuihin. Yhtié on toteuttanut
palvelukeskusratkaisuja poérssiyrityksille, keskisuurille kasvuyrityksille ja franchising-
ketjuille sekd ulkomaisten yritysten suomalaisille tytaryhtiéille. He kuvaavat toimin-
taansa seuraavasti: Yritys A tarjoaa asiantuntijaratkaisut taloudenhallintaan vahvana
uudistajana ja toteuttajana. Toimintamme perustuu pitkddn kokemukseen, innolla
uutta rakentaen, vahvoja perinteita kunnioittaen seka jokaista ammattilaista arvostaen.

Asiantuntijuuden perustana on ainainen oppiminen, osaajana kasvaminen ja kehitty-
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minen. Yritys A yhdistdd modernit taloushallinnon palvelut, toiminnanohjauksen ja Bu-
siness Intelligence -palvelut. Olemme tunnettuja rohkeudestamme uudistaa ja kehittdéa
talousprosesseja. Tarjoamme reaaliaikaista informaatiota liiketoimintasi ohjaamiseen.

3.1. Yhteistyén lahtétilanne

Yhteistydn kartoitus lahti liikkeelle tammikuussa 2012. Tuolloin ketjuyritysten talous-
hallinto hoidettiin useissa tilitoimistoissa ympari Suomea, tosin muutaman edeltavan
vuoden aikana eri toimijoiden maara oli laskenut reilusta seitsemastakymmenesta noin
kahteenkymmeneen. Naiden tilitoimistojen kanssa oli kayty lapi ketjun tapa toimia ta-
loushallinnossa, joten ainakin teoriassa taloushallinto hoidettiin ketjun késikirjojen
osoittamalla tavalla mutta yhtenevaa toimintatapaa tai tasalaatuisuutta ei pystytty saa-
vuttamaan. VTT:n julkaisussa todetaan, ettd suuntana nayttaa olevan pyrkimys solmia
yhteistyésuhteita yha harvempien toimittajien kanssa (VIT 1997, 15). Taméan voi to-
deta sopivan myds ketjun tapaukseen; hallittavuuden kannalta usean tilitoimiston ali-
hankintaverkosto on erittdin haasteellinen ja vaikea valvottava.

Lahtétilanteessa suurimmat haasteet usean eri palvelutuottajan tilitoimistoyhteistydssa
olivat:
e Kommunikointi seka ketjuyrittajan etta ketjun suuntaan ei ollut toivotulla tasolla
tai se oli puutteellista ja satunnaista
e Suuret vaihtelut kirjanpidon kirjauksissa, joten yritysten tulos- ja tasetietojen ver-
tailtavuus ei ollut yhteismitallista
e Kirjanpitgjat eivat tunteneet ketjun liiketoimintalogiikka eivatka ketjun jarjestel-
mia
e Ongelmat raportoinnissa eli sovitut aikataulut eivat pitdneet ja raportoinnissa oli
oleellisia puutteita
e Yhteyshenkildiden vaihdokset eli asiakkaalla (ketju/ketjuyrittaja) ei ollut yleisesti
mahdollisuutta vaikuttaa siihen, kuka kirjanpidon hoiti - kuitenkin palvelun tuot-
tavat vime kadessa henkildt, eivat yritykset
e Huolenpidon puute eli kirjanpitdja ei valttamatta reagoinut ilmeisiin epakohtiin
eika asiantuntija-apua ollut tarjolla erikoistilanteisiin
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Naihin epakohtiin lahdettiin hakemaan muutosta. Keskitetysti hoidetun taloushallinnon
etuja ovat palveluiden kilpailuttaminen, yndenmukainen tilikartta ja samojen perustei-
den mukaisesti lasketut keskeiset tunnusluvut. (Hukka 2005, 27) Ketjulla oli ollut ta-
voitteena jo aiemmin, etta kaikkien ketjuyritysten taloushallinto tulisi hoitaa yhdessa
paikassa tasalaatuisuuden saavuttamiseksi. Uuden kumppanin etsintd paatettiin
alusta alkaen kohdistaa sellaisiin yrityksiin, jotka eivéat olleet aiemmin tehneet talous-
hallintoa ketjuyrityksille. Tama siksi, etta liikkeelle pystyttaisiin lahtemaan puhtaalta
pdydalta ilman historian painolastia. Melko alkuvaiheessa huomattiin, ettd halu ja kyky
mukautua uudenlaiseen toimintatapaan |6ytyi vain Yritykseltd A. Muiden toimijoiden
ratkaisut perustuivat heiddn omaan tapaansa toimia. Eika niilla on halua lahteéd hake-
maan sellaista ratkaisua, jota asiakas oli etsimassa.

My®ds Yritys A oli térmannyt em. haasteisiin omissa ulkoistusprojekteissaan huomaten,
etta taloushallintopalveluiden ulkoistus on monilta osin ollut urautunut markkina. Ta-
loushallinnon ulkoistus ja tilitoimistotoiminta ylipdatansa lahtevat hyvin pitkalti tilitoimis-
tojen omista toimintatavoista ei niinkaan asiakkaan tarpeista. Yritys A:ssa oli muuta-
man vuoden ajan pyritty kehittdmaan palveluita ja palveluratkaisuja sellaiseen suun-
taan, millaisina he itsekin haluaisivat palvelut ostaa. "Kun uudenlaisiin palvelukonsep-
teihin haetaan asiakasta, on tarkedd, ettd voimme asiakkaan kanssa jakaa ndkemyk-
sen tavoitteista. Kun keskustelut ketjun kanssa alkoivat, huomasimme vélittémaésti, etta
ndkemykset ja kokemukset kohtaavat. Tdmén pohjalta ndimme hyvin mielekkdaksi pa-
nostaa oikean ratkaisun I6ytdmiseksi” toteaa Yritys A:n hallituksen puheenjohtaja. Ja
jatkaa "Halusimme luoda markkinaan uuden tavan toimia siten, ettd ketju oikeasti saisi
hybdyt Kkaikilla tasoilla erityisesti kirjanpidon laadun, palvelun tason ja kustannusten
osalta.”

Molemmille osapuolille oli alusta alkaen 16ytaa yhteistydn malli, josta [6ytyy win/win-
tilanne, koska ainoastaan win/win-tilanne voi johtaa tuloksellisen ja aidon yhteistyésuh-
teen syntymiseen (Vesalainen 2002, 27). Haetussa yhteistydmallissa ketjulle haluttiin
luoda toimiva taloushallinnon palvelukonsepti ja Yritys A paasisi luomaan uudenlaisen
tavan toimia taloushallinnon ulkoistusmarkkinoilla. Vesalainen tuo mygs esille sen, etta

toimittajayrityksen on oleellisen tarkedad ymmartaa asiakkaan ongelmat seka tarpeet ja
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vain nain pystyy kehittdmaan omaa toimintaansa niin, etta asiakkaalle pystytédan tuot-

tamaan aitoa lisdarvoa. Erdéné vaihtoehtona kehittdmisprojektin aikana oli muutama

vuosi aiemmin ketjun yrittdjien puolelta esitetty toive, etta ketjun tulisi kasvattaa toimin-

taansa ja perustaa oma kirjanpidon osasto. Tall6in kuitenkin todettiin, ettei kirjanpito

ole ketjun ydinosaamisaluetta eika siihen ole tarvetta laajentaa. Ja kuten mm VTT:n

tutkimuksessa ja teoriaosuudessa todetaan, kilpailuetu saavutetaan keskittymalla

omaan osaamiseensa.(VTT 1997, 14)

3.2. Yhteistyén tavoitteet

Alusta alkaen molempien osapuolten tavoitteena oli luoda perusta seka toimintatavat

aidolle kumppanuudelle. Yhteistydn tarkeimmiksi Iahtdkohdaksi kirjattiin seuraavasti:

Yritys A perustaa ketjun oman palvelutiimin yhdelle paikkakunnalle, jolloin kes-
kittAmisessa saavutetaan noin 10 % volyymihy6ty. Kun palvelutiimi tekee vain
ketjun yrittajayhtididen kirjanpitoa yhtenaisilla toimintatavoilla, saadaan merkit-
tava parannus palvelun laatuun ja ketjulla on mahdollisuus vaikuttaa palvelui-
hin.

Yritys A huolehtii talouden palvelukeskuksen koko perustamisprosessista el
henkildstén palkkaamisesta, johtamisesta ja koulutuksesta, tydvalineista ja puit-
teista (ohjelmistot, laitteet, tilat) sek& toiminnan aloitettua talousosaston kustan-
nusten seuraamisesta ja toimintatapojen kehittamisesta

Kustannuksiltaan lapindkyva ratkaisu, jossa toiminnan tehostumisen myéta
syntyva hyoty jaetaan kaikkien osapuolten kesken. Eli toisin sanoen yhtenaiset
toimintatavat palkitsevat. Yhtenainen toimintaprosessi, joka lisda tehokkuutta ja
raportoinnin laatua merkittavasti

Painopisteet palvelun laatuun ja toiminnan tehokkuuteen eli toimintamallit ja oh-
jeistot yhtenaistetdan Yritys A:n ja ketjun yhteisten maarittelyjen pohjalta. Ket-
juyrittajat tulevat mukaan heti alkuvaiheessa palvelun suunnitteluun seka pal-
velun laatu otetaan osaksi palveluhenkilstdn palkitsemisjarjestelmaa.

Liiketoimintamalli toteutetaan siten, ettd saavutettava rahallinen hyéty jaetaan Yritys

A:n ja ketjuyrittdjien kesken. Lapin&kyvyydella ja avoimuudella etenkin hyétyjen ja kus-

tannusten jakautumisella lisatdan luottamusta molemmin puolin. (Niemela 2002, 83)
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Toimintaprosessiin vaikuttaa ratkaisevasti seké@ asiakkaan etta toimittajan toimintata-
vat — standardoidulla toimintatavalla toimiva ketjuyrittaja hyétyy eli nain kaikilla on in-

tressi toimia mahdollisimman tehokkaasti.

3.3. Tavoitteista ja suunnitelmista toteutukseen

Ketjuyrittdjat osallistuvat erilaisten tyéryhmien kautta ketjun toimintatapojen suunnitte-
luun sekéd kehittamiseen. Kun alustavat suunnitelmat oli laadittu, otettiin asian jatko-
tydstéon mukaan myds ryhma ketjuyrittajia. Nain toimien oli tarkoitus sitouttaa heti toi-
minnan suunnitteluvaiheessa mukaan yrittdjia ja saada heista uudenlaisen toimintata-

van sanansaattajia yrittajakunnan keskuudessa.

Paasaantoisesti ketjuyrittajat suhtautui suunniteltuun muutokseen positiivisesti. Huo-
mioitavaa on, etta osa ketjuyrittjistd on toiminut ketjussa jo pitkdan. He olivat toimineet
tietylla tavalla entisen tilitoimistonsa kanssa, joten jo kehitysryhmé&ssakin koettiin jon-
kinasteista muutosvastarintaa uudenlaisesta toimintatavasta ja keskittdmisesta. Kuten
Johnsonin kirjassa Kuka vei juustoni: Vastustamme muutoksia, koska pelkdamme
niitd. Pelkoa pitdd myds kunnioittaa, koska se pitdd meidan poissa todellisista vaa-
roista. Osa peloistamme on jarjettdmia ja estavat meitd muuttuvasta. Aikanaan emme
ehka pida muutoksesta mutta se saattaa myds osoittautua siunaukseksi. Jokaisen on
itse luovuttava turvallisuudenhalustaan ja voitettava pelkonsa — muut eivat voi tehda
sitd hanen puolestaan. (Johnson 2002, 70 - 71)

Ketjuyrittajien tultua mukaan neuvottelupdytdan, huomattiin, ettd kasitykset yhteis-
tydsta saattavat olla erilaiset ketjuyrittdjilla kuin ketjulla ja Yritys A:lla. Erilaiset kasityk-
set saattavatkin olla yhteistydn rakentamisen kannalta suuri haaste ja ehka myés siu-
naus — nakékulmaerot eivat valttamatta olekaan aina yritysten valisia vaan yrityksen ja
tdssa tapauksessa ketjun sisdisia. (Vesalainen 2002, 35) Yrittdjien huolenaiheet yh-
teistydsta tiivistyivat seuraavasti:
e Onko Yritys A:lla tarpeeksi kokemusta kiinteistonvalitysalasta
e Olemmeko pilotti Yritys A:n uudelle palvelukonsepitille, joten kérsiikd palvelun
laatu aloitusvaiheessa. Millainen korvaus ketjuyrittdjille tulisi, mikali toiminnassa
olisi ongelmia.

e Onko muutos uuteen toimintamalliin ketjuyrittdjan etu vai ketjun etu.
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e Hinta/laatu-suhde eli tuleeko malli ketjuyrittajalle kallimmaksi kuin nykyinen tili-
toimisto

e Henkilékohtainen face-to-face -kontaktointi vaikeutuu tai poistuu lahes koko-
naan, kun palvelukeskus on yhdella paikkakunnalla

Kehitysryhméassa yhteinen nakemys syntyi yhdessa tydstaen ja pystyttiin 16ytamaan
ratkaisut ketjuyrittdjia askarruttaviin kysymyksiin. Yhteistydkuviota hiottiin useam-
massa kokouksessa ja saatiin lopullinen malli toteutettua, jonka takana koko ryhma
esiintyi. Naiden yhteistydtkokousten aikana saatiin luotua luottamus ryhman jasenten
vélille, joka auttoi konsensuksen aikaansaamista. Luottamus onkin mainittu Vesalai-
sen kirjassa yhdeksi tarkeimmaksi toimivan partnerisuhteen menestyskriteeriksi. Ja
toisaaltahan sosiaalipsykologian kannalta tarkasteltuna verkostoituminen on henkil6-
suhdekysymys. (Vesalainen 2002, 19 ja 25) Tottahan on, etta yhteistyén rakentaminen
on helpompaa sellaisten ihmisten kanssa, joiden kanssa ollaan samalla aaltopituu-
della. Kuten Niemeld toteaa; mikali henkilékemia toimii, voidaan ylivoimaisiltakin tun-
tuvat vaikeudet voittaa. (Niemela 2002, 71) Keskinainen luottamus on keskeista, talléin
myds yhteistyd on syvempaa ja monitahoisempaa. (Toivola 2006, 17)

3.3.1. Yhteistyon sovitut pelisdannot

Ketjulle perustettiin raataldity palvelukeskus, joka noudattaa sovittua palvelukonseptia
seka noudattaa ketjun taloushallinnonkonseptia. Perusajatuksena oli luoda korkealaa-
tuinen ja yhtendinen palvelu, jossa voidaan olla varmoja, etta kirjanpidon taso seka
ketjuyrittajien palvelu on korkealaatuista. Vastuunkanto sek& halu siihen, etta toiminta
(kirjanpidon, prosessien eli mm. myyntilaskujen sekd suoritusten ymmartaminen) su-
juu eika aiheuta huolta/ongelmia ketjuyrittajalle. Jokaisella ketjuyrittdja on oma vas-
tuuntuntoinen talousammattilainen. Seka siten, etta tuuraukset ja loma-ajat tulee hoi-

dettua joustavasti eikd palveluun tule katkoksia ja ketjuyrittaja saa aina palvelua.

