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Kansallinen teematy0 sosiaalisten yritysten ja yrittdjyyden kehittdmiseksi on toteuttanut taman
julkaisun arvioiden jo toimivien sosiaalisten yritysten liiketoimintaosaamista seka sen merkitys-
td niiden menestykselliselle toiminnalle. Tyoryhman ja sen kdyttamien asiantuntijoiden tehta-
vana oli tunnistaa sosiaalisen yritystoiminnan erityisvaatimuksia, 16ytda uusia ideoita sosiaalis-
ten yritysten verkostoitumiseen ja ansaintalogiikan (rahan tekemisen) kehittamiseen seka olla
mukana luomassa edellytyksia pysyvien tyopaikkojen, etta uusien yritysten syntymiselle.

Alaotsikon mukaisesti alun teoriaosuus keskittyy luomaan pohjaa niille ideoille ja ja malleille,
joilla sosiaaliset yritykset pystyvat jasentdamaan ja ymmartamaan ansaintalogiikan merkitysta
omalle toiminnalleen. Kari Karhun kokoama teoria osuus sosiaalisten yritysten liiketoimintaym-
paristoista, toimintaprosessien hallinnasta, verkostoitumisen merkityksesta seka tulonmuodos-
tuksen erilaisista perusmalleista alleviivaa sita haastavaa todellisuuttaa jossa sosiaalisten yritys-
ten tulee menestyksellisesti toimia onnistuakseen myos tydllistamistavoitteissaan. Karhun ty6
sopii kertaukseksi niille liiketoiminnan ammattilaisille, jotka haluavat haasteita myds sosiaalisen
yrittdjyyden maailmassa. Meille muille Karhu tarjoilee mitd parhaimman peruspaketin ja har-
joittelualustan niista haasteista, joihin joka tapauksessa joudumme vastaamaan, kun oikeasti
pyrimme kehittdmaan tai perustamaan sosiaalisia yrityksia.

Julkaisun toisessa osioissa Sauli Pajari ja Raimo Salmi tutkivat sahko- ja elektroniikkalaitteiden
kierratykseen keskittyneiden viiden sosiaalisen yrityksen syntyprosessit ja niiden nykyisia toi-
mintamalleja. Selvitys kasittaa kolme osa-aluetta, jotka ovat liikeidean syntyvaihe, yrityksen
kaynnistysvaihe ja yrityksen nykyinen liiketoiminta. Lopussa Pajari ja Salmi arvioivat sosiaalisten
yritysten tulevaisuuden mahdollisuuksia ja haasteita SER-toimialan kehittdjien nakokulmasta.
SER-alan sosiaaliset yritykset ovat jo jonkin aikaa halunneet hakeutua sosiaalisen yritystoimin-
nan eturintamaan. Toivottavasti tama selvitystyo auttaa alan yrityksid toimintansa jatkuvassa
kehittamis- ja uudistamistyossa seka toimii virikkeellisena viestind muiden alojen sosiaalisille
yrityksille.

Sisaltotyohon osallistuivat kirjoittajien lisaksi asiantuntijoita seuraavista kehittamiskumppanuuk-
sista: HOT (Eveliina P6yhonen, Veikko Pirhonen, Juha Nyman ja Hannu Liljeblad), Sytrim (Aarne
Harmavaara, Merja Heikkila ja Mauri Korhonen), Ketsy (Jarmo Kujanpad), Optio tydeldmaan
(Juhani Vuorela) ja Raket-Equal (Ari Tokola ja Arja Elonen). Lisatietoja www.sosiaalinenyritys.fi.