Palvelukeskuksen toiminta- ja palvelukonsepti luotiin yhdessa Yritys A:n, ketjun ja ket-
juyrittajien kanssa. Palvelun kuuluu jatkuva yhteinen auditointi seka kehittdminen
saanndllisissa ohjausryhman kumppanuustapaamisissa. Naihin tilaisuuksiin osallistuu
aina ketju, ketjuyrittajia seka Yritys A:n puolelta johtoa ja palvelutiimin jasenia. Tiivis
yhteistydn kolmiomalli: ketjuyrittdjat, ketju ja palvelukeskus - parantaa kirjanpitgjien ja
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ketjuyrittajien kokonaishahmotusta liikketoiminnan ydinasioista. Tarkoituksena niin, etta
kaikki osapuolet kalibroivat yhteisty6ta kysymysten ja vastausten kautta vastaamaan

osapuolten tarpeita ja toiveita. (Vesalainen 2002, 48)

Yhteisty6n tavoitteena ei ollut suuret kustannussaastét - huomioitavaa on, etta useim-
miten erittéin alhainen hinta ja palvelun laatu seka tyéntaso eivat kohtaa - vaan nimen-
omaan palvelun laatu, yhdenmukaiset toimintatavat, ketjun toimintatapojen seka pro-
sessien osaaminen ja ennen kaikkea huolenpito ketjuyrittdjien talousasioista seka tu-
los- ja tasetietojen analysointia yhdessa yrittdjan kanssa. Pk-yrityksen talousjohtami-
nen tarkoittaa usein kdytdnndssa ainoastaan tilitoimiston toimittamaa tuloslaskelmaa
ja tasetta. Pahimmillaan se saadaan kerran vuodessa ja joskus jopa kerran kuukau-
dessa, mutta ne saatetaan saman tien ohjata mappiin O. (Koski, 2008, 10)

Palvelulupaukset seka ydinhyddyt ketjun omasta palvelukeskuksesta kirjattiin yhteis-
tydsopimuksiin, josta tuli osa sopimusta:

Palvelutaso:
Toiminto Tavoite Palvelutaso Mittari
o,
Puhelut, 90 % suora vastaus 100 % palataan Kirjataan poik-

tai vastaus soittopyyn-

vastaaminen klo 10 - 16 156N tunnin SisAan

neljan tunnin sisalla | keamat

Séhkopostit, 95 % vastine 2 tunnin | 100 % palataan Kirjataan poik-
vastaaminen klo 10 - 16 |sisalla neljan tunnin sisalla | keamat
Aktiivinen yhteydenotto dpi i

1 . . .| Vahintaan Vahintéan o
sa}hkopostltse tai puheli- kerran kuussa kerran kuussa Kirjataan
mitse
Quarter review puhelu | Kerran Quarterissa Kerran Quarterissa | Kirjataan
Tapaaminen Toivottaessa Sovitusti Kirjataan

Taulukko 3: Taloushallintopalvelun palvelutason kuvaus

Ydinhyddyt:
e nopea raportointiaikataulu
e avoimen yhteistydmallin hinnoittelun Iahtékohta on, ettd kaikki kulut ovat avoi-
mia ja ne lapikdydaan ohjausryhman kokouksissa. Talléin kaikilla on yhteinen
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motiivi I6ytéda paras tapa toimia, jotta hallinnon toiminnot olisivat mahdollisim-
man tehokkaita.

e mikali palvelutaso ei toteutuisi, on ketjuyrittdja oikeutettu hyvitykseen

e Ketjun oma palvelutiimi, jossa jokaisella oma yhteyshenkildé + varayhteyshen-
kild, lisaksi kaikki muut tiimin jasenet pystyvat auttamaan, koska jokainen tyds-
kentelee ketjuyritysten kanssa ja toimii yhteisen toimintamallin mukaisesti

e Kustakin asiakuudesta dokumentoidaan kaikki erityispiirteet ja toiveet, jotta mi-
kali henkildvaihdoksia tulisi, kaikkea ei tarvitse kouluttaa alusta

e turvallinen asiointi, ketjuyrittdjien talous- ja veroasioiden hoito kokonaisvaltai-
sesti + varmuus, etta kaikki ketjuyritykset on hoidettu varmasti voimassa olevien
ohjeistusten mukaan

e ohjausryhma ohjaa toimintaa — ohjausryhméssa mukana yrittdjia. Ohjausryhma
kasittelee palvelun kehittymista seka kehittdmista, suorittamista, ongelmatilan-

teita, kustannuksia sek& muita esiin tulevia asioita.

3.4. Yhteistyén aloittaminen

Taloushallinnon palvelukeskus perustettiin pienehkélle paikkakunnalle. Taloushallinto-
taustan omaavia henkil6itd on haastava I6ytaa isoista kaupunkikeskittymista tai kus-
tannustaso nousee huomattavasti muita alueita korkeammaksi. Valittu paikkakunta oli
aiemmin ollut tunnettu isoista taloushallinnon palvelukeskuksista, mutta joita sittemmin
on jarjestaan ajettu alas. Yritys A:n puolelta nahtiin, ettd maapera on siten otollinen,
rakentaa vakaa palvelukeskus, jota myds todennakdisesti pystytaan tulevaisuudessa
laajentamaan. Vaakakupissa iso asia oli myés, etta tarvittiin nopeasti varsin monta
henkilda ja oli varsin selvaa, etta valittu paikkakunta oli kokonaisuudessaan ratkaisuna
parempi, kuin olemassa olevien toimistojen laajentaminen. Paikkakunnalle oli myds
mahdollista saada ELY-Keskuskusten myéntdma& Muuntokoulutus-tukea, joten toi-

minnan aloituksen kustannusrakenne saatiin pysymaan kevyempana.

Palvelutiimin rakentaminen paastiin aloittamaan kesalla 2012 ja elokuussa aloitettiin
tiimin koulutus ja perehdyttdminen. Punaisena lankana oli koko ajan itse kirjanpidon,

jarjestelmien yms. lisaksi oppia tuntemaan ketjun tapa toimia seké ennen kaikkea kir-
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janpitoalalle tuntemattomampi todella asiakas- ja palvelulahtéinen toimintatapa. Mah-
dollinen riski nahtiin siind, etta tiimin jasenista kukaan ei ollut aiemmin toiminut tilitoi-
mistotehtavissa. “Tilitoimistomaailmassa tydskentely oli meille kaikille uutta ja aluksi
se herétti epdvarmuutta mutta myds innostusta. Toiminta taloushallinnon palvelukes-
kuksena eika tilitoimistona sen sijaan on merkityksellista ja sen sisédistdminen toimin-
nan alkaessa oli tirkeda”, kertoo tiiminvetaja ja jatkaa “haastavaa oli siirtyd ison yhtién
palveluksesta hoitamaan pienten yritysten koko kirjanpitoa. Aiemmin suurin osa meista
oli tehnyt vain pienta siivua isossa kokonaisuudessa, eika talouden kokonaiskuva tyé-
tehtdvineen ollut selvd.” Kuitenkin kaikki valitut henkil6t olivat kaikki halukkaita tehta-
vaan ja myo6s halukkaita oppimaan tarvittavat uudet lisataidot. Riskia pienensi huomat-
tavasti se, ettd kaikki tulevat asiakasyritykset istuivat saman ohjeistuksen alle, joka
nopeutti oppimista. Haastavinta — koulutuksesta huolimatta — on Yritys A:lla ollut si-

sdisesti saada asiakaspalvelu kulkemaan juuri sovitusti.

Ensimmaiset ketjuyritykset siirtyivat palvelukeskuksen asiakkaiksi syyskuussa 2012..
Yllattavaa, joskin ihan ymmarrettavaa, on ollut yrittdjien ennakkoluulo uutta palvelu-
keskusta kohtaan. Yksi suuri virhearviointi uuden toimintamallin lanseerauksessa ol
riittAmatdn viestintd sekd unohtaa joidenkin avainketjuyrittdjien sitouttaminen, vaikka
heita toki perustamistyéryhmassa olikin. Mikali on yksikin toimija, joka ei ole sisaistanyt
verkoston tavoitteitta ja toimintaperiaatteita, pystyy han saamaan paljon haittaa ai-
kaiseksi. (Niemela 2002, 78) Tamakin pystyttiin ratkaisemaan avoimen keskustelun
kautta.

3.5. Yhteistyén haasteet

Yhteisena haasteena toiminnan aloittamisessa on ollut muutaman aiemmin ketjussa
kaytettyjen tilitoimistojen provokatiivinen kaytds ketjun yrittajia kohtaan seka uuden toi-
mintamallin mustamaalaaminen. Nama toimijat ovat myds alentaneet hintojaan niin ra-
dikaalisti, etté toiminta ei niilla hinnoilla voi enda olla kannattavaa. Toisaalta suurin osa

ketjuyrittdjistd ymmartaa taman ja tiedostavat, etta hinnat nousisivat jatkossa kuitenkin.

Toinen yllattdva ongelma on ollut ketjuyritysten kirjanpidon kirjava lahtétilanne. Vaikka
yritysten kirjanpitoa olisi pitdnyt hoitaa ketjun ohjeistusten mukaisesti, on variaatioita
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ollut yhtd monta kuin on ollut kirjanpitajaakin. Myds tilitoimistojen sisalla kaytanteet
seka kirjaamiskaytannét ovat vaihdelleet suuresti. Suurimmat k&ytanndén tyén haasteet
ovatkin olleet siirtyvien ketjuyritysten haltuunotto. Jokainen tuleva yritys on erilainen ja
yrittdja on erilainen. Se, miten kirjanpito on aiemmin hoidettu, vaatii perehtymista ja
hyvin usein myds taseessa olevien virheiden korjaamista ja selvittdmistéd useankin vuo-

den osalta.

Viela odotuksiakin suurempi haaste on ollut muutosvastarinta. Muutosvastarinnan laa-
juus kuitenkin yllatti — yrittajaketjussa on aina niitd henkiléita, joilla muutos tapahtuu
vasta, kun on aivan pakko esim. sopimuksen perusteella seka niitd, jotka ihan vain
periaatteen vuoksi vastustavat. Muutosvastarintaa ilmaantui myés sen vuoksi, etta ta-
loushallinto koetaan valttamattdmaksi pahaksi ja muutoksesta pelattiin aiheutuvan li-
satydta ja ongelmia. Hidas siirtyminen on vaikuttanut erityisesti siihen, etta kriittista
massaa ei saavutettu suunnitellussa aikataulussa (toki on jo saavutettu, mutta vii-
veelld). Toisaalta Yritys A:n ndkdkulmasta "yhteistyd ketjun johdon kanssa on ollut ai-
dosti poikkeuksellisen hyvdé ja rakentavaa,” kertovat seka Yritys A:n hallituksen pu-
heenjohtaja etta toimitusjohtaja. Myds ketjun nakdkulmasta yhteisty® on ollut erittain
palkitsevaa ja ratkaisukeskeista. "Yritys A:ssa ndhddén ketjun kumppanuus strategi-
sena kumppanuutena. Téllainen kumppanuus-malli on Yritys A:n markkinakokemuk-
sen mukaan toimivin tapa toteuttaa isoja talousosastojen ulkoistuksia ja palvelukes-
kusratkaisuja. Asiakas saa kumppanuus-mallissa suurempaa lisdarvoa palvelun sisél-
16ssé ja lopputuloksissa kuin perinteisissé ulkoistusratkaisuissa. Lisdksi henkiléstén
tybtyytyvéisyys on korkeampi kumppanuuspohjaisissa ratkaisuissa”, kertoo Yritys A:n
toimitusjohtaja.

Alkuperaisen suunnitelman mukaisesti koko tiimi palkanlaskijoineen olisi istunut sa-
massa paikassa. Matkan varrella kuitenkin todettiin, etté palkanlaskenta hoidetaan Yri-
tys A:n palkanlaskentayksikdssa, jotta palkanlaskennan osaamista ei olisi tarvinnut ha-
jauttaa Yritys A:ssa. Perusteellinen koulutus pidettiin kuitenkin vain kirjanpidon henki-
16ille, ei palkanlaskentayksikén henkiléstélle. Ketjun nakékulmasta palkanlaskenta ja
sitd hoitavat henkil6t jaivat aluksi etéisiksi ja ketjun palkanlaskentatoimintatavan ra-
kentaminen jai alkuun puolitiehen. Yrittajayhtididen reklamaatiot palvelutiimien toimin-
taan palvelun alussa kohdistuivat paaasiassa palkanlaskenta-yksikdn toimintaan. Eika

alusta alkaen otettu huomioon sitd, ettd on ymmarrettava, etta laatuvirheet verkostossa
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kostautuvat ja heikentavat palvelun myytavyytta. (Niemela 2002, 100) Tama epakohta
huomioitiin ja nyt myds palkanlaskentatiimin vetdja on mukana ohjausryhman kokouk-

sissa.

Palvelutiimin tapa noudattaa tiukasti ketjun taloushallinnon ké&sikirjaa on luonut kes-
kustelua, koska aiemmat tilitoimistot eivat kasikirjaa valttdmattd ole noudattaneet.
Myds tiukempi ote kirjanpito- ja verolainsdadantéon on tullut monelle yrittajalle yllatyk-
sena eli entistd suurempi tarkkuus on koettu yrittajan vapauden pienentamisena vaikka
siitdhan ei ole kyse vaan olemassa olevien lakien ja asetusten noudattamisesta. Ketjun

kannalta taloushallinnon kasikirjan noudattaminen on tietysti vain positiivinen asia.

Siséisesti Yritys A:lla haasteet ovat olleet padosin laadullisia eli miten saada koko-
naisuus pelaamaan tavoitteiden mukaan ja saada ihmiset nakemaan kokonaisuus.
Vaikka iso kokonaisuus muuten pelaisi, niin yksikin virhe vaarassa paikassa saa ison
harmin aikaan. Kuten muussakin toiminnassa niin yrittdjayhteisdéssa pienetkin virheet
saavat isot mittasuhteet ja levidvat kulovalkean tavoin. My@s palvelutiimin ymmarrys
ketjuyrittajan arjesta on luonnollisesti kehittynyt vasta yhteistydén aikana ja vasta ym-
marryksen kautta yhteistydsta on saatu joustavaa. Kerran kuukaudessa jokaisen yrit-
tadjan kanssa pidettava kk-palaveri on myés hakenut oikeaa muotoaan ja alkoi toimi-
maan vasta reilun vuoden harjoittelun jalkeen. Tassakin asiassa oli molemmilla osa-
puolilla oppimista, jotta oikea muoto 16ytyi. Vasta kun luottamus ketjuyrittdjaan on saa-
vutettu sekd ymmarretdan ketjuyrittajan talouden tunnuslukujen osaamistaso, pysty-
tddn kommunikoimaan sellaisella tasolla, ettd molemminpuolinen viestintd on ymmar-

rettavaa.

Olisiko sitten toiminnan aloituksessa tehda jotain asioita toisin — varmastikin mutta
isossa kuvassa molemmat osapuolet uskovat, etta asiat tehtiin oikein ja oikeilla paino-
tuksilla. Toki olisi voinut vielda enemman panostaa, ei niinkdan palvelutiimin koulutuk-
seen vaan ihan operatiivisen toiminnan kaynnistymisvaiheen tukemiseen niin palvelu-
tiimin kuin ketjuyrittdjien osalta. Siten, ettd normaalissa arjessa ja arjen prosesseissa

olisi ollut viela enemman tukea - sitad kun ei voi koskaan olla liikaa.
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3.6. Yhteistyén kehittaminen

Tassa aiemmissa kuvattu palvelukonsepti on paasaantdisesti hyva ja toimii suunnitel-
lusti. Lahtdtilanteen tavoitteet on padsaantdisesti saavutettu; volyymihyétya tosin
vasta lahes pari vuotta myéhemmin kuin oli suunniteltu. Palvelutaso on saavutettu ta-
loushallintotiimien osalta erinomaisesti. Ydinhyétyjen osalta tehokkaiden toimintatapo-
jen kanssa joudutaan vield tydskentelemaén, jotta kustannustehokkuus toteutuisi seké
kayttamaan tehokkaammin ohjausryhmaé toiminnan ohjaamisessa. Kustannustehok-
kuuden saavuttaminen on osoittautunut oletettua vaikeammaksi, koska ketjuyrittajia on
haluttu palvelulla alkuperéistd konseptia yksiléllisemmin. Osapuolet ovat todenneet,
etta tallaisen kokonaisuuden hiominen taysin valmiiksi saattaa vieda parikin vuotta.
Kokonaisuutta ajatellen tulee erityisesti pohtia, miten palvelukonseptilla voidaan tukea
yrittdjia entistd paremmin ja toisaalta miten parantaa ketjulle tuotettavaa palve-
lua. Muutama selkea kehityskohta on jo tullut esille ja nyt tdman tutkimuksen pohjalta
on saatu lisda kehittdmiskohteita, joiden priorisointi ja tydstadminen on jo aloitettu. Huo-
mioitavaa on, etta yrittajien kysely tehtiin syyskuussa 2014 ja tata tutkimusta kirjoite-
taan alkuvuodesta 2015, joten ohjausryhmé on jo kokoontunut muutaman kerran ja
kehittamisty® on jo aloitettu. Tassa kehittdmiskohteita, jotka olivat jo tyén alla ennen
yrittdjille suunnattua kyselya:
¢ Analysoidaan miten ketju ja Yritys A yhdessa voisivat tuottaa ketjuyritykselle
lisdarvoa
e Tuodaan Yritys A:n osaamista enemman nakyville tiedottamisella esim. sahko-
postilla, videoviesteilla -> tdman tydstaminen on jo aloitettu ja aiheet viesteihin
on mietitty yhdessa ohjausryhman kanssa
e Palvelutiimin tulisi olla mukana ketjun yrittdjille suunnatuissa tapahtumissa
esim. omalla standillaan, jolloin tekijat saisivat kasvot
e Ketjun seka ohjausryhman ketjuyrittajajasenten tulisi kayda saanndllisesti ta-
paamassa palvelutimeja sitouttamisen ja yhteisten toimintatapojen kehitta-
miseksi
e Palvelutiimien perehtyminen ketjun toimialaan

e Ketjuyrittdjien henkildkohtaiset tapaamiset palvelun aloituksessa
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Kehitystybhdn on otettu vahvasti mukaan taloudenpalvelukeskuksen tyéntekijat seka
myds ketjuyrittdjid. Laaja osallistuminen kehitysty6hén on seka riittdvan asiantunte-
muksen etta sitoutumisen edellytys ja ndin saadaan mukaan eri ndkdékulmia ja ulottu-
vuuksia. (VTT 1997, 27)

Yhteistyén kehittdminen on molempien osapuolien mielesta erittdin tarkeda. Tassa
kumppanuudessa osapuolten valinen vuorovaikutus on ollut erittain avointa ja toiminta
yhteisen maalin saavuttamista. Sen pohjalta toiminnan seka yhteistyén kehittdminen
sujunee mutkattomasti. Sosiaalisen vuorovaikutuksen elementit vuorovaikutus — luot-
tamus — oppiminen — jaetut ndkemykset kehittyvat aina vain paremmiksi ja alkavat
muodostaa yha kiinteampaa sosiaalista sidoksisuutta henkildiden valille. Naiden paalle
muodostuu sitten yritystenvélinen suhde, jossa on rakenteelliset ja liiketoiminnalliset
tekijat (win/win, rajapintarakenteet, lisdarvopalvelut, strategia ja visio jne.). Rajapinta-
rakenteiden syntyminen saattaa yritysten ihmiset kosketuksiin keskenaan ja talléin
vuorovaikutussuhteet tiivistyvat ja luottamus kehittyy ihmisten valilla. Aidon kumppa-
nuuden pitkalle vieminen edellyttaa, etta yritykset nakevat verkoston sellaiseksi, jonka
mukana oma yritys joko menestyy tai on menestymatta. (Vesalainen 2002, 153 - 156)

3.7. Case-yhteenveto

Franchising-toiminnassa yhteisty6 ja kumppanuudet ovat erittain tarkeita. Franchising-
toiminnassa franchising-antajien organisaatiot ovat erittdin ohuet nain myds taman ca-
sen ketjussa. Lisdarvoa seka palveluita yrittajayhtidille pyritddn tuottamaan nimen-

omaan kumppanuuksien kautta.

Kumppanuuspaaoma on ydinosaamisen omistamista ja toisaalta motivaatiota kayttaa
sitd sekd oman yrityksen ettd kumppanuussuhteen hyvéaksi. Talldin asiantuntijat tun-
nistavat tekevansa ty6taan sekd oman yrityksen etta yhteistydkumppanin eteen. Tassa
projektissa ja yhteisty6ssa on selkeasti havaittavissa, etta oppimalla ja ymmartamalla
osapuolten terminologiaa, on yleinen ymmarrys asioista, lisdnnyt seka tiukentanut yh-
teistydta ja vuorovaikutus on muodostunut erittédin hedelmalliseksi. (Vesalainen 2002,
49)
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Molemmat osapuolet ovat strategisesti sitoutuneet yhteistyéhén erittdin vahvasti. Ket-
jun osalta sitoutuminen yhteen taloushallinnon kumppaniin on vahva todiste panostuk-
sesta ja Yritys A on investoinut paljon taloushallinnontoimipisteeseen. Vesalaisen mu-
kaan strateginen sitoutuminen luodaan silloin, kun yritys panostaa toimintansa kehit-
tdmiseen voimakkaasti resursseihin ndhden juuri tietyn yhteistyésuhteen takia vaikka
naiden panostusten hyéty realisoituisi vasta muutamien vuosien kuluessa. (Vesalainen
2002, 54) Yhteistydn vakiintuminen ketjun ja Yritys A:n on vienyt noin pari vuotta ja
vasta nyt voidaan nahda hyétyjen realisoituminen.

Kumppanuus on kahden tai tdssa tapauksessa useamman kauppa — todellakin. Siihen
tarvitaan molemminpuolista panostusta, sitoutumista, vastavuoroisuutta, samalla ta-
valla ymmarrettyja periaatteita ja myés samoja toimintaperiaatteita, yhteista ja tasa-
puolista hyédyn jakautumista. (Vesalainen 2002, 202) Verkostomaisesta toimitavasta
huolimatta yritykset ovat itsendisia ja voivat jatkuvasti testata toiminnan tehokkuutta ja
toimivuutta. Yhteistydta ei kuitenkaan voida pitaa itsestaan selvana vaan toimijoiden
on jatkuvasti myytava yhteistydn etuja ja tehokkuutta. (Toivola 2006, 61) VTT:n tutki-
muksen mukaan toimittajayritykset pitivat hyvana, sita etta heidan paamiehensa ker-
tovat avoimesti nakemyksensa yhteistydn tilasta ja tulevaisuuden suunnitelmista (VTT
1997, 54) eli kumppanuusvaiheessa yhteistyd on avointa ja tehokasta ja siita puuttuu
byrokratia. (Toivola 2006, 61) Luottamus yhteistydssa pienentaa relaatiokustannuksia
(aika ja energia) seka siis vahentaa byrokratiaa eli vahentda tarvetta muodollisiin ja
virallisiin rakenteisiin. (Toivola 2006, 64)

Myds tassa yhteistydssa nimenomaan avoimuus on tuonut yhteistydn uudelle tasolle.
Vesalainen toteaa, etta yhteistydsuhteet ovat todellisuudessa melko pysyvia. Muutok-
sia tapahtuu mutta se, mikd muuttuu, on suhde (Vesalainen 2002, 202). Nain varmasti
onkin, etta yhteistydésuhde tulee kehittymaan ja muuttumaan. Nyt yhteistyé on viela
osittain kehitysvaiheessa mutta samalla ollaan myds jo tasapainovaiheessa ja toimin-

nan vakiinnuttamisessa eli kumppanuusvaiheessa.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kerrotaan miten tama tutkimus on toteutettu, mika on tutkimuksen tut-
kimusmenetelma seka arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto on koottu useammassa erassa. Taloushallin-
topalvelun tuottajan Yritys A:n hallituksen puheenjohtajaa, toimitusjohtajaa ja tiimin ve-
tdjaa on haastateltu syyskuussa 2013. Sen liséksi heidan kanssaan on kayty keskus-
teluja vuoden 2014 aikana. Kuuden franchising-ketjun vetajan haastattelut tehtiin loka-
marraskuussa 2014. Tutkimuksen kohteena olevan ketjun ketjuyrittajille tehtiin kysely-
tutkimus syyskuussa 2014. Kyselytutkimus toteutettiin joka syksyisen yrittdjien tyyty-
vaisyyskyselyn yhteydessa. Tutkimuksessa on myds hyédynnetty tutkijan omaan ko-
kemusta seka tutkimuksen kohteena olevasta ketjusta etta taloushallintopalvelun pe-

rustamisesta.

Talla tutkimuksella haluttiin selvittda, onko toteutettu keskitetty ja ketjun yhteinen ta-
loushallinnon tukipalvelu tuonut hydtya/lisdarvoa ketjun ketjuyrittdjalle? Vastausta ta-
han haettiin suoralla tyytyvaisyyskysymykselld sek& vapaalla kommentoinnilla hyé-
dystd. Yhta tarkeaa oli selvittaa se, ettd minkalaisia kehittdmiskohteita palvelussa on,
jotta tdman tutkimuksen oheistydna pystytdan tekemaan taloushallintopalvelun kehit-

tamissuunnitelma.

Tutkimuksessa haluttiin myés selvittda paapiirteittain mita tukipalveluita franchising-
ketjut Suomessa tarjoavat ketjuyrittjilleen. Tata ei Suomessa eikd maailmallakaan ole
juurikaan tutkittu. Tassa tutkimuksessa asiaa kaytiin lapi haastatteluin kuuden fran-
chising-ketjun edustajan kanssa. Haastateltavat ketjut valittiin siten, ettd saataisiin
mahdollisimman laaja nakemys erilaisilla toimialoilla toimivien ketjujen tukipalveluista.
Yleisesti franchising-alan toimijat jaetaan kolmeen ryhmaan; ravintolatoimintaan, va-
hittaiskauppaan seka palveluliiketoimintaan. Haastateltavia ketjuvetdjia oli jokaisesta
ryhmasta kaksi.



51

4.1. Tutkimusmenetelma

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tapaustutkimus. Numerot eivat ole paa-
osassa laadullisessa tutkimuksessa, vaan silla pyritdan tutkimaan asioita, joita ei voi
yksinkertaisesti mitata maarallisesti. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 1997, 160 - 164)
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin aineistoa analysoida maaréallisilla suh-
teilla kuten prosenttiosuuksilla sekd se voi sisaltda kvantitatiivisia osatarkasteluja ja
erillinen lomakeaineisto voidaan muuntaa taulukkomuotoon. (Alasuutari 1999, 53, 203)
Laht6kohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen eldaman kuvaaminen — aja-
tuksella, etta todellisuus on moninainen, kuin elama itsessaan ja aineistoille ominaista
on sen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus. (Hirsjarvi ym. 1997, 160 - 164 ja Ala-
suutari 1999, 84) Voimme saada tulokseksi aikaan ja paikkaan rajoittuen ehdollisia
selityksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa onkin pyrkimyksena |6ytaa tai paljastaa to-
siasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittdmia — sovelletaan luovasti perussaan-
t6ja seka saatetaan luoda uusi sdantéja. (Hirsjarvi ym. 1997, 160 - 164 ja Alasuutari
1999, 24) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan yksil6a tiedon keruun instrument-
tina, tutkija voi luottaa omiin havaintoihinsa seka analysoida keskustelun tuloksia. Tut-
kimuksen kohteena oleva asiat, ilmidt, tapaukset tai prosessit ndhdaan ainutlaatuisina
ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 1997, 160 - 164)

Kyselytutkimuksen aineistossa on jonkin verran lukuja mutta suurimmaksi osaksi sa-
nallisia kommentteja seka tutkimuksen toinen osa oli haastatteluita. Nain ollen tassa
tutkimuksessa on kaytetty kvalitatiivista tutkimustapaa. Tutkimuksen tavoitteena on ra-
kentaa tutkimuksen tulosten perusteella ketjun taloushallintopalvelusta sellainen, etta
se palvelee ketjuyrittajia mahdollisimman hyvin, ottaen huomioon seka ketjun etta ket-

juyrittdjan tarpeet.

4.2. Aineiston keraaminen ja analysointi

Tutkimuksen aineisto kerattiin kaksivaiheisesti kyselytutkimuksen ja haastatteluiden
keinoin. Kyselytutkimuksessa ketjuyrittdjat vastasivat internetissa kyselyyn, johon
heille oli sdahkdpostilla Iahetetty linkki — tutkimuksen toteutti ulkopuolinen tutkimusyritys
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ja tutkimus oli lisdosa ketjuyrittajien tyytyvaisyyskyselya. Ketju oli myds etukateen ker-
tonut ketjuyrittdjille, ettd tdma tutkimus tullaan tekemaan tyytyvaisyyskyselyn yhtey-
dessa.

Kyselytutkimuksen kysymyksista yksi oli asteikkoon perustuva eli miten tyytyvainen
vastaaja oli taloushallinnon palveluun. Asteikkona oli Likertin 7-portainen asteikko
(1=erittdin tyytymatén ... 7=erittdin tyytymatén). Kolmessa kysymyksessa vastaus-
vaihtoehdot olivat kylla tai ei. Naista kolmesta yksi oli vain sellaisille vastaajille kohden-
nettu, jotka eivat vield kayttaneet ketjun taloushallintopalvelua. Avoimissa kysymyk-
sissa kahdessa kysyttiin kahta tarkeinta hyétya tai kehittamiskohdetta taloushallinnon
palvelussa. Kolmannessa avoimessa kysymyksessa vastaajilla oli mahdollisuus kirjoit-
taa periaatteessa niin paljon vapaata palautetta kuin halusivat. Avoimet kysymykset
antavat vastaajalle vapauden vastata, mitd han todella ajattelee eikd hanta kahlitse
monivalintatyyppisten kysymysten valmiit vaihtoehdot. Avoimet kysymykset saattavat
tuottaa erittain laajan, kirjavan ja luotettavuudeltaan kyseenalaisen aineiston. (Hirsjarvi
ym. 1997, 201) Tahan tutkimukseen laajakin aineisto sopii erittéin hyvin, jotta ketjuyrit-
tajien mielipiteet saadaan laajasti otettua huomioon taloushallinnonpalvelun edelleen

kehittamisessa.

Haastatteluita varten tehtiin puolistrukturoitu kyselylomake. Haastattelulomakkeet |a-
hetettiin haastateltaville haastatteluajankohdan sopimisen jalkeen sahkdpostilla. Talla
haluttiin varmistaa, ettd haastateltava pystyi etukateen valmistautumaan haastatte-
luun. Tosin kyselylomaketta ei seurattu orjallisesti ja haastattelutilanne ajautuikin muu-
taman kohdalla valilla kauas haastattelun aiheesta, toisaalta haastateltavat pystyivat
kertomaan aiheesta laajemminkin kuin haastattelija pystyi etukateen ennakoimaan.
Haastattelut kestivat keskimaarin 36 minuuttia; pisimman kestédessa 56 minuuttia ja
lyhin 26 minuuttia. Lyhimmat haastattelut olivat kaksi puhelinhaastattelua. Jokainen
haastattelu litteroitiin. Tutkija tunsi kaikki haastateltavat etukateen, joten ns. lammitte-
lyvaihetta ei tarvittu vaan itse haastattelu voitiin aloittaa heti.

Yritys A:n haastattelut tehtiin ensimmaisessa vaiheessa séhkdpostilla, jolloin heille 1&-
hettiin kysymykset. Kun kysymyksiin oli saatu vastaukset, kaytiin niita lapi puhelimitse
seka myds face to face-keskusteluissa. Naista keskusteluista osa nauhoitettiin ja litte-
roitiin — ei kuitenkaan kaikkia.
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Laadullisessa analyysissa on kyse havaintojen pelkistdmisesta ja arvoituksen ratkai-
semisesta. Pelkistaminen on keskittymista olennaiseen seka raakahavaintojen ym-
martamista ja arvoituksen ratkaiseminen on havaintojen ymmarrettavaksi selittdmista.
(Hirsjarvi ym. 1997, 40 - 44)

Tassa tutkimuksessa on kyselytutkimuksen aineisto asteikkoportaisen ja kylla/ei-vas-
tausten osalta analysoitu ja ryhmitelty taulukkolaskentaohjelmaa hyvaksikayttaen.
Avointen kysymysten raakahavainnot taulukoitiin, yhdistettiin ja pelkistettiin suppeam-
miksi joukoiksi yhdistellen samoihin aiheisiin liittyvat vastaukset yhtendisiksi kokonai-

suuksiksi.

Haastatteluiden litteroinnin jalkeen myés tdman tutkimusosion havainnot taulukoitiin,
yhdistettiin ja pelkistettiin. Taustakysymyksia ei ole otettu mukaan tdman tutkimuksen
tulosten analysointiin. Ne ovat kokonaistutkimuksen kohteen osalta irrelevantteja
haastattelututkimuksen pienen otoksen johdosta. Mikali otos olisi ollut suurempi, olisi
ollut jarkevaa analysoida tulokset ketjun koon, ian ja suuruuden perusteella seka ottaa

huomioon onko ketjun konsepti suomalainen vai ulkomaista alkuperaa.

Tutkimuksessa oli paljon avoimia vastauksia ja niiden sitaatteja on tuotu jossain maarin
mukaan, koska ne tuovat asian mielenkiintoisemmalla ja elavammalla tavalla lukijan

ulottuville.

4.3. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimusten tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat, vaikka virhetilanteet pyri-
tdankin valttdmaan. Taman vuoksi kaikissa tutkimuksissa tulisi pyrkia arvioimaan teh-
dyn tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 1997, 231) Luotettavuutta arvioidaan re-

liabiliteetin ja validiteetin kasitteiden kautta.

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen ky-
kya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia seka onko olosuhteilla ollut vaikutusta. Tama

voidaan todeta esimerkiksi siten, etta kaksi arvioijaa paatyy samanlaiseen tulokseen
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tai eri tutkimuskerroilla saadaan sama tulos. Reliabiliteetti koskee sita, miten tutkija on
kasitellyt aineistoaan. Onko otettu huomioon kaikki kaytettavissa oleva aineisto, onko
aineisto dokumentoitu ja litteroitu oikein sek& onko tutkija tehnyt tulkinnat vastaajien

ajatusmaailmaa heijastaen. (Hirsjarvi ym. 1997, 231 - 233)

Taman tutkimuksen reliabiliteetti varmistettiin kyselytutkimuksen aineisto osalta siten,
ettd tutkimustuloksia on kasitelty ohjausryhmassa yhdessa yrittdjien ja palvelutiimin
kanssa. Tosin reliabiliteettia saattaa heikentaa se, ettd ohjausryhmassa olevat ketju-
yrittajat ovat roolinsa mukaisesti saaneet taloushallintopalvelusta ja sen kehittamisesta
enemman tietoa kuin muut ketjuyrittajat. Kyselytutkimuksen osalta reliabiliteettia saat-
taa heikentdd myods se, ettd muutaman vastaajan kohdalla oli selva ristiriitaisuus tyy-
tyvaisyyden seka suosittelun ja uudelleen valinnan kohdalla. Haastatteluiden osalta
reliabiliteetti varmistettiin siten, etta ulkopuolinen taho litteroi haastattelut ja tutkija itse

tarkisti litteroinnin.