Kari Karhun, Sauli Pajarin ja Raimo Salmen tyon ansiosta emme yllattyisi jos julkaisu I6ytyisi
oppilaitosten sosiaalisen yrittdjyyden koulutusjaksojen oppikirjojen joukosta. Menestysta ja
tyon tekemisen iloa kaikille sosiaalisten yritysten kehittajille!
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OSA | SOSIAALISEN YRITYKSEN LIIKETOIMINTA JA ANSAINTALOGIIKKA

1. Johdanto

Kaikkien muiden yritysten tavoin sosiaalinen yritys tuottaa markkinoille tavaroita tai palveluita
ja myy niitd ansaitakseen tuloa. Tavoitteena luonnollisesti on toiminnan kannattavuus ja vahin-
taankin kilpailijoiden saavuttamaan voittotasoon yltaminen. Kun nama tavoitteet saavutetaan,
pystyy yritys kehittdmdan toimintaansa ja sailyttamaan kilpailukykynsa. Nain edelleen luodaan
edellytyksia kasvulle ja uusien tyopaikkojen syntymiselle. Liiketoiminnan sosiaaliset tavoitteet
siis toteutuvat parhaiten ja kestavimmalla tavalla juuri lilketoiminnan kannattavuuden ja sille
rakentuvan kasvun kautta.

Menestyvaa ja tyollistavaa sosiaalista yritysta ei voi syntya tai olla olemassa voittoa tavoittele-
mattomuuden tai vapaaehtoisen tai tarkoituksellisen voitosta tinkimisen pohjalta. Sosiaalinen
yritystoiminta ei millddn tavalla ole hyvantekevdisyytta eika ns. kolmannen sektorin toimintaa.
Tasta poikkeavan vadranlaisen mielikuvan syntyminen julkisuudessa olisi haitaksi kaikelle so-
siaaliselle yritystoiminnalle, silla se aiheuttaisi uskottavuus- ja imagohaittaa ja sita kautta hei-
kentaisi uusien tyopaikkojen syntymisen edellytyksia ja edelleen sita kautta myds sosiaalisen
yritystoiminnan yhteiskunnallisten tavoitteiden toteutumismahdollisuuksia.

Seuraavissa luvuissa kuvataan sosiaalisen yrityksen ansaintalogiikkaa eli tapaa aikaansaada tu-
lorahoitusta. Johdannoksi asiaan luodaan aluksi katsaus sosiaalisen yrityksen toimintaymparis-
toon. Sen jalkeen tarkastellaan yrityksen toimintaprosesseja eli reaali-, raha- ja ohjausprosessia.
Kolmannessa luvussa kasitelldan liikketoiminnan verkottuneisuutta ja sosiaalisia nakokulmia.
Neljannessa ja samalla laajimmassa luvussa kdydaan lapi lilketoiminnan eri operaatiomuotoja,
tuoden esille erityisesti tulonmuodostukseen vaikuttavia tekijoita.

Sosiaalisen yrityksen ansaintalogiikan kuvauksen tarkoitus on olla yleisesitys asiasta ja auttaa
sosiaalista yritystoimintaa edistavia ja suunnittelevia tahoja saamaan yleinen kasitys liiketoi-
minnan eri toteutustapojen sisallosta ja tulonmuodostuksen lainalaisuuksista. Ansaintalogiikan
kuvaus sopii myos peruslahdeteokseksi sosiaalisen yritystoiminnan parissa jo tydskenteleville.

On toivottavaa, etta sosiaalinen yritystoiminta menestyy, kasvaa ja luo uusia tyopaikkoja am-
mattitaitoisille ja motivoituneille, mutta tydelamasta syrjaytymisvaarassa oleville ihmisille. Toi-

vottavasti ansaintalogiikan kuvaus jollakin tavalla edesauttaa taman tavoitteen toteutumista.