Haastatteluiden osalta tuloksia voi heikentaa se, etta tutkija itse toimii tdaman tutkimuk-
sen franchising-antajan talousjohtajana. Kerrotaanko silloin toisen franchising-ketjun
edustajalle asiat varmasti niin kuin ne ovat. Toisaalta tutkija tunsi haastateltavat jo en-
tuudestaan, mika on saattanut lisata avoimuutta. Kyselytutkimuksen tulokset ovat vah-
vasti kiinni kyselyajankohdan aikaan, mik& osaltaan heikentaa tulosten reliabiliteettia.
Syksylla 2014 taloustilanne oli kirea ja talldin yleinen kriittisyys saattaa heijastua vas-
taajan mielipiteeseen ainakin mita tulee tyytyvaisyysarvosanan suhteen. Hy6tynako-
kohdat sekd kehittdmiskohteet olisivat todennakdisesti samansuuntaisia taloustilan-
teesta riippumatta. Toisaalta, mikali tutkimus toistettaisiin nyt, saataisiin varmasti eri-
laisia hybty- ja kehittdmiskohteita. Tutkimuksen teon jalkeen on kehittdmistoimenpi-

teitd jo tehty taman tutkimuksen tulosten perusteella.

Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita on tar-
koituskin mitata — saimmeko sellaisia vastuksia kuin alun perin I&hdettiin hakemaan
seka onko tutkimuksessa keskitetty tutkimusongelman kannalta relevantteihin asioihin
ja antaako tutkimus vastauksen tutkimuskysymykseen. Vastaaja on esimerkiksi saat-
tanut kasittaa kyselylomakkeen kysymykset aivan toisin kuin tutkija oli ajatellut. Kvali-
tatiivisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka, kaikkia vaiheita koskeva

selostus tutkimuksen toteuttamisesta. (Hirsjarvi ym. 1997, 231 - 233)
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Taman tutkimuksen validiteetti varmistettiin haastateltavien osalta siten, etta haastat-
telulomake lahetettiin kaikille sdhkdpostilla etukateen. Nain varmistettiin, ettd haasta-
teltavat olivat valmistautuneet haastatteluun seka olivat valmiiksi orientoituneita. Vali-
diteettia heikentdd kahden haastateltavan osalta se, ettad heidan haastattelunsa tehtiin
puhelinhaastatteluna, jolloin itse haastattelutilanteessa ilmeiden ja &&anensavyjen huo-
mioiminen jaa pois. Puhelinhaastattelut olivat myés huomattavasti lyhytkestoisempia
kuin face to face-tapaamiset, talléin on joku olennainenkin asia voinut jdada mainitse-
matta. Kyselytutkimuksen validiteetti pyrittiin varmistamaan silla, etté kysely lahetettiin
kaikille ketjuyritysten toimitusjohtajille. Tosin ketjun yrityksissd on useampiakin kuin
yksi yrittaja per ketjuyritys. Validiteettia heikentaa nain ollen se, etta toimitusjohtaja ei
valttdmatta ole se ketjuyrittdjista, joka vastaa ketjuyrityksen taloushallinnosta. Vastaa-
misesta myds muistutettiin muutaman kerran niita ketjuyrittdjia, jotka eivat olleet viela
vastanneet. Kyselytutkimus siis lahetettiin kaikille ketjun sadan ketjuyrityksen toimitus-

johtajalle, joista vastasi 89 eli vastausastetta voidaan pitda hyvana.

Haastattelututkimuksen aihe eli franchising-ketjun tukipalvelut oli termind haasteelli-
nen eika ollut kaikille haastateltaville taysin yksiselitteinen. Taman osalta tukipalvelui-
den kirjo laajeni haastattelukierrosten edetessa, koska haastateltavilta saatujen tuki-
palvelun muotojen maéara kasvoi. Nain ollen vastausten validiteetti kaikkien haastatte-
luiden tukipalvelutyyppien osalta ei tutkimuksessa taysin toteutunut.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSIA

Tassa kappaleessa analysoidaan tutkimuksen tuloksia. Ensin analysoidaan ketjuyrit-
tajille suunnatun kyselytutkimuksen tulokset ja sen jalkeen franchising-ketjujen veta-
jien haastattelut.

Tutkimuksessa tehtiin kaksi erillistd tutkimusta. Syyskuussa 2014 Iahetettiin 100 fran-
chising-yrittajille kysely keskitetysté taloushallinnon palvelusta. Téssa kyselyssa kysyt-
tiin yrittjien tyytyvaisyytta taloushallinnon palveluun, suositteluintentiotaan, uudelleen
valintaa, hyotyja keskitetysta taloushallinosta sekd mahdollisia kehittamiskohteita.
Loka-marraskuussa 2014 tehtiin kuusi teemahaastattelua franchising-ketjujen vetgjille.
Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluita ja kysymykset liittyivat ylei-
sesti siihen millaisia tukipalveluita kuten taloushallintoa eri franchising-ketjut yrittdjil-

leen tarjoavat. Seuraavassa analysoidaan molempien tutkimusosien tulokset erikseen.

5.1. Franchising-yrittajien kyselytutkimus

Tyytyvaisyys

Franchising-ketjun yrittgjille tehtiin kyselytutkimus syyskuussa 2014 jokavuotisen yrit-
tajatyytyvaisyyskyselyn yhteydessa. Kysely lahetettiin 100:lle ketjun yrittdjayhtion toi-
mitusjohtajalle ja kyselyyn vastasi 89 henkilda eli vastausprosenttia voidaan pitaa erit-
tain korkea. Kysely lahetettiin siis vain yrittajayhtion toimitusjohtajalle. Kyselyyn vas-
tanneista 49 henkil6a toimii ketjuyhtidéssa, jossa on useampi kuin yksi yrittdja. Kyselyn
tuloksista ei pystyta paattelemaén ovatko ne toimitusjohtajat, joiden yrityksissa on use-
ampi yrittaja, keskustelleet seka vastanneet kyselyyn yhdessé yrittajakollegoidensa
kanssa vaikka tdma vastausohjeissa ohjeistettiin. Tutkimushetkelld ketjussa oli yrittajia
143.

Kyselyyn vastanneista keskitetyn taloushallinnon palvelun olivat ottaneet kayttéén
vuosien 2012 - 2013 aikana 53 yrittajayhtiéta, 1.1.2014 alkaen 12 yrittajayhtiota,
1.1.2014 jalkeen 9 yrittdjayhtiéta ja 13 oli viela sellaista, joiden taloushallinto hoidettiin
vield jonkun muun kuin ketjun osoittaman taloushallintopalveluyrityksen toimesta, tosin

naista kolmestatoista kuusi olivat sellaisia vastaajia, joiden taloushallinnon palveluiden
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hoitamisesta oli jo tehty sopimus palveluntuottajan kanssa. Naiden lisaksi oli kaksi vas-
taajaa, jotka eivat olleet vastanneet mihinkdan kyselyn kysymykseen. Eli ndin ollen
tyytyvaisyyskyselyyn vastasi yhteensa 74 henkil6a.

Yleisesti ottaen yrittdjan tyytyvaisyyteen vaikuttaa talous (kannattavuus, ketjuyrittajan
yritystoiminnan tulos seké& hanen henkildkohtaiset tulonsa), ketjun jatkuva tuki (ketjun
palvelut seka niiden laatu), tydskentely ketjuyrittdjana (tydkuorma ja sen sisaltd) seka
kilpailukyky (tunnettu brandi, ketjun markkina-asema ja kilpailukyky seka imago).
Nama tekijat selittivat yrittajatyytyvaisyydesta 45 %. (Tuunanen 2002, 80).

Tuunasen tutkimuksen mukaan ketjuyrittajien mielipide ketjun ja sen toiminnan eduista
ja huonoista puolista vaihtelee sen mukaan, kuinka kauan he olivat toimineet ketjuyrit-
tajina. Ketjuyrittajat, joilla oli kokemusta ketjuyrittajyydesta alle kolme vuotta, kokivat
liiketoiminnan edut merkittdvampéana kuin haitat. Kun taas kauemmin toimineet yrittajat
suhtautuivat haittoihin ja rajoituksiin kriittisemmin. Tama johtunee siitd, etta ketjun tuki
ja ohjaus on yleensé ketjuyrittajan aloittaessa tiivimpaa ja yhteistydé on viela "kuher-
ruskuukaudella” kuin pidempaan toimineiden ketjuyrittajien kohdalla. (Tuunanen 2005,
51) Téssa tutkimuksessa ei otettu huomioon sita kuinka kauan yksittaiset vastaajat
olivat toimineet ketjuyrittgjina.

Usein asiakastyytyvaisyyskyselyt eivat pysty kertomaan miksi yritykset voittavat tai
menettavat asiakkaitaan. Miksi perinteiset kyselyt epaonnistuvat: ensiksikin ne eivat
keraa tietoa potentiaalisista asiakkaista ja toiseksi yleensa tyytyvaisyyskyselyt eivat
mittaa palvelun ominaisuuksia kilpailijoiden ominaisuuksiin verrattuna. Jolloin ei tie-
deta kehittyyko kilpailijan palvelu voimakkaammin kuin oma palvelu. Taméan lisaksi pe-
rinteinen tyytyvaisyystutkimus mittaa tdmanhetkista ja mennytté aikaa, sen perusteella
ei voi tehda ennustetta tulevaisuudesta. (Gale 1994, 13) Gale toteaa myds, etté ei ole
epatavallista, ettd asiakas vastaa hyva ja joskus jopa erinomainen mutta silti lopettaa
tuotteen ostamisen. Tama tutkimus voitaneen erottaa perinteisestd asiakastyytyvai-
syyskyselysta sen takia, etta kyselyssa kysytdan vapaata palautetta tuotetun palvelun
hyddyista sekd sen kehittdmiskohteista.

Kyselyn tyytyvaisyyden mittauksessa kaytettiin seitsemanportaista asteikkoa:
7= Erittain tyytyvéainen
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6= Tyytyvainen

5= Jokseenkin/melko tyytyvainen

4 = En tyytyvainen enka tyytymaton
3= Jokseenkin/melko tyytymatdn
2= Tyytymatdn

1= Erittain tyytymatén

Kyselyyn vastanneista erittdin tyytyvaisia oli 4,1 %, tyytyvaisia 29,7 %, jokseen-
kin/melko tyytyvaisia 32,4 %, ei tyytyvainen mutta ei tyytymatdn eika tyytymatén 12,2
%. jokseenkin/melko tyytymatén 10,8 %, tyytymatdn 8,1 % ja erittain tyytymatdn

2,7 %. Eli 66,2 % vastanneista oli siis taloushallinnon palveluun tyytyvainen ja tyyty-
mattémien osuus oli 21,6 %. Kun otetaan huomioon myds neutraalit mielipiteet, niin

valtaosa ketjun yrittajista on tyytyvaisia ketjun taloushallinnonpalveluun.
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Taulukko 4: Taloushallintopalvelun tyytyvaisyyskysely-tulokset

Kyselyn yksi taustamuuttuja oli se, ettd milloin palvelu oli otettu kayttéén. Tahan liittyi
tutkijan oletus siitd, ettd viimeisimpina taloushallinnon palvelun kaytt66n ottaneet olisi-
vat tyytymattdmimpia kuin palvelun ensimmaisten joukossa ottaneet. Oletusta tuke-
vana selityksena on, ettd vuonna 2014 palvelun kaytté6nottaneet, ovat tehneet sen
lahes puhtaasti franchising-sopimuksen sitomina, eli tutkimuksen kannalta ei voida tie-
tad oliko paatds taloushallintopalveluista vain franchising-sopimuksen velvoittamana
vai oliko palvelun kaytt6éénotto tapahtunut vapaaehtoisesti. Vuosina 2012 - 2013 pal-
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velun kayttdédnottaneet olivat 18,2 % tyytyvaisempia palveluun kuin vuonna 2014 pal-
velun kayttdéonottaneet. Tyytymattémien osuus vuonna 2014 palvelun kayttédnotta-
neet on 28,5 % kun se aikaisemmin kayttéénottaneilla on 18,9 %. Huomioitavaa on,
etta tyytyvaisyysasteikon aaripaat eli erittain tyytyvaiset ja erittain tyytymattémat puut-
tuvat kokonaan vuonna 2014 palvelun kayttéénottaneiden osalta.

Voiko ialla tai sukupuolella olla vaikutusta siihen miten yrittdjat suhtautuivat taloushal-
linnon palveluun? Tutkitussa franchising-ketjussa on sukupuolijakauma erittain tasai-
nen; naisia 45,5 % ja miehia 54,5 %. Tama suhde eroaa merkittdvasti kun verrataan
sitd Suomen Yrittdjien jasentilastoon 2/2014. Taman jasentilaston mukaan yrittajista
naisia on 26,8 % ja miehia 73,2 %. Saman jasentila ston mukaan yrittdjien ikdjakauma
alle 50-vuotiaita on 50,8 % ja yli 50-vuotiaita on 49,2 %. Tutkitussa franchising-ketjussa
ikdjakauma noudattelee samaa linjaa eli alle 50-vuotiaita on 52,8 % ja yli 50-vuotiaita
on 42,2 %.

Tutkimukseen vastanneista sukupuolijakauma erosi hiukan kokonaisjakaumasta eli
naisia oli 43,2 % ja miehia 56,8 %. Miehet olivat selkeésti kriittisempia kuin naiset.
Naisista tyytyvaisia oli 78,1 % kun taas miehilla vastaava luku oli 57,1 %. Tyytyméatt6-
mid& miehista oli 23,8 % ja naisilla vastaavasta luku oli 18,8 %, joten siis palveluun
neutraalisti suhtautuvia oli miesten keskuudessa 19 %. Eli nainollen sukupuolella oli
jonkin verran merkitysta tyytyvaisyyteen kyselyyn vastanneiden keskuudessa. Sen si-
jaan ialla ei ollut juurikaan merkitysta vaan tyytyvaisten seka tyytyméattémien suhde oli
lahes sama, kun ikdjakauma asetettiin ym. alle tai yli 50-vuotiaisiin.

Kyselyn taustamuuttujissa oli myds tieto siita, ettd miltd alueelta vastaaja oli. Mielen-
kiintoista olisi ollut tutkia myds sita, ettad vaikuttaa yrittajan yrityksen taloudellinen ti-
lanne tyytyvaisyyteen. Mutta sen tutkiminen tassa yhteydessa jatettiin tekematta. Tut-
kijan oman tiedon perusteella jaettiin yritykset erittdin karkeasti kolmeen alueeseen,
joista tutkija tiesi, etté olivat sekd myynnillisesti etta tuloksellisesti parjanneet erittain
hyvin tutkimusajankohdan haasteellisessa markkinatilanteessa. Naiden kolmen ryh-
man liséksi yhtena ryhma oli sitten muut. Taman jaon perusteella ei voi vetaa sita joh-

topaatdsta, etta taloudellisessa menestyksella olisi merkitysta tyytyvaisyyteen talous-
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hallinnon palvelun osalta. Tama voisi olla jatkotutkimuksen kohde eli miten taloudelli-
nen tulos yleisesti korreloi tyytyvaisyyteen franchising-ketjun tarjoaminen tukipalvelui-

den osalta.

Suosittelu

Taloushallintopalvelun suosittelua yrittgjilta kysyttiin kysymyksella: Kokemukseksi pe-
rusteella, suosittelisitko Yritys A:n taloushallintopalvelun kdyttéénottoa muille?
Vastaajista 48 henkiléa eli 64,9 % vastasi kylla eli han oli valmis suosittelemaan ta-
loushallintopalvelun kayttédnottoa muille yrittdjille ja taas vastaavasti 26 henkil6a eli
35,1 % ei ollut valmis suosittelemaan palvelun kayttédnottoa. Kaksi suosittelijoista oli
palveluun erittain tyytymaton tai tyytymatén mutta silti oli valmis palvelua suosittele-
maan muille kollegoilleen. Seitseméan suosittelijaa, vaikka olivat palveluun tyytyvaisia,
eivat siitd huolimatta olleet valmiita valitsemaan palvelua uudestaan, mikali nyt saisivat
paattdd. Naista seitseman oli maininnut kehityskohteissa erityisesti palvelun hinnan,
mika selkedsti heidan kohdallaan selittda, miksi eivat tekisi uudelleen valintaa. Yksi
henkild, joka ei ollut valmis suosittelemaan palvelua, oli kuitenkin tyytyvainen palveluun
ja olisi myés valmis sen ottamaan uudelleen kayttdon, mikali nyt paattaisi asiasta.