Sosiaalisen yrityksen ansaintalogiikan yleisen kuvauksen kirjoittajana haluan kiittaa kaikkia yhteis-
ty6tahoja, jotka omilla kommenteillaan ovat olleet edesauttamassa tdman raportin syntymista.
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2. Sosiaalisen yrityksen litketoimintaymparistd

Yrityksen toimintaympadristossa on lukuisa maara liiketoimintaan vaikuttavia tekijoita. Toimin-
taymparisto tarjoaa paljon erilaisia mahdollisuuksia, mutta samalla se asettaa monia erilaisia ra-
joitteita yrityksen liiketoiminnalle. Yritysten johdon haasteena on tuntea ndma mahdollisuudet
ja rajoitteet seka etsid ja I0ytaa niiden kautta vayla menestyvaan liiketoimintaan.

Sosiaalinen yritys toimii samoilla markkinoilla kuin kaikki muutkin yritykset. Sen asema ei si-
ten milldan tavalla poikkea muiden yritysten asemasta samassa toimintaymparistossa. Kaikki-
en yritysten tavoin sosiaalisen yrityksen on menestydkseen osattava hyodyntda eteen tulevat
tilanteet ja toimia rajoitteiden vallitessa tavalla, joka mahdollistaa kannattavuuden, kasvun ja
kilpailukyvyn vahvistumisen siind madrin, etta yrityksen selviytyminen markkinoilla vallitsevas-
sa kilpailussa ovat turvattuja myos tulevaisuudessa.

2.1 Liiketoimintaympariston osa-alueet

Yrityksen liiketoimintaympadristdd voidaan kuvata ja tyypitelld monin eri tavoin. Yksikertaisin
jaottelu on erottaa tyyppeina taloudellis-tekninen, poliittis-juridinen ja kulttuurinen toimin-
taymparisto. Tata kolme lohkoa sisdltavaa jaottelua yksityiskohtaisempi jaottelu voisi olla sellai-
nen kahdeksankohtainen jaottelu, jossa toimintaympariston lohkoina erotetaan taloudellinen,
rahoituksellinen, demografinen, tekninen, poliittinen, oikeudellinen, kulttuurinen ja sosiaalinen
ymparisto.

Taloudellinen ymparisto kdsittaa yksityisella ja julkisella sektorilla vallitsevat taloudelliset olo-
suhteet ja taloudellisen aktiviteetin kaikkine ilmenemismuotoineen. Taloudellisessa ympéris-
tossa vallitsevan taloudellisen toiminnan edellytystekijana ovat liikkeelld olevan rahan mdara ja
sen kiertonopeus. Mita enemman taloudessa on rahaa liikkeelld ja mitda nopeammin se kiertaa,
sitd suuremmat ovat kokonaismarkkinat ja sitd paremmat ovat yritysten liiketoiminta- ja ansain-
tamahdollisuudet.

Rahoituksellisella ymparistolla tarkoitetaan rahoitusmarkkinoilla vallitsevaa tilannetta. Sen
kytkeytyminen taloudellisen ympariston vaikutustekijoihin on monin tavoin kiinteda. Nousu-
suhdanteissa rahoituksen kysynta lisadntyy ja paineet korkotason nousuun kasvavat, kun taas
vastaavasti laskusuhdanteissa rahoituksen tarjonta ylittaa kysynnéan ja korkotaso on matalampi
kuin mita se on noususuhdanteen vallitessa.

Demografisella ymparistolla tarkoitetaan ensisijassa vdestopohjaa. Sen johdannaisia ovat yri-
tys- ja yhteisOkanta, silla niiden muodostumiseen vaikuttavat ihmisten yrittelidisyys ja muu toi-
minnallinen aktiivisuus. Demografisen ympariston vaikuttavuus liiketoimintaan vaihtelee toi-
mialakohtaisesti, ja se riippuu seka vdeston rakenteesta ettd sen alueellisesta levinneisyydesta.

Teknisessa toimintaympadristossa yrityksen liiketoimintaan vaikuttavat luodun teknologian
laadulliset ominaisuudet, toimintaympariston fyysiset ominaispiirteet ja luonnonymparistoon




liittyvat tekijat. Teknisen ympariston ominaisuudet vaihtelevat taajaan ja harvaan asuttujen alu-
eiden valilla mika tekee eri alueet eri tavoin houkutteleviksi eri toimialojen yrityksille.