Sitoutunut, tyytyvainen ja motivoitunut ketjuyrittdja on avain ketjun menestykseen. Ket-
juyrittajan tyytymattémyys aiheuttaa negatiivisen kierteen ja han talléin erittain epato-
dennakdisesti suosittelee ketjuyrittajyytta. (Tuunanen 2005, 61) Tasta voitaneen tul-
kita, etta tyytymatdn ketjuyrittaja ei suosittele mitdan ketjunkonseptiin kuuluvaa ele-

menttia.

Uudelleen valinta

Kyselyn yhteydessa kysyttiin my6s: Jos Sinulla olisi mahdollisuus p&éttad uudelleen,
ottaisitko Yritys A:n taloushallintopalvelun yrityksesi kdyttéén?

Mikali nyt pitaisi paattda uudelleen, vastaajista palvelun ottaisi kayttdon 40 henkil6a el
54,1 % ja palvelua ei ottaisi kaytté6n 34 henkiléa eli 45,9 %. Tama on sangen mielen-
kiintoinen jakauma. Olisi voinut ajatella, ettd ne henkilét, jotka palvelua suosittelisivat
eteenpain yrittdjakollegoilleen, olisivat myds valmiita ottamaan palvelun kayttéén, mi-
kali asiasta pitaisi nyt paattéda. Yksi henkild, joka ei ollut valmis suosittelemaan palvelua
oli kuitenkin tyytyvainen palveluun ja olisi myds valmis valitsemaan palvelun uudes-

taan.
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Henkildista, jotka eivat olleet valmiita suosittelemaan taloushallinnon palvelua eivatka
nain ollen myds siitd uudelleen valitsemaan, mikali nyt saisivat asiasta paattaa, oli puo-
let palveluun tyytymattémia ja puolet taas jokseenkin tyytyvaisia. Vastaajien vastauk-
sista palvelun kehityskohtiin ei pystynyt nostamaan esiin yhta selkeda syyta, miksi
heilla ei ollut suositteluhalukkuutta tai miksi he olivat uudelleen valintaa selkeasti vas-
taan — tosin palvelun hinta mainittiin muutamissa vastauksissa, muuten kehittamiskoh-

teet olivat yleisesti samoja kuin muillakin vastaajilla.

Franchising-ketjussa on tarkeaa, etta jokainen ketjuyrittaja on sitoutunut ketjun toimin-
tamalleihin ja haluaa toimia yhteisten periaatteiden mukaisesti. Sitoutunut ja tyytyvai-
nen ketjuyrittdja on usein myds motivoituneempi. (Tuunanen 2005, 54, 60)

5.1.1. Ei taloushallinnon palvelu kdyttéénottaneet

Niita ketjuyrittdjid, jotka eivat kyselyn tekemisen aikoihin viela olleet tehneet sopimusta
taloushallinnon palvelusta, oli kolmetoista. Naista kolmestatoista kuusi oli jo sopinut

palvelun aloituksesta.

Ei-palvelua kayttédnottaneilta kysyttiin syyta miksi he eivat olleet tehneet sopimusta
palvelusta. Yhta yhtenaista syyta ei kyselyn mukaan ollut. Kolme vastanneista mainitsi
syyksi sen, etté on erittain tyytyvainen siihen toimijaan, jonka kanssa heilla oli sopimus
talla hetkella. Kaksi mainitsi syyksi hinnan ja néista toinen yrittajakollegalta saamansa

tiedon perusteella. Kuusi vastaajaa taas ei kertonut mitaan syyta.

5.1.2. Kaksi tdrkeintd hyotya keskitetysté, yhteisestéa taloushallintopalvelusta

Kyselyssa yrittdjia pyydettiin kertomaan heidan mielestdén kaksi tarkeinta hyotya kes-
kitetystd, yhteisestd taloushallintopalvelusta: "Mitkd ovat mielestési kaksi tédrkeintd

hyébtya keskitetysta, yhteisestd ketjun taloushallintopalvelusta?

61 vastaaja kirjoitti ainakin yhden hyddyn, joka heidan mielestdan keskitetyssa, yhtei-
sessa taloushallintopalvelussa on. Muutama oli vastannut myds, etté ei ollut 16ytanyt
tai keksinyt mitdan hyétya; "En ole vield keksinyt onko siitd minulle hydtyad”. Joissakin
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vastauksissa ldydettiin hy6tyja mutta todettiin niiden olevan hyétya vain ketjulle, ei niin-
kaan ketjuyrittajille.

Hydtyja 16ydettiin useita. Kuitenkin raakahavainnot on laadullisessa tutkimuksessa téar-
keda pystya pelkistamaan mahdollisimman suppeaksi joukoksi. (Alasuutari 1999, 43)
Muutamia avainsanoja, jotka vastauksia yhdisti: yhtenainen, vertailtavuus seka tasa-
laatuisuus, huolenpito ja turvallisuus. Toki nostettiin esiin myds ketjun tiedonsaanti
seka hinnoittelu.

Yhtenainen, vertailtava ja tasalaatuinen

Vastaajien vastauksissa toistuivat sanat yhtenainen seka vertailtava. Koettiin, etta yh-
tendiset kaytannoét kirjanpitotydssa, kaikissa yhtidissa yhtenainen tilikartta seka yhte-
nainen raportointi tuovat yrittajille lisdarvoa. Lisdarvo saadaan yhtenaisen toiminnan
kautta siind, ettd yritysten luvut ovat vertailukelpoisia keskenaan. Eli kuten eraat vas-
taajat kirjoittivat: "Benchmarkkaus on helpompaa, kun talouden rakenne on yhteismi-
tallinen” ja ” Myéds yrittdja pystyy ndkemdaan/oppimaan miten muut yritykset toimivat
esim. kustannusten suhteen”. Myds ketjun kannalta 16ydettiin hy6tyja "Keskusyksikén
on helppo verrata yrityksid luotettavasti toisiinsa”. Hukka Kirjoittaa erikoiskaupasta
mutta tdma voitaneen yleistdd myds laajemmin eli ndin jokainen ketjuyrittaja tietaa
oman tilanteensa muihin verrattuna ja toimintaa pystytdan kehittdmaan niin ketjuyrit-
taja kuin ketjunkin tasolla. Lisaksi ketju saa luotettavaa tietoa sen toimien vaikutuk-
sesta. (Hukka 2005, 100 - 102)

Keskitetty palvelu tuo myds yhteen paljon tietamysté alan kéaytanteista seka ketjun yri-
tyksista. Vastaajat kokivat tarkeand, etta taloushallinnon kumppani tuntee alan seka
nakee koko ketjun hyvat ja huonot puolet taloushallinnon kannalta. Koettiin, ettd taman
tiedon avulla taloushallinnon kumppanin pitéisi pystya antamaan juuri ketjulle sopivia
neuvoja, vinkkeja eli tiedonkulkua siita, mita kaikki pystyisivat oppimaan toisiltaan ket-
jussa seka ohjaamaan kaytant6ja oikeaan suuntaan.

Ketjun yrittajat ovat oppineet vuosien saatossa saamaan tietoa muiden ketjuyritysten
luvuista, ongelmana ovat olleet eri taloushallinnontoimijoiden erilaiset kaytanteet seka
osalla myés sitoutuminen ketjun aikatauluihin. Yhtenaisen toiminnan etuna néhtiin

myds, ettd aikataulut pitavat jatkossa paremmin. Eli kuten vastauksissa kirjoitettiin:
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"Saadaan nopeasti tulokset selville kaikista yrityksistd” seka "Tietdd missd koko ket-
jussa mennd&én ja pysytaan aikataulussa ja ajan tasalla’.

Huolenpito ja turvallisuus

Ketjun yrittdjat ovat pk-yrittdjia eivatkd taloushallinnon ammattilaisia, jolloin heille on
tarkeaa, etta voivat luottaa kumppaniinsa taloushallinnon asioissa. Luottamus on oleel-
linen sana — yrittdjan tulee luottaa siihen, etta taloushallinnon asiat hoidetaan lainmu-
kaisesti sekd ketjun ohjeiden mukaisesti. Ketjuyrittdjan pitda voida luottaa saavansa
erittéin hyvaa palvelua ja kokea huolenpitoa taloushallinnon asioiden hoidossa. Naiden
elementtien ollessa kunnossa voi yrittaja kokea turvallisuutta siita, etta asiat ovat hy-
vassa hoidossa ja hoidetaan lainsdaddannén mukaisesti. Toisaalta on huomioitava, etta
vakiintunut luottamus vaatii tihedn sosiaalisten suhteiden verkon, jotta pystytédan tark-
kailemaan toimintaa molemmin puolin. Luottamalla toiseen ja toimimalla rehellisesti

vahvistetaan keskinaista luottamusta. (Toivola 2006, 64)

Hinnoittelu

Hinnoittelusta oli monta mainintaa kehittdmiskohteiden vastauksissa. Hinnoitteluun
otettiin kantaa myd&s hyoétyja kysyttdessé ja seuraavan vastaus ehka kiteyttaakin hyo-
tyndkdkannan: "Keskittdmisen edut taloushallintopalveluiden hinnassa pidemmaélla
juoksulla”. Nahdaan, etta yhtenaisesta toimintatavasta pystytdan kumuloimaan sellai-
sia toimintatapoja, joista ajan mittaa saadaan selvda kustannussaastda ja nain ollen
hinnan pitéisi olla edullisempi suhteessa muihin toimijoihin. Eli keskittamisen avulla

pitaisi saada "joukkovoimaa’, jotta hinnoittelu olisi erittain kilpailukykyinen.

5.1.3. Kaksi tédrkeintad kehittdmiskohdetta keskitetyssa, yhteisessé taloushallin-
topalvelussa

Kyselyssa yrittdjia pyydettiin kertomaan heidan mielestaan kaksi tarkeinta kehittamis-
kohdetta keskitetyssd, yhteisessa taloushallintopalvelusta: "Mainitse kaksi tdrkeinta
kehittdmiskohdetta taloushallintopalvelussa?

53 vastaaja kirjoitti ainakin yhden kehittdmiskohteen, joka heidan mielestaan keskite-
tyssd, yhteisessa taloushallintopalvelussa on. Vastauksissa oli kehittdmiskohteiden
liséksi myés monta mainintaa siitd, ettei 16yda tai keksi mitdan kehitettdvaa seka etta

nyt on toimiva ratkaisu, kuten “ei parannettavaa”tai "kaikki toimii hyvin”.
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Kehittamiskohteita vastaajat olivat I6ytdneet runsaasti. Toki vastaukset keskittyivat sa-
manlaisiin asioihin. Vastauksia yhdisti muutama keskeinen avainsana: neuvonta ja

suunnittelu, toiminnan kehittdminen seké hinnoittelu.

Neuvonta ja suunnittelu

Kuten jo ylla mainittu ketjuyrittajat eivat ole talousasioiden asiantuntijoita ja tarvitsevat
tdhan puoleen kuka enemman ja kuka vahemman apuja. Tama aihe nousikin selkeasti
karkeen vastauksissa. Eniten yksittdisia mainintoja sai verosuunnittelun optimointi,
jossa yrittdjan kanssa kaydaan lapi jokaiselle yrittajalle paras ratkaisu palkkatulo vs.
osinko seka kannattaako pitda tydsuhdeautoa tai asuntoa. Toisena mainittiin yleisesti
neuvontapalvelut seka yleinen ohjeistaminen. Koettiin, etta kirjanpitajan tulisi pystya
kertomaan yrittajalle hyvia kéyténteista esim. niisté kulusaéstoista, jotka on hyviksi ha-
vaittu muissa ketjuyrityksissa eli “konsultoivat palvelut - numeroiden valossa tehdyt
suositukset yrittdjalle”. Toivottiin myds opastusta siitd mita virallisissa raporteissa oike-
asti lukee seka pitaisikd niistéa pystya lukemaan asioita myds ns. rivien valistd. Myoés
neuvonta seka muistutus niista asioista, jotka yrityksessa tulee tehda jo lakien ja viran-
omaisten vaatimuksesta koettiin tarkeind sekd mikali tulee muutoksia taloushallin-
nossa tai palkkahallinnossa tulisi naista infota yrittajia selkeilla ja helppolukuisilla vies-
teilla — ei lakiteksteind vaan selittavina eli “Infoa saman tien, kun tulee muutoksia, jotka
on otettava huomioon niin taloushallinnossa kuin palkanlaskennassa.” Naiden liséksi
toivottiin myds help-desk-palvelua; tdma on sindnsa hyva kommentti mutta viestinnan
vaikeutta ketjuyrittdjille kuvaa tdman kommentin osalta se, etta palveluun on kuulunut
alusta alkaen myds help-desk-puhelin. Tama hyvin osoittaa sen, etta palvelussa saat-
taa olla sellaisiakin elementteja, joista viestinnallisesti on palvelun kayttéénotossa ta-
man yrittajan kohdalla epaonnistuttu.

Toiminnan kehittaminen

Ketjun aikaisemmassa taloushallinnonpalvelukonseptissa oli useita toimijoita ja nain
ollen osalla yrittajista fyysinen valimatka kirjanpitdjaén oli ollut pieni; kuinka paljon kas-
vokkain tapahtuvaa yhteydenpitoa on aikaisemmin ollut, on mahdotonta tietda. Fyysi-
seen etaisyyteen liittyy toki myés vain tunne valimatkasta kuten yrittdja kirjoittaa: “edel-

lisessé tilitoimistossa oli mahdollista kdyda myds paikan p&éalld”. Niin siis mahdollista
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mutta kuinka usein tatd mahdollisuutta on kaytetty. Ketjuyrittdjat toivovatkin kirjanpita-
jan tapaamista muutaman kerran vuodessa kasvokkain. Tottahan toki on, etta sédhkois-
ten vélineiden kautta pidettava yhteydenpito helpottuu ja tuntuu luontevammalta, kun
on tavattu myds kasvokkain — “Toimiminen voisi olla helpompaa, jos joskus tapaisi
asiaa hoitavan henkilén” tai kuten toinen yrittdja kirjoittaa ’kirjanpitdjan ja yritykseni
Suhde pitéisi saada vietyd enemmdn henkildtasolle”. Eli kirjanpitajat koettiin liilan etai-
siksi ja heita toivottiin I&heisimmiksi. Samanlainen viesti oli tdssd kommentissa: "Edel-
lisessé pienemmdéssa tilitoimistossa yrityksemme asiat tunnettiin Idpikotaisin, nyt Kir-
Janpitdjélla on etaisempi ote”. Tama on selkeé kehittdmiskohde, jonka kautta tyytyvai-
syytta pystytdan jatkossa parantamaan, kun henkilét tuntevat toisensa paremmin on
kommunikointi myés hankalistakin asioista helpompaa. Aivan kuten Ritter toteaakin.
Verkoston jasenten tulee pystya ymmartamaéan toistensa organisaatiota ja toistensa
ymmartamisesta tulee tehda osa yrityskulttuuria. (Ritter, 1999, 478) Nain ollen lisaa-
malla kommunikointia verkostossa organisaatiorajojen yli parantuu organisaation ver-
kosto-osaaminen. Organisaatiorajojen haivyttdminen voidaan saavuttaa seminaareilla
ja workshopeilla. Talldin ei vain jaeta tietoa vaan pystytdan myds paremmin ymmarta-
maan toisen asemaa. (Ritter 1999, 474 - 478)

Palvelun konseptiin on alusta alkaen kuulunut vastauksissa esiinnoussut saannéllinen
yhteydenpito. Tassa onkin selvasti ollut jonkin verran haasteita toteuttaa yhteydenpito
siten, etta se tyydyttda kaikki yrittajia. Yksi haluaa yhteydenpito kerran kvartaalissa,
toinen kerran kuussa, kolmannella on toive viikoittaisesta yhteydenpidosta ja yhdelle
saa laittaa vain yhden sahkdpostin kuukaudessa. Toisaalta mikali yrittdja kokee, etta
"yvhteydenpito meihin; yhtddn soittoa ei ole tullut”, on palvelussa parantamisen varaa.
Yhteydenpito oli yksi olennaisen tarkea elementti uutta palvelukonseptia kehitettdessa

mutta sitten kaytanndssa sen kayttéonottaminen olikin luultua haastavampaa.

Toiminnan kehittdmisen osaan kuuluu myds vastaukset kirjanpitgjien ammattitaidosta.
Vastaajat halusivat, etté varmistetaan kirjanpitajien ja palkanlaskijoiden ammattitaidon
jatkuva kehittdminen sek& sen varmistaminen. Osa kirjanpitgjista oli ollut aikaisemmin
téissa suuryrityksissa, joiden kirjanpito on hyvin erilaista kuin pk-yrityksessa, jonka
osalta kirjanpitajan tietdmyksen tulee olla erittain laaja-alaista. Osaaminen laaja-alai-
suuden tarvetta kuvaa hyvin yrittdjan kommentti: “hyvén kirjanpitdjéan tulisi olla sellai-
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nen, joka on ajan tasalla nykyisistd sdddédksistd mm. verotuksesta siten hyvé kirjanpi-
tdja voi tuoda yritykselle rahaa”. My6s tdhan osaan paremmalla tiedottamisella olisi
pystytty vaikuttamaan heti palvelun kayttéénoton alusta alkaen, koska Yritys A:ssa on
jatkuvan kehittamisen kaytantdé mm. sisaisten koulutusten kautta.

Hinnoittelu

Raha, hinta ja hinnoittelu ovat yrittdjaketjussa aina tunteita herattavia - niin myds ta-
man taloushallinnon palvelun osalta. Taloushallinnon palvelun hinta mainittiin kehitys-
kohteena useassakin vastauksessa. Kun uudenlaista konseptia lahdettiin kehitta-
maan, mietittiin toimintatavan lisaksi uusiksi my®s hinnoittelutapa. Perinteisesta kir-
jauskohtaisen ja tuntihinnoittelun sijaan otettiin kayttéén liikkevaihtoon perustuva hin-
noittelu, joka pitaa sisallaan myds tilinpaatéksen, josta ns. perinteisella hinnoittelumal-
lilla maksetaan aina erikseen. Yrittajien kehityskohteiden kommenteissa on mm. "Hinta
on kohtuuttoman kallis vs. muihin vastaaviin toimijoihin” tai "hintaa alas — liian kallis
talla hetkelld”. Vertailulaskelmat kuitenkin osoittavat, ettd lahes 99 % ketjuyrityksista
nykyinen hinnoittelu on tuonut yritykselle sdastéja tai kustannukset ovat pysyneet en-
tiselld tasolla.

5.2. Franchising-ketjujen vetéjien haastattelut

Ketjuyrittdjille suunnatun kyselytutkimuksen lisdksi haastateltiin kuutta franchising-ket-
jun vetdjaa loka-marraskuun 2014 aikana. Heiltd kysyttiin toki taloushallinnonpalvelui-
den toteuttamisesta mutta myds sitéd millaisia muita tukipalveluita ketjut tarjoavat ket-
juyrittajilleen. Tutkijan oma oletus oli, etta tukipalveluiden rooli franchising-suhteessa
olisi sama, oli sitten kyseessa taloushallinnonpalvelu tai tarvikeostot. Haastatteluiden
kautta tama olettama ei saanut taytta tukea.

Termi tukipalvelu oli haasteellinen; lahes jokaisen haastateltavan kanssa hetken mie-
tittiin mita tuo sana juuri hanelle tai hanen ketjulleen oikeasti tarkoittikaan. Tukipalvelut
miellettiin suurimmaksi osaksi olevan kaikkea sitd muuta, mika ei ole juuri yrittdjan
ydinosaamista. Yrittajan ydinosaaminen on tuotteiden/palvelun myymista tai valmista-

mista eli asiakaspalvelun ja asiakastyytyvaisyyden varmistamista ja tarkeda on, etta
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ketjuyrittajan ei tarvitse vaivata paataan eika keskittymistdédn mihinkdan muuhun. Tu-
kipalvelut nahtiin tiiviind osana konseptia, jossa yhden osan takellellessa sakkaa myés
koko muukin paletti. Eli kuten eras haastateltava asian ilmaisee: “jos yksi palikka puut-
tuisi, koko pyramidi sortuisi eika palvelua pystyttéisi tarjoamaan asiakkaille tasalaatui-
sena’”. Toinen haastateltava maarittaa tukipalvelut limaksi. "kaiken kaikkiaan naa tuki-
palvelut, ainakin mun kokemuksesta tds meidn bisneksesséa on se liima, joka pitdé tan
homman kasassa. Joo, ja sit se on tietyl taval limaa, et se pitdd ne tds ketjussa mu-
kana, koska sit jos taas on vahéan tukipalveluita mukana ni se yrittdja voi alkaa helposti
miettii et mistd helvetistd ma oikeen maksan néitd maksuja et miksen mé toimi ihan

hyvin omalla toiminimell& tdssé”.

Kuten alla olevasta analyysista kay ilmi, on erilaisten tukipalveluiden maara suuri ja
toimintatavat seka tarjoama myds laaja. Muutamalla haastatelluista ketjuista myés vi-
ranomaismadraykset toivat oman lisdnsé tarjottavien tukipalveluiden tarjontaan mm.

lakineuvontapalveluiden muodossa.

Eri tukipalveluiden maksullisuutta ei ndissé tuloksissa analysoida. Ketjun kaytannét
vaihtelivat tédssa erittain suuresti, eika siitd nain pienesta otoksesta olisi voinut tehda
yleistyksia. Osalla Iahes kaikki kuului ketjumaksuun/rojaltiin ja osalla taas osasta mak-
settiin joistain palveluista ja toisista taas ei.

Haastateltavista kaksi edusti ravintolaliiketoimintaa, kaksi vahittaiskauppaa ja kaksi
palveluliiketoimintaa. Haastateltavien ketjujen toimialat ovat siis hyvin erilaiset. Ket-
juista yksi oli ulkomaista alkuperaa ja muut viisi olivat suomalaisia ketjuja. Vanhimmat
ketjut olivat toimineet jo yli kaksikymmenta vuotta ja nuorin ketju alle kymmenen vuotta.

5.2.1. Mita tukipalveluita ketjut tarjoavat ketjuyrittajilleen?

Yritykset, jotka edustivat ravintola- ja vahittédiskauppaa tarjosivat ja oikeastaan edellyt-
tivat ketjun kassajarjestelman kayttéa. Kaikki seuranta ja muut myyntiin liittyva rapor-
tointi saatiin naiden jarjestelmien kautta. Nailla yrityksilla, kuten myds toisella palvelu-
alan yrityksella, oli myds erittdin vahvasti keskitetty ostotoiminto, joko yrittajien omista-
man hankintaorganisaation kautta, ketjukonsernin omistajan yhtién kautta tai sitten
ketjulla oli oma osto-osasto. Huomioitavaa kuitenkin oli, etté ostotoiminto ei ollut ketjun
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ansainnan valine. Keskitetylla ostotoiminnolla haettiin nimenomaan kustannustehok-
kuutta hankintoihin, jolla taataan kilpailukykyiset hinnat ketjuyrittgjille. Hankintaorgani-
saatiot eivat siis tuottaneet voittoa vaan tarkoituksena oli ainoastaan, etta kulut saa-
daan katettua. Ostotoiminto liittyi myds kassajarjestelmiin siten, etta kaikki keskitetyn
ostotoiminnan kautta tullut tavara oli kassajarjestelmissa valmiiksi koodattuna.

Ketjuyrittajat saivat tilata tuotteita, yhta ketjua lukuun ottamatta, myds keskitetyn osto-
toiminnan ohi mutta kdytdnndssa se oli erittdin vahaistd — mm. kassajarjestelmiin tal-
laiset tuotteet piti sitten erikseen koodata; erillista korvausta vastaan. Varsinkin ravin-
tolapuolella ketjujen oma raaka-ainetarjoaman kayttamisella pystytdan takaamaan ta-
salaatuisuus sekd oma uniikki maku. Todettiin my@s, ettd keskitetyn hankintakanavan
kayttamin on ketjuyrittajalle erittain tehokasta — saadaan kaikki samasta paikasta ja
erittéin Kilpailukykyisilla hinnoilla. Hinnoista on jonkin verran keskustelua mutta kun
ketjuyrittdjat huomaavat, ettd samaa laatua ei saa halvemmalla muualta niin talléin

muiden hankintakanavien kayttaminen loppuu.

Kaikki ketjut tarjosivat ketjuyrittgjilleen yhteisen sdhkdpostipalvelun seké intranetin. Ja
nama kuuluivat poikkeuksetta ketjunmaksuun/rojaltiin eik& niistd maksettu erillista kor-

vausta. Yleisesti ottaen kaikki tietotekniset ratkaisut tulivat ketjun kautta.

Kaikissa ketjuissa yleinen valtakunnallinen markkinointi hoidettiin joko ketjun toimesta
tai ketjuyrittdjien hallinnoimien markkinointiosuuskuntien kautta, jotta “et varsinki teho-
kas, oikeen suunniteltu markkinointi tuo kaikille hyvéé siihen businekseen”. Ketjut pe-
rivat l1ahes poikkeuksetta erillistd markkinointimaksua, jonka tuotto kokonaisuudes-
saan kaytettiin markkinointiin. Ketjut myés rohkaisivat ketjuyrittdjia paikallismarkkinoin-
tiin ja yhdessa ketjussa todettiin sen olevan “mahdollista ja jopa suotavaa”. Paikallista
ja ketjuyrittajien omaa markkinointia varten ketjuilla oli erittainkin tiukat graafiset ohjeet,

jotta samanlaisuus sailyisi kautta linjan.

Kaikilla ketjuilla oli ketjuyrittgjilleen kattavat alkukoulutus- ja perehdytyspalvelut, var-
sinkin toiminnan alkuvaiheessa. Niissa koulutettiin ketjun palvelua tai tuotteen valmis-
tamista, myymistd, markkinointia seka taloutta ja osalla alkukoulutuksessa kaytiin lapi
my0Os henkildkunnan rekrytointia. Alkukoulutusten jalkeen ketjut tarjosivat myds lahes
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paasaantdisesti jatkokouluttautumista, osa perinteisilla menetelmilla ja osa webinaa-
reilla sek& muita sahkaoisia valineita kayttaen. Myds ketjujen yrittajapaivilla oli koulutuk-
sellista sisaltéa. Tydntekijbille ei ketjuissa ollut yhta selkeasti koulutusta tarjolla. Yksi
tarjosi myyntikoulutusta, toinen alan asiantuntijakoulutusta. Ravintola-alan ketjut tarjo-
sivat ravintolapaallikkbkoulusta, josta toinen oli tehnyt kasvupolun mahdolliseen yritta-
jyyteen.

Tukipalveluksi mainittiin myds erilaiset kehitys- ja yhteistyéryhmat, joiden toimintaan
yrittdjat osallistuivat. Osassa ketjuyrittdjat olivat mukana tuotekehityksessa, toisessa
ketjussa taas yrittdjat olivat sparraajan roolissa. Nekin ketjut, joilla ei tallaisia ryhmia
haastatteluhetkella ollut, harkitsivat — yhta lukuun ottamatta - sellaisen perustamista.
Koettiin, ettd vuorovaikutteisuus ketjun ja ketjuyrittdjien kanssa on tarkeaa, talléin ke-

hitys kulkee molempiin suuntiin.

Taman pienen otoksen perusteella uusimmissa ketjuissa olivat kattavimmat tukipalve-
lut heti alusta alkaen ja pidempéaan toimineet ketjut olivat tuoneet konseptiinsa lisda

tukipalveluita vuosien varrella.

5.2.2. Taloushallinnon tukipalvelu

Keskitetty taloushallinnon palvelu oli viidessa ketjussa. Naista yhdessa palvelua tarjot-
tiin mutta sallittin myés vaihtoehdot, muissa ketjuissa keskitetyn palvelun kayttbaste
oli lahes 100 %. Huomioitavaa oli, etta ketju, joka oli toiminut vasta muutaman vuoden
franchise-periaatteella, tarjosi alan uusille yrittgjille keskitettya taloushallinnon palvelua
mutta ns. brandin vaihtajilta tata ei edellytetty. Kolmessa naista viidesta ketjusta ta-
loushallinto hoidettiin ketjussa tai ketjun toisessa yhtiésséa; kahdella oli ulkoistettu pal-

velu taloushallinnon toimijalle.

Kaksi haastatelluista kaytti samaa termia, kun he méaarittelivat miksi taloushallinnon
seuraaminen on ketjujohdolle tarkeaa:

"Néhdéén, ettei kukaan putoa suden kuoppaan ja ettd varmasti noudatetaan lakeja."
sekd "taloushallinto on meil ihan kriittisen tédrkeesséa roolissa, koska meidén yrittdjien
suurin sudenkuoppa on se, et ne tuhlaa rahansa. Isoin haaste on toi et ne hummaa

rahansa, liikevaihto kasvaa niin ne ei nosta ennakkoveroja ja kattoo et kylldpés jaa
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mukavasti mut sitku tulee se métky ni ei sitd rahaa enda oo”. Eli ketjun kannalta on
tarkeaa tietda "missa yrittdjat menee taloudellisesti’.

Tassd on varmasti eroja ketjuittain mutta usein franchising-yrittdjalla ei ole
yritystaustaa tai tarvittavaa koulutusta ymmartaa tai osata talous- ja kirjanpitoasioista,
joten ketjun kannalta on tarkeda varmistaa, ettd ym. kaltaisia epaonnistumisia raha-

asioissa ei tule.

Yhdessa ketjussa ei haluta olla missdan tekemisissa ketjuyrittdjien taloushallinnon
kanssa eika “ketju missédén tapauksessa osallistu taloushallintopalveluun.” Tamakin
ketju kuitenkin seuraa kassajarjestelman kautta suhteellista kannattavuutta mutta ei
kirjanpidollista  kannattavuutta. Tam& ketju perusteli omaa kantaansa
seuraavasti: "joudutaan tekemdén rajaveto siitd, ettd mitd kuuluu ketjulla ja mikéa ei,
taloushallinto esimerkiksi on siind. Voi tulla se rajanveto, ettd miksi ketju ei puuttunut,
jos yritykselld alkaa tulokset menee huonosti”. Tasta aivan painvastainen mielipide:”
mé& en rehellisesti sanottuna vois ees kuvitella, ettd se ei ois tdélld” siis sisalla
hoidettuna. Myds Hukka oli kohdannut samanlaisen reagoinnin erikoiskaupan
projektissaan, jossa joidenkin ketjujen toimitusjohtajat ja kauppiaat olivat sitéd mielta,
etta taloushallinnon asiat eivat ketjujohdolle kuulu. (Hukka 2005, 27)

Tatéd yhtd poikkeusta lukuun ottamatta ketjut seurasivat ja sparrasivat tai olivat
ulkoistaneet taloussparrauksen.

Iholla oleminen seka tietoisuus ketjuyrittdjan taloudellisesta tilanteesta nahtiin erittain
tarkedna ja seuraavat kommentit kuvaavat taloushallinnon tarkeytta ketjun kannalta:

*Se on niin keskeinen osa sitd konseptia sitten voidaan olla meiddn ndkemyksen
mukaan 100% varmoja, ettd me palvellaan sitd meidédn kauppiasta oikeilla luvuilla ja
toisaalta ollaan myds siind iholla ohjaamassa. Koska ldhtékohta on meilld se, ettéd
meidan suunta ja tavoitteet on yhtenevdiset, koska jos kauppias taloudellisesti pérjééa
niin ketjukin pédrjaé ja toisaalta, jos tekis jotain ulkoistuksen kautta se menis niin etté
meil ei ois niin selvdd kuvaa siitd, miten kauppiaalla menee eikd me voitais hanta niin

hyvin auttaakkaan”.

Tasalaatuisuus mainittin myds yhdessa haastattelussa. Ketjussa oli huomattu, etta
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kun palkanlaskenta tehtiin ei-ketjun tarjoaman palveluntarjoajan toimesta, oli siina
ongelmia. Mutta kun sekin keskitettiin niin “sekin toimiin paremmin, tehokkaammin ja

tasalaatuisemmin taalla sisalla”.

5.2.3. Tukipalveluiden hyodyt

Ketjun kannalta tukipalvelut ovat osa konseptia ja niiden avulla varmistetaan konseptin
ja brandin toteutuminen. Ketjujen jarjestelmat, tuotetuki, samat tuotteet takaavat asi-
akkaalle samanlaisen ja tasalaatuisen palvelun toimipisteesta huolimatta, joka on ket-
jujohdolle darimmaisen tarkea. Koettiin myds, etta tiukka konsepti toimii tavallaan au-
tomaattisena ketjuohjauksena ja toimii samalla myds brandin ja yrittdjan suojele-

miseksi.