Poliittisella ymparistolla tarkoitetaan yhteiskunnan hallinnollista rakennetta ja toimintaa seka
vallankdyton kulttuuria ja poliittisia suuntauksia. Suomessa ja muissa vastaavan tyyppisissa
lantisissa yhteiskunnissa poliittinen ymparistd on tavallisesti vakaa ja helposti ennustettava ja
siten my0s liiketoiminnalle ja yrittamiselle suotuista. Poliittinen epdvakaus vaikuttaa haitallises-
ti yritystoimintaan yleensa, silla epavarmuus tulevaisuudesta vahentaa investointi- ja kulutus-
halukkuutta ja sita kautta my0s taloudellista aktiviteettia.

Oikeudellisen toimintaympariston ominaispiirteiden muotoutumiseen vaikuttavat poliittises-
sa toimintaymparistdssa vallitsevat suuntaukset. Ndin siksi, etta lait, asetukset ja muut normit
muodostuvat poliittisen toiminnan ja paatoksenteon tuloksena. Oikeuslahteiden ohella oikeu-
dellisessa toimintaymparistdssa vaikuttavat oikeusjarjestelman rakenteet ja kdytannon lain-
kaytto hallintoviranomaisissa ja tuomioistuimissa.

Kulttuurisen ympariston elementteja ovat ihmisten nakyva kayttaytyminen ja toiminta seka na-
kymattomana vaikuttavat ajatusten ja arvostusten tasolla tapahtuvat asiat. Kulttuurisessa ym-
paristdssa esiintyy myos erilaisia alakulttuureita, jotka saattavat tarjota lukuisan maaran erilaisia
liilketoimintamahdollisuuksia.

Sosiaaliseen ymparistoon kuuluvia tekijoita ovat esimerkiksi yhteiskunnan sosiaalinen rakenne
jaihmisten sosiaalinen hyvinvointi. Kulttuurisen ympariston elementtien tavoin sosiaalinen ym-
paristo vaikuttaa usein taustalla ja paallepdin havaitsemattomalla tavalla.

Liiketoimintaympariston jokaisen edelld kuvatun kahdeksan osa-alueen kohdalla on viela ero-
tettava paikallisella tasolla ja laajemmilla tasoilla vaikuttavat tekijat. Laajempia tasoja ovat alu-
eellinen, kansallinen ja kansainvalinen taso. Olipa kysymyksessa minka kokoinen yritys tahansa
ja asiakaskunta mika tahansa, on yrityksen pakko huomioida my®ds paikallista tasoa laajemmalla
vaikuttavat tekijat ja tapahtumassa olevat muutokset. Nailla kaikilla on vahintaankin valillinen
vaikutus yrityksen liiketoimintaan ja sen tuleviin menestysmahdollisuuksiin.

Liiketoimintaymparistssa vaikuttaviin tekijoihin lukeutuu myds markkinoilla vallitsevana oleva
kilpailu. Kilpailuympadristoa ei kuitenkaan voi sisallyttaa edella olevaan jaotteluun, silla se muo-
toutuu yritysten markkinakayttdytymisen perusteella. Yrityksen markkinoilla kohtaama kilpai-
lutilanne rakentuu alalla jo toimivien ja alalle tulossa olevien yritysten seka kokonaan eri toimi-
aloja edustavien -mutta ostajien rahoista kilpailevien yritysten tuottaman tarjonnan kautta.

Liiketoimintaympariston ominaispiirteilld on vaikutusta yrityksen ansaintalogiikkaan eli tapaan
luoda tulorahoitusta. Jokin toimintaymparistossa vaikuttava tekija voi tehda jonkin operaatio-
muodon muita edullisemmaksi ja kayttokelpoisemmaksi. Samoin myds operaatiomuodon sisai-
set vaihtoehtoiset toteutustavat ja painotukset voivat vaihdella toimintaymparistoon liittyvien
erilaisten tekijoiden vaikutuksesta.