Ketjuyrittdjan kannalta esim. ketjun markkinointi takaa nakyvyytta, jota yksin yrittajalla
ei olisi eli "ovi kdy tiuhaan ja asiakkaita kdy”. koettiin tarkeina. Tukipalvelut takaavat
yrittajalle sen, ettd han voi keskittya vain omaan ydinosaamiseensa; myyntiin ja kus-
tannustehokkuuteen ja ketjun tai ketjun kumppaneiden toimesta hoidetaan ydintoimin-
taa tukevat toiminnot. "Me halutaan, etté yrittdjan aika kuluu paddasiassa asiakkaiden
palvelemiseen ja tuotteiden valmistamiseen, ja siihen ettd paikka on tiptop ja markki-
nointi on hoidettu just oikein, ei véalttdmaétta haluta sille hirveesti sellasia asioita jotka
sen pdéta sit vaivais sielld, han joutuis kdyttad aikaa ja pdétdnsé sellaiseen’. Eli yrittaja

tekee sitd mita osaa parhainten; “niinku kannattavintahan se on’.

Yhdella toimialalla kattavat tukipalvelut nahtiin elinehtona, koska heidan liiketoimin-
tansa vaati erittdin paljon teknista, markkinoinnillista ja myynnillistd osaamista. Ketjun
vetdjan mukaan tallaisia ihmisia ei ole tai ovat erittdin harvinaisia. Nain ollen kattavat
tukipalvelut ovat mahdollistaneet ketjun kasvun ja yrittgjia voitu rekrytoida mm. myyn-
nillisten kykyjen mukaan kun teknillinen osaaminen tulee ketjulta. Tukipalvelut ovat
my06s mahdollistaneet kilpailun hyvista tekijbista yrittajiksi.

Kattavat tukitoiminnot koettiin seké ketjun etté ketjuyrittdjan helpotukseksi toiminnan
aloitusvaiheessa, talldin ketjuyrittdja voi keskittya toiminnan aloittamiseen, myyntiin,

asiakaspalveluun ja mahdollisen tiimin vetamiseen.
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5.2.4. Kyseenalaistetaanko tukipalvelut

Yrittajat kyseenalaistavat ketjun tarjoamia palveluita — toki yksi poikkeuskin oli ” ei ole
kyseenalaistamista - koska talla hetkelld edut ovat niin kiistattomat mm. ostotoiminnan
kautta”. Kyseenalaistamista ei kuitenkaan nahty ollenkaan negatiivisina asiana vaan
poikkeuksetta positiivisena. "kyseenalaistetaan tarjottuja palveluita, mutta en née sita
negatiivisena vaan se on vain hyva. Muuten asioita ei pystyta kehittdmaan." seka
"Kyseenalaistamista tapahtuu joka péiva, se vahan niin kuin kuuluu olennaisesti tdhan

businekseen”.

Hinnan kyseenalaistaminen tuli myds tassa tutkimuksessa esille. Eras ketjujohtaja to-
tesi, ettd hintoja moititaan vaikka korkealle hintamielikuvalle ei olisi aina edes todelli-
suuspohjaa vaan on vain mielikuva. Toisaalta todettiin, ettd ketjuyrittdjan saattaa olla
aluksi vaikea havainnoida tai erottaa tuotteiden laatueroja.

Kyseenalaistaminen nahtiin tervetulleena senkin takia, etta vain talléin tiedetaan mikali
konseptissa, tukipalveluissa tai ketjun toiminnassa on kenties pielessa ja pystytaan
tekemaan korjaavia toimenpiteita. Ja jos korjaavia toimenpiteita ei tehda, nakyy se yrit-
tajien luottamuksen rapistumisena ketjua kohtaan ja rapistunutta luottamusta on erit-
tain vaikea kasvattaa uudestaan. Todettiin myds, ettd kun on suuri joukko yrittdjia, niin

tyytymattdmia vaan aina I6ytyy ja sekin yksi franchisingin ominaisuus.

Lopuksi tahan yhden ketjuvetajan ndkemys siitd miksi franchising-yrittajyys sopii suo-
malaisille niin hyvin seka misté franchisingissa on kyse.

"Kaikki ldhtee siitd, ettd uskon, ettd suomalainen yrittdjaprofiili on ihan taydellinen fran-
chising-yrittdjégksi,Suomessa toi yrittdjaprofiilikuva ei oo niin extrovertti et tehddan se
oma juttu, vaan ne haluu niiku tunnetun konseptin, brdndin, semmosen niiku vahvan
ohjauksen siihen jota sitten yrittdjat toteuttaa ja mun mielestd Suomessa toi fran-
chising-yhteisé on perfekti siind mielessa”.

"Et jotenki mé koen et tas franchisingissa on kyse just tastd, musta se on just niiku sité,
et meidén ydinliiketoiminta on I6ytaa ne yrittdjat ja rohkaista ne léhtee yrittdjéks ja sit
pitdd huolta, tai tukee niin hyvin ku pystytdan et ne menestyy yrittajind”.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen taustalla on kaytanndlliset ja tutkimukselliset tarpeet. Kaytanndllisella ta-
solla tutkimuksen tarkoituksena on tukea tutkimuksen kohteena olevan ketjun talous-
hallintopalveluiden kehittAmisprosessia — taloushallintopalvelu on ketjun tukitoiminto,
jonka tarkoituksena on tukea ketjun ydinliiketoimintaa. Toisaalta teoreettisella tasolla
tarkoituksena oli tutkia palveluliiketoimintaan liittyva teoriapohjaa seka léytaa kaytan-
nén tyéta tukevaa teoriaa miten kestavan kilpailuedun etsimisessa pystytaan teke-
maan palvelun tuottamista yhdessa asiakkaan kanssa asiakkaalle ja case-tapauksen
kautta nimenomaan palveluliiketoiminnassa. Taman tutkimuksen sekd palveluntuot-

taja etta ketju toimivat palveluliiketoiminnassa.

Taloushallinto vaikkakin pk-yrityksessa usein valttamattémana pahana nahty toiminto
on kuitenkin osa tarkeda numeerisen tuloksen teon vélineista. Kuten Pellinen kirjoittaa
laskentatoimen eli taloushallinnon tuottama tieto on yksi organisaation tarkeimmista
ohjauksen vélineistd, silla se on oleellinen organisaation toimintaa ohjaavista ja koor-
dinoivista mekanismeista. Laskentatoimen avulla saadaan asioista vertailukelpoisia.
Kun tarkistetaan onko tavoitteet saavutettu, ovat laskentatoimen keinot keskeisia. (Pel-
linen 2005, 75 - 76) Ulkoinen laskentatoimi taas tuottaa raportointi yrityksen sidosryh-
mille kuten yhteiskunnalle esim. verottajalle seka rahoittajille. Raportoinnin (tassa ylei-
sesti ottaen — Leppiniemi tarkasteli vain tilinpdatésta ja toimintakertomusta) merkitys
korostuu mita laaja-alaisemmin yritys toimii. (Leppiniemi 2006, 68)

Huomioitavaa on myd@s, ettd myds osakeyhtidlaki velvoittaa yrittajaa useimmiten halli-
tuksen jasenend olemaan kiinnostunut talousasioista, kuten Koski toteaa, etté talous-
johtaminen pk-yrityksessa tarkoittaa, etté hallituksen kokouksessa tulisi aina kayda lapi
tuloslaskelma ja tase. Huolellisuusvelvoite edellyttaa, etta ellei hallitus seuraa maksu-
valmiutta ja jos se johtaa maksukyvyttdmyyteen, voi se johtaa hallituksen osalta vahin-
gonkorvausvastuuseen. Osakeyhtiélain hengen mukaisesti hallituksen on osoitettava
toimineensa huolellisesti. (Koski 2008, 137)

Naiden jo virallistenkin vaateiden takia case-ketjun konseptissa on tarkka taloushallin-

non konsepti, jolla pyritd&n perusasiat varmistamalla luomaan ketjuyrittajélle lisdarvo
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sita kautta, etta ketjuyrityksen talous ja kirjanpito on aina hoidettu oikein eika ketjuyrit-
tajalle tule mitdan ikavia yllatyksia sita kautta.

6.1. Tutkimuksen yhteenveto — teoriat

Tutkimuksessa haluttiin tutkia oliko ketjun yhteisella taloushallinnon konseptilla pys-
tytty luomaan hyétya yrittdjille seka selvittda mita kohtia palvelussa tulisi kehittaa. Tu-
kipalvelut ovat tarkedssa roolissa franchising-ketjussa, silla niiden tulisi tukea konsep-
tin ydinosaamista seka arvoketjua ja vapauttaa yrittdja tekemaan konseptin ydinosaa-
mista vaikkapa myymaan ja valmistamaan pizzaa eli mitd hén parhaiten osaa. Eik&
hanen tarvitse kayttaa aikaansa ja energiaansa sellaiseen asiaan, jonka toimiva tuki-

palvelu kuten taloushallinto hoitaa ketjun konseptin mukaisesti.

Ydinosaaminen ja sen kautta saatava kilpailuetu sekd myds arvon luominen asiak-
kaalle ja yhdesséa asiakkaan kanssa onkin tutkimuksen teoriaosan keskiéssa. Porterin
arvoketjussa ja arvoketjuanalyysissa mainitaan arvoa luovat toiminnot, jotka han jakaa
perus- ja tukitoimintoihin, kuten kirjanpitoon. Arvoketjun ja arvosysteemin kautta yritys
pystyy maarittdmaan omista toiminnoistaan ne, jotka ovat keskeisia kilpailuedun kan-
nalta. Toiminnot voivat olla joko yrityksen omia tai ne voidaan tuottaa toisen yrityksen
toimesta esim. verkostoissa. Verkostoituminen onkin lisdantynyt ja toisaalta fran-
chising on jo ollutkin peruuttamattomasti verkostoituvassa taloudessa. Verkostossa jo-
kainen toimii omien resurssiensa ja ydinosaamistensa kautta tuottaen arvoa verkosto-

kumppaneilleen.

Ydinosaamista kaytiin 1&pi Hamelin ja Prahaladin teorioiden kautta. Ydinosaamisen
maarittely ja sen kehittdminen on johdon vastuulla. Ydinosaaminen toisin kuin fyysiset
resurssit ei heikkene kaytdssa vaan tuottaa sitd enemman mitd enemman sita pysty-
tddn hydédyntamaan. Ydinosaaminenkin toki vaatii vaalimista ja kilpailuedun kannalta
yrityksen tulee etsid ja kehittdd sellaista ydinosaamista, jolla saavutetaan kilpailuetua.
Pelkka ylivertainen ydinosaaminen ei viela tarkoita kilpailuetua vaan yrityksen tulee
pystya myds hyddyntdmaan resurssinsa oikein ja tehokkaasti. Ydinosaamista pitaa
my0ds johtaa yrityksessa mutta kehittda jatkuvasti. Tydntekijdilla ja kaikki yhteistyd-
kumppaneilla pitda olla mahdollisuus yksin ja yhdesséa oppia ja kehittyd. Tata varten
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on luotava prosesseja ja foorumeita, joissa tieto liikkkuu ja ongelmia voidaan ratkaista.
Lisdantyneellda kommunikoinnilla voidaan myds haivyttdd organisaatiorajoja ja luoda

luottamusta ja avoimuutta.

Arvon luomisessa asiakkaalle paapaino keskittyi Vargon ja Luschin liiketoimintaperi-
aatteeseen, he eivat kutsu malliaan teoriaksi, vaan ajattelutavaksi, jossa asiakas ja
asiakaan tarpeet ovat keskidssa. Palvelu on osaamisen sovellus, jossa kaytetadan tie-
toja ja taitoja. Palvelu luodaan aina asiakkaalle ja asiakas maarittaa palvelun sisallén
ja toimittaja voi vain tehda asiakkaalle arvoehdotuksia. Mallin tarkea termi on, etta asia-
kas on aina co-creator, joka kuvaa sita, ettd arvon todellakin luodaan yhdessa. Arvo
luodaan aina verkostossa, joka voi olla kahden tai useamman vélinen, yksinkertainen

tai erittdin monimutkainen.

Vargo ja Lusch myds tekivat selvan eron tavara- ja palvelukeskeiselle liiketoimintape-
riaatteelle. Tata eroa selittamaan he kayttavat termeja operant resource eli tietoresurs-
sit ja operand resource eli fyysiset resurssit. Fyysiset resurssit liittyvat tavaranvaihdan-
taan kun taas operant resouce on tietoja ja taitoja, joilla tavarantuotanto mahdolliste-
taan. Palveluliiketoiminnassa tarkeinta on tiedon vaihtamisen virta. Palvelut myés luo-
daan aina vuorovaikutteisessa prosessissa, jossa asiakas osallistuu aina palvelun ar-
vonluomiseen. Yritykset tahtaavat jatkuvilla ponnisteluilla luomaan arvoa seka itselle
etta toisille.

Palveluliiketoiminnan arvonluomisessa keskeisessa roolissa on verkosto. Vargo ja
Lusch toteavatkin, ettd arvonluomisen ymmartaminen ja maarittely vaatii toimijoilta ver-
kostomaisen ajattelutavan. Toimijoiden valiset suhteet ovat pohjimmiltaan vuorovaiku-
tusta. Mutta toimijat ovat kuitenkin erilaisia omien resurssiensa, tarpeidensa ja paa-
maériensa suhteessa. Taman vuoksi vuorovaikutteisessa ymparistdéssa, arvoa luo-

vassa verkostossa, toiminta ei ole suoraviivaista eikd yhden tekijan kontrolloitavissa.

Chandler ja Vargo maarittelivat eritasoisia verkostoja palveluliiketoiminnassa. Vaih-
danta verkostoissa voi olla samanaikaista verkoston sisalla, verkostojen valilla. Eri toi-
mijoiden yhteydet vaikuttavat muihin toimijoihin, koska jokainen toimija on itse sidok-

sissa muihin toimijoihin oman verkostonsa kautta.
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Verkostojen yhteydessé kotimaisessa kirjallisuudessa puhutaan myés ydin-, keskus-
ja veturiyrityksesta. Tama on franchisingiin sopiva maaritelma. Toivolan mukaan vetu-
riyritys kokoaa verkoston, kehittéda ja huolehtii verkoston toimivuudesta seka luo vision,
vahvan brandin seka jarjestelmat ja rakentaa luottamuksen ja vastavuoroisuuden ilma-
piirin ja panostaa partnereiden valintaan. Tatahan franchising-antaja tekee. Verkoston
tulee toimia saumattomasti, jotta saavutetaan korkea tehokkuus. Lapinakyvyys, avoi-

muus ja luottamuksen ilmapiiri edesauttavat toimivan verkoston olemassaolon.

Franchisingissa moni asiaa tulee ketjuyrittajalle annettuna konseptin osana. Muutokset
konseptissa ovat osalle ketjuyrittdjista vaikeampia kuin toisille — osalle ne ovat selkeita,
osalle ne taas aiheuttavat paljon paatésvaikeutta. Paatéksenteko on aina valitsemista
vaihtoehtojen valilla. Ketjun tulee pystya luomaan sellainen tilanne, etta ketjuyrittajalla
on mahdollisimman rationaalinen valintatilanne. Aina valintatilanne ei ketjunkaan kan-
nalta ole taysin rationaalinen vaan valinnat tehd&an rajoitetusti rationaalisesti ja vali-

taan tarpeeksi paras ratkaisu olemassa olevin tiedon.

6.2. Tutkimuksen yhteenveto — case ja tulokset

Teorian jalkeen esiteltiin tutkimuksen kohteena ollut taloushallintokonsepti seka tutki-
muksen tulokset. Tutkimuskysymyksina tassa tutkimuksessa siis ovat:
e Onko toteutettu taloushallinnon tukipalvelu tuonut hyétya/lisdarvoa ketjun yrit-
tajalle?

e Miten ketjun taloushallinnon tukipalvelua tulisi kehittaa?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen lahdettiin hakemaan vastaus ketjuyrittajien tyy-
tyvaisyyskyselyn kautta. Kyselyn mukaan valtaosa ketjuyrittdjista oli tyytyvaisia ketjun
taloushallinnon palveluun, tyytyvaisten tai neutraalisti vastanneiden osuus oli 78,4 %
ja tyytymattdmien osuus 21,6%. Palveluun liittymisen ajankohdalla oli jonkin verran
vaikutusta tyytyvaisyyteen. Sukupuoli vaikutti tyytyvaisyyteen miesten ollessa kriitti-
sempia kuin naiset — ialla taas ei ollut juurikaan merkitysta. Mikali tyytyvaisyys olisi
ainoa mittari hyddyn arvioimisessa, voitaisiin sanoa, etta taloushallinnon konsepti on

tuonut hyoétya ketjuyrittgjille. Mutta nain ei voitane kuitenkaan arvioida.
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Edellistd kohtaa tukevaa kannanottoa saadaan suosittelu sek& uudelleen valinta inten-
tiosta. 64,9 % oli valmis suosittelemaan palvelua ketjuyrittajakollegalleen ja 54,1% olisi
valmis valitsemaan Yritys A:n tuottaman taloushallinnonpalvelun mikali olisi saanut
paattaa kyselyajankohtana asiasta uudelleen. Olisi voinut olettaa, etta suosittelu seka
uudelleen valintavastauksissa kyllé/ei-vastaukset olisivat olleet linjassa. Onkin todet-
tava, ettd naissa vastauksissa oli jonkin verran ristiriitaisuuksia, silla kaksi suositteli-
joista oli palveluun erittain tyytymatdn tai tyytymatén mutta silti oli valmis palvelua suo-
sittelemaan muille kollegoilleen. Seitseméan suosittelijaa, vaikka olivat palveluun tyyty-
vaisia, eivat siitd huolimatta olleet valmiita valitsemaan palvelua uudestaan, mikali nyt
saisivat paattaa. Seka yksi henkild, joka ei ollut valmis suosittelemaan palvelua oli kui-
tenkin tyytyvainen palveluun ja olisi myds valmis valitsemaan palvelun uudestaan. Mi-
tdan yhtenaista syyta naihin ei vapaiden kommenttien kautta pystynyt saamaan; hinta

tosin oli mainittu muutamissa vastauksissa.