2.2 Liiketoimintaympariston yritykselle asettamat vaatimukset
Liiketoimintaympariston ominaisuudet luonnollisesti vaikuttavat eri tavoin eri yrityksiin. Ndin
siksi, ettd kaikki yritykset ovat erilaisia ja niiden taloudelliset ja toiminnalliset valmiudet ovat
vaihtelevia. Lisaksi kunkin toimialan sisaisen rakenteen ominaispiirteilla on vaikutusta siihen,
mita liilketoiminnassa onnistuminen yritykselta edellyttaa.

Sosiaaliseen yritykseen kohdistuvat vaatimukset ovat lahtokohtaisesti aivan tavanomaisia. Ai-
noa asia, joka saattaa lisata sosiaalisen yrityksen toimintaymparistdssaan kohtaamia vaatimuk-
sia, on sen imagon muodostamiseen mahdollisesti kohdistuvat erityiset vaatimukset. Ylimaa-
rdisend haasteena saattaa joissakin tapauksissa olla sosiaalisen yrityksen luotettavuusimagon
luominen.

Oikeiden strategisten linjausten ja paatosten tueksi on tutkittava tarkoin sitd, millaisia vaati-
mubksia toimintaymparisto yritykselle asettaa. Samanaikaisesti on myds oltava selvilla siita, mi-
hin yrityksen voimavarat voivat riittda. Naiden tietojen pohjalta voidaan tehda valintoja, jotka
mahdollistavat resurssien tehokkaimman mahdollisen kayton.

Yrityksen asemaa toimintaymparistossa voi tutkia ja arvioida monin eri menetelmin. Perustyo-
kaluna voidaan pitada SWOT-analyysid, jonka avulla arvioidaan yrityksen tilannetta seka nyky-
hetkelld etta tulevaisuudessa. Vahvuuksien ja heikkouksien tarkastelu on nykytilan analysointia.
Mahdollisuuksien tarkastelu kytkeytyy markkinoiden tutkimiseen, kun taas uhkien tarkastelulla
on yhteys riskien analysointiin.

Valitettavan usein SWOT-analyysia kdytetdan tydmenetelmana vaarin silld tavoin, etta perusja-
ottelu tehdaan sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Toimivampi perusjaottelu on jaottelu nykytilaan
ja tulevaisuudennakymiin. Oikein tehdyssa jaottelussa sisdiset ja ulkoiset tekijat ovat sekd mah-
dollisuuksiin etta uhkiin sisaltyvia asioita.

Liiketoimintaymparistoa riskianalyysien avulla tarkasteltaessa arvioitavana ovat erilaiset toi-
minnalliset ja taloudelliset riskit. Toiminnallisia riskeja ovat kaikki ne riskit, jotka toteutuessaan
saattavat hairita tai estaa yrityksen toimintaa. Taloudellisia riskeja puolestaan ovat kustannus-
ten lisddantymisen tai tuottojen vdhenemisen mahdollisuutta aiheuttavat tekijat.

Sosiaaliseen yritykseen kohdistuvien vaatimusten arviointi ei poikkea milladn tavoin muissa
yrityksissa kadytettavista analysointimenetelmista. Kaikilla yrityksilla on palveluksessaan enem-
man tai vdhemman alentuneesti tyokykyista tai vdhemman ammattitaitoista tyévoimaa. Samat
tyovoiman suoriutumiskyvyn ja tuottavuuden rajoitteet, samoin kuin myds henkil6storiskit, on
otettava huomioon tdysin siita riippumatta, saako yritys tydvoiman tai sen osan tyollistamiseen
tyovoimapoliittisin perustein mydnnettavaa taloudellista kompensaatiota vai ei.




Tehtyjen analyysien avulla luodaan kuva yrityksen ominaisuuksista, lilketoimintaymparistossa
vaikuttavista tekijoista, riskeista ja kilpailuvoimista. Naiden pohjalta laaditaan arvio siitd, mitka
erilaiset vaihtoehdot liiketoiminnan suuntaamisessa ovat mahdollisia ja taloudellisesti jarkevia.
Kaikki eri vaihtoehdot ovat luonnollisesti jollakin tavoin rajoittuneita. Ndin maaraytyvat liiketoi-
minnan edellytystekijat jaotellaan yritys-, tuote- ja markkinakohtaisiin edellytyksiin.

Taloudelliset resurssit

Yrityskohtaisia liiketoimintaedellytyksia ovat yrityksen taloudelliset ja toiminnalliset resurssit.
Niista riippuu se, missa mitassa ja minka laatuisena ja sisaltdisena yritys voi liilketoimintaansa
harjoittaa.

Yrityksen talouden peruspilareita ovat kannattavuus, vakavaraisuus ja maksuvalmius. Yrityksen
tilanne on vahintaankin hyva silloin kun nama kaikki elementit ovat kunnossa. Tall6in yrityk-
selld on edellytykset vakaaseen kasvuun ja kilpailukyvyn vahvistamiseen ja mahdollisesti jopa
ns. menestyskierteeseen ajautumiseen. Yritys pystyy kylla selviytymaan, jos yksikin mainituista
talouden peruspilareista on kunnossa, mutta talldin yrityksen kasvu ja riittavan kilpailukyvyn
sdilyttaminen eivat kuitenkaan ole pitemmalla aikavalilla mahdollisia.

Yrityksen on tarkeinta olla kannattava, silla se luo pohjaa seka vakavaraisuuden etta maksuval-
miuden kertymiselle ja vahvistumiselle. Liséksi se luo luottamusta yritysta kohtaan ja helpottaa
riskipddomarahoituksen saantia. Kun rahoitus saadaan nadin toimivaksi, on yrityksen helppoa
investoida tulevaisuuteen vakavaraisuuttaan liikaa rasittamatta.

Lahtokohtaisesti lilketoiminnan kannattavuus luo pohjaa maksuvalmiuden kertymiselle. Nai-
den kahden asian yhteys ei kuitenkaan valttamatta aina toteudu. Kun yrityksen voittovarat si-
toutuvat kdyttopadaomaan ja investointeihin, voi maksuvalmiuskriisi koetella hyvinkin kannatta-
vaa yritystd. Jos yrityksen vakavaraisuus ja usko yrityksen tulevaisuuteen ovat heikkoja eika lisaa
padaomapanostuksia ole saatavissa, voi kannattavakin yritys ajautua vararikkoon.

Sosiaalisen yrityksen kayttopdadomaan voi vaikuttaa osaltaan myds se, etta saatavat palkkatu-
et tulevat maksusuorituksina viiveelld palkanmaksua mydhemmin. Puolestaan investointeihin
sitoutuvan rahan maaraan voivat vaikuttaa mahdolliset tydolosuhteiden jarjestelyjen edellytta-
mat laiteinvestoinnit niilta osin, kuin saadut investointiavustukset eivat kata niiden arvoa.

Toiminnalliset resurssit

Yrityksen toiminnalliset resurssit liittyvat tuotannolliseen ja toiminnalliseen kapasiteettiin.
Tuotannollisella kapasiteetilla tarkoitetaan kone- ja laitekannan suorituskykya eli kapasiteettia
tuottaa tietty madra hyddykkeita tietyssa ajassa. Toiminnallinen kapasiteetti puolestaan tarkoit-
taa prosessien suorituskykyd, joka riippuu tydtehtdvia suorittavien ihmisten fyysisista ja hen-
kisistd voimavaroista tehtdvien suorittamiseen. Palvelualoilla tuotannollisen ja toiminnallisen
kapasiteetin kasitteiden ero on hamartynyt tai paremminkin kasitteilla tarkoitetaan itse asiassa
samaa asiaa.