Hydtyja taloushallinnonpalvelusta 16ysi 61 vastaajaa. Tosin osa totesi, etta palvelusta
on hyoétya vain ketjulle, ei niinkaan ketjuyrittajalle. Hydtya tosin 16ytyi vastauksista run-
saasti. Avainsanoina oli siis yhtendinen, vertailtavuus ja tasalaatuisuus seka huolen-
pito ja turvallisuus. Toki ketjuyrittdjat nostivat esiin myés ketjun hyédyn eli tiedonsaan-

nin seka yleisesti keskitysta palvelusta koituvan hintasaaston.

Hyo6tynakdékohtaa voi peilata myds kehittdmiskohteiden maaran ja laadun kautta. Ke-
hittdmiskohteita kirjoitti 53 vastaajaa eli jonkin verran vihemman kuin hyoétyja 16yta-
neet. Taman kautta seka hyvan tyytyvaisyysasteen kautta voitaneen todeta, etta ket-
juyrittdjat ovat saaneet hyotya keskitetysta taloushallinnon palvelusta. Toki myds kehi-
tettavaa I6ytyi. Kehittdmiskohteiden avainsanoina oli neuvonta ja suunnittelu, toimin-
nan yleinen kehittdminen seka hinnoittelumalli. Toisaalta konseptin kehittdminen on
jatkuva prosessi eika varmasti taysin valmista ja taydellista tukipalveluiden konseptia

olekaan.

Tutkimuksessa kartoitettiin muiden franchising-ketjujen tukipalveluita kuudella haas-
tattelulla ja sitd kautta pyrittiin selvittdmaan, minkalaisia tukipalveluita ketjut tarjoavat
ketjuyrittjilleen seka miten naissa ketjuissa oli hoidettu ketjuyrittajien taloushallinto.
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Tukipalvelu-sana oli kdsitteen& haasteellinen mutta kuitenkin yhteinen ndkemys
haastateltavilla sille oli. Tukipalvelut olivat ketjujohtajien mukaan kaikkea sitd muuta,
mika ei ole yrittdjan ja ketjun konseptin ydinosaamista. Kaikki ketjut tarjosivat it-jarjes-
telmat ketjuyrittajien kayttéén samoin keskitettyd markkinointia. Samoin keskitetyt
hankintakanavat olivat kaytdssa niilla ketjuilla, joiden liikketoimintaan kuului tavaroiden
tai ruoan myyminen ja tuottaminen tai palvelun suorittamiseen tarvittiin tarvikkeita.
Myds oheistuotteille oli tarjolla hankintakanavia. Kaikki ketjut tarjosivat yrittgjilleen

alku- seka jatkokoulutusta, osa ketjuista koulutti my6s ketjuyrittdjien tydntekijoita.

Taloushallinnon palvelu oli kdytdssa viidella kuudesta ketjusta ja keskitetyn palvelun
kayttdaste oli lahes 100 %. Viidesta ketjusta kolmella taloushallinto ns. inhouse-toi-
minto ja kahdella oli ulkoistettu kumppani. Naille viidelle ketjulle keskitetty taloushal-
linnon malli oli erittain tarkea. Keskitetyissa ratkaisuissa yrittajista pidetdan huolta,
eika kukaan tipu "suden” kuoppaan, ketju tietdd varmasti missa jokaisen ketjuyrityk-
sen taloudessa mennaan ja keskitetty taloushallinto koettiin oleelliseksi osaksi kon-
septia ja todettiin niiden myés olevan elinehto sille, etta pystytaan kamppailemaan

hyvista yrittajista.

Myds naissa ketjuissa tukipalvelut kyseenalaistetaan mutta ketjujohtajat nakivat sen
vain tervetulleena, koska silloin tiedetdan mita konseptissa pitdd mahdollisesti kor-
jata. Mutta todettiin myés, etta aina on suuri joukko yrittdjid niin tyytymattémia vaan

on aina ja sen nahtiin olevan yksi franchisingin ominaisuus.

6.3. Johtopaatokset

Franchising toimii verkostossa. Ketju antaa konseptin ketjuyrittajan kayttéén. Konsep-
tiin kuuluu olennaisena osana erilaisten palveluiden kayttdminen — osa tuotetaan ket-
jun toimesta ja osan tuottaa ulkopuoliset toimijat. Kaikkien naiden verkoston osapuol-
ten tulee tuottaa hy6tya toisilleen. Taman gradun kohteena olevat organisaatiot toimi-
vat kaikki palveluliiketoiminnassa. Organisaatiot vaihtavat palveluita keskenaan ja luo-
vat niitd yhdessé, jotta niisté saataisiin mahdollisimman suuri hyéty, lisdarvo ja pystyt-

taisiin luomaan kilpailuetua koko tahan verkostoon.
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Chandler ja Vargo kuvasivat olosuhteita, vaihdantaa ja kontekstia eritasoisina verkos-
toina. Mikrotaso on kahdenvélistd. Mikrotasolla ketju ja ketjuyrittaja, ketju ja palvelun-
tuottaja seka ketjuyrittdja ja palveluntuottaja toimivat aktiivisesti suoraan vastavuoroi-
sesti luoden yhdessa arvon. Mesotasolla vaihdanta on kahdenvalistd mutta kuitenkin
kolmenkeskista. Ketju asioi suoraan joissakin asioissa palveluntuottajan kanssa seka
ketjuyrittdjan kanssa. Nain ketjun kautta luodaan arvoa epasuorasti ketjuyrittajalle seka
palveluntuottajalle. Makrotasolla vaihdanta tapahtuu mesotason kolmikoiden valilla
verkostossa — suoraan seka epasuoraan kolmikoiden valilla. Metatasolla vaihdanta ta-
pahtuu useasta osasta muodostuneiden monimutkaisten verkostojen valilla. Kun ver-
koston resurssit ovat vakiintuneet ja se kattaa kaikki palvelu-palvelusta-vaihdannan

tasot, muodostaa verkosto yhdessa palveluekosysteemin.

Franchising-ketju yhdessa ketjuyrittajineen ja ketjulle palveluita tuottavien toimijoiden
kanssa muodostaa tietynlaisen kolmiulotteisen metatason verkoston, missa ketju on
aina taustalla yhtena toimijana. Ketju veturiyrityksenad maarittda mita osia konseptissa
on ja paaosin millaisia palveluita kaytetaan. Palveluita ja niiden sisaltéa kaydaan lapi
vastavuoroisesti yhdessa luoden palveluntuottajien seka ketjuyrittdjien kesken. Yh-
dessa luominen voi tapahtua ketjun ja palveluntuottajan, ketjun ja ketjuyrittajien seka
ketjuyrittajien ja palvelutuottajan valilla, kaikilla Chandlerin ja Vargon kuvaamilla ver-
kostotasoilla muodostaen todellisen makrotason verkoston ja palveluekosysteemin,
kuitenkin aina silla huomioinnilla, ettd ketjulla on veturiyrityksen rooli konseptin omis-

tajana.

Kun toimitaan kaikilla nailla verkostomuodoilla ja lisdtdan siihen ketjun rooli veturiyri-
tyksenda, saattavat asioiden ja paatésten peruslahtékohdat jadda osapuolille etaisiksi
tai kokonaan tiedostamatta. Talldin kun tehdaan paatdsté vaikkapa taloushallintopal-
velun toimijasta yksittaisen ketjuyrittajan osalta, tekee ketjuyrittdja paatdksen parhaan
silla hetkella olevan tiedon ja ymmarryksen perusteella. Ketjulla onkin tarkea rooli kon-
septiin kuuluvien osien, kuten taloushallintopalveluiden, faktojen viestinndssa, jotta
ketjuyrittaja pystyy paatdksensa tekemaan parhaan mahdollisen tiedon varassa eika
paatdsta tehda uskomusten varaan pohjautuen.
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Tutkimuksessa tutkittiin ketjuyrittajien tyytyvaisyyttd taloushallinnon palveluun seka
suoralla kysymyksella etta palvelun tuottaman hyédyn ja kehittdmiskohtien kautta. Tyy-
tyvaisyyskysymyksen vastauksissa oli koko 7-portainen asteikko kaytdssa eli erittain
tyytyvaisesta erittain tyytyvaiseen. Toiselle sama palvelu ilmenee taysin erilaisena.
Toiselle sama hinta on korkea ja toiselle taas matala. Naiden erilaisten tuntemusten

ristiaallokossa arvon yhteinen luominen korostuu.

Palvelun jatkokehittdmisessa kaikkien osapuolten tulee toimia yhteistydssa. Yhteis-
tydn kannalta on tarkeaa, ettd osapuolilla on halua oppia toisiltaan ja toiminta on myds
jatkossakin lapinakyvaa tuottaen hydtya koko verkostossa. Arvoa luodaan vuorovaiku-
tuksessa koko verkoston hyddyksi luottamussuhteessa. Unohtamatta sita, etta palve-
lua tehdaan pitkalti sosiaalisissa suhteissa ihmisten valilla. Joten yhteistydsuhteen pa-
rantamiseksi tulee luoda kanavia ja mahdollisuuksia yhteisen vuorovaikutuksen liséa-

miseksi.

Palvelun kehittdmisessa tulisi siis ottaa huomioon koko verkoston ndkemykset verkos-
tossa toimivien resurssien puitteissa seka ettd suuressa joukossa erilaisia ihmisia ei
taydellistd konsensusta todennékdisesti voida saavuttaa. Tulee siis ottaa huomioon

se, etta jokainen kokee ja tulkitsee arvon omakohtaisesti.

Ketjulla franchising-antaja ja konseptin omistajana on néin ollen suuri rooli koordinaat-
torina saada tassa tutkimuksessa kuvattu yhteistyé toimimaan halutulla tavalla, jotta
kaikki tavoitteet seka ketjun, palveluntuottajan ja ketjuyrittdjan kannalta toteutuvat. Ket-
julla on paatantavaltaa mutta ketju ei voi toimia menestyksellisesti, mikali ketjuyrittajan
nakemyksia ei oteta huomioon. Ketju ei ole mitdan ilman ketjuyrittajiadn mutta toisaalta

ketjuyrittaja ei ole mitdan ilman ketjua ja sen luomaa konseptia.

6.4. Jatkotutkimusaiheita

Franchising-ketjujen tarjoamia tukipalveluita ei ole tutkittu laajasti. Jatkotutkimusai-
heena voisi olla tutkia mita tukipalveluita ketjut tarjoavat, mista ketjuyrittaja maksaa
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rojaltin lisaksi ja mitka tukipalveluista kuuluvat rojaltiin. Sek& millainen tyytyvaisyys ket-
juyrittajillda on ketjujen tarjoamiin tukipalveluihin ja onko tukipalveluiden laajuudella

merkitysta tyytyvaisyyteen.

Toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla miten laajasti franchising-ketjuissa on kaytan-
téna kehittda palveluita yhdessa ketjuyrittdjien ja palveluntuottajien kanssa luoden ar-
voa kaikille osapuolille. Ja tdssa yhteydessa myos selvittdd, onko yhdessa luomisella

vaikutusta ketjuyrittajien tyytyvaisyyteen ketjun tukipalveluihin.

EPILOGI

"Eldmd ei ole suora ja helppo kdytédvé, jota pitkin me vaellamme vapaina ja ilman vas-
toinkdymisid, vaan polkujen sokkelo, jossa meidédn on I6ydettdva tiemme, eksyneina
ja hdmmentyneind ja aina uudelleen umpikujaan joutuen.

Mutta aina, jos meilld vain on uskoa, meille avautuu ovi, kenties sellainen, jota emme
itse olisi koskaan tulleet ajatelleeksi mutta joka lopulta osoittautuu meille hyvaksi.”

A.J.Cronin (teoksessa Kuka vei juustoni?)
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LITTEET

Liite 1. Kyselytutkimuksen kysymykset

Ketjussa on viimeisen kahden vuoden aikana toteutettu taloushallinnon yhtendistami-
nen toimintatapojen seké toteuttajan (Yritys A) osalta. Palvelun kehittdmiseksi vas-
taathan seuraaviin Kysymyksiin, Kiitos.

1. Milloin yrityksesi taloushallintopalvelun hoitaminen on aloitettu Yritys A:ssa?
(Valitse yksi)
a. vuoden 2012 - 2013 aikana
b. 1.1.2014 alkaen
c. 1.1.2014 jalkeen
d. Yritys A:n palvelua ei ole vield aloitettu

kkkkkkkhkkhkkhkhkkhkkhkhkhkkhhkkhkkhkhkhkhkhhkkhkkhkhkhkhhkkhhkkkhkkhhkkhkkkkkkkx

(Jatkokysymys kohdille a — c¢):

7= Erittain tyytyvéainen

6= Tyytyvainen

5= Jokseenkin/melko tyytyvainen
4 =En tyytyvainen enka tyytymatén
3=Jokseenkin/melko tyytymatdn
2=Tyytymatdn

1=Erittain tyytymatén

ja Kokemukseksi perusteella, suosittelisitko Yritys A taloushallintopalvelun kayttéon-
ottoa muille ketjuyrittajille?
Kylla / Ei
ja
Jos Sinulla olisi mahdollisuus paattaa uudelleen, ottaisitko Yritys A taloushallintopal-
velun yrityksesi kayttéén?
Kylla / Ei

Jatkokysymys kohdalle d:
Onko palvelu aloituksesta sovittu? Kylla / El
Kylla
El — Mik& on paaasiallisin syy, ettei palvelua ole aloitettu?

2. Mitka ovat mielestasi kaksi tarkeinta hyotya keskitetystd, yhteisesta ketjun ta-
loushallintopalvelussa?

3. Mainitse kaksi mielestasi tarkeinta kehittdmiskohdetta Ketjun taloushallintopal-
velussa?

4. Ole hyva anna lopuksi vapaata palautetta taloushallinnosta, kiitos.
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Liite 2. Haastattelututkimuksen kysymykset

Franchisingketjujen haastattelulomake

Haastateltavan nimi:

Haastateltavan ketju ja asema:

Taustakysymykset

Milloin ketju on perustettu?

Onko ketju suomalainen vai ulkomainen?

Kuinka monta yrittdjaa/franchising-ottajaa ketjulla on?
Onko ketjulla omia toimipisteita, montako?

Franchisingsopimuksen pituus?

Tukipalvelut
(it-jarjestelmia ja -tukea, taloushallintopalveluita, keskitettyja tarvikeostoja, henkilé-
kunnan rekrytointia, koulutusta, markkinointia tms.)

Tarjoaako ketju franchising-ottajille tukipalveluita?

Miksi ketju tarjoaa tukipalveluita? / Miksi ketju ei tarjoa tukipalveluita?
Millaisia tukipalveluita ketju tarjoaa?

Ovatko kaikki nyt kdytdssa olevat tukipalvelut kuuluneet aina ketjun tarjon-
taan?

Onko franchising-ottajan pakko kayttda ketjun tarjoamia palveluita vai saako
hén valita vapaasti?

Luodaanko tukipalvelukonseptit ketjussa vai kaytetaankd ulkopuolisia kump-
paneita?

o Kehitetdanké tukipalveluita yhdessa yrittdjien kanssa?
Tuottaako ketju itse tukipalvelut vai onko niissa ulkopuolinen kumppani?

o Jos ulkopuolinen, laskuttaako ketju franchising-ottajaa?

Mika on tarkeinta keskitetyista tukipalveluissa?
o Ketjun kannalta
o Ketjuyrittajan kannalta
Kyseenalaistetaanko ketjuyrittdjien keskuudessa ketjun tarjoamat tukipalvelut?

Vapaa kommentit