Tuotantokapasiteetin suuruus luonnollisesti riippuu valmistettavan hyddykkeen ominaisuuk-
sista, silla tuotteen monimutkaisuus tai yksinkertaisuus vaikuttaa lapimenoaikaan tuotantoko-
neistossa. Tuotteen ominaisuuksilla on yhteys myos tyota tekevien ihmisten suoriutumiseen
seka maarallisessa etta laadullisessa merkityksessa.

Tuotekohtaiset edellytykset

Yrityksen tuottamien tavaroiden ja palveluiden menestykseen markkinoilla vaikuttavat ensisi-
jaisesti tekniseen ja markkinoinnilliseen laatuun liittyvat tekijat. Teknisella laadulla tarkoitetaan
tuotteiden virheettomyytta, mutta myos niiden kdyttokelpoisuutta asiakkaiden eri tarpeissa.
Markkinoinnillinen laatu puolestaan pitda sisallddn tuotteen markkinoinnillista houkuttele-
vuutta eli erilaisia mielikuvallisia seikkoja.

Koska kaikilla tuotteilla on elinkaari joka ennemmin tai myohemmin paattyy, on yrityksessa
jatkuvasti kehitettava uusia tuotteita tuottamaan tulovirtaa tulevina aikoina. Tuotekehitykseen
suunnatut varat ovat siten investointeja tulevaisuuteen. Tuotekehitystoiminnasta tinkimisella
on tapana johtaa kilpailukyvyn menettamiseen ja yritystoiminnan paattymiseen.

Markkinakohtaiset edellytykset

Markkinoilla vallitseva kilpailutilanne on oleellinen yrityksen menestysedellytyksiin vaikuttava
tekija. Markkinoilla vallitseva ylitarjonta vaikuttaa markkinahintaa alentavasti ja jopa kustan-
nustehokkaimmat yritykset saattavat kohdata vaikeuksia kannattavuuden saavuttamisessa. Tal-
[6in on vallitsevana ns. ostajan markkinat.

Kysynnan kasvaessa hintataso lahtee vastaavasti nousuun, ellei tarjonnan lisadntyminen riita
kattamaan kasvaneen kysynndan maaraa. Jos yrityksilla on ollut kdyttamatonta kapasiteettia, tu-
lee lisaantynyt kysynta katetuksi nopeasti. Jos kapasiteettia ei sen sijaan ole vapaana, avautuu
markkinoilla toimiville yrityksille mahdollisuus kerata aikaisempaa korkeampia voittoja ja varoja
tuotantokapasiteetin lisdadmiseksi tehtaviin investointeihin.




Yrityksen toimintaprosessi on kokonaisuus, joka muodostuu reaali-, raha- ja ohjausprosesseista.
Reaaliprosessin sisaltona ovat tuotantopanosten hankinnat, jalostustoiminnot ja suoritteiden
myynti. Rahaprosessi muodostuu myynnin tulovirrasta ja ostojen ja hankintojen menovirroista.
Rahaprosessiin liittyyvat tulonmuodostuksen ulkopuolelta vaikuttavana padomapanostuksista
tulevien varojen ja voitonjakona lahtevien varojen rahavirrat. Ohjausprosessilla puolestaan tar-
koitetaan niita strategisen ja operatiivisen johtamisen toimintaprosesseja, joilla ohjataan liike-
toimintaa ja sen kdytannon toteuttamista suorittavaa henkildstoa.

Sosiaalisen yrityksen toimintaprosessissa ei ole mitadan poikkeavaa suhteessa muiden yritysten
toimintaprosesseihin. Vaikka kaikki yritykset ovatkin erilaisia, ovat toimintaprosessien perus-
logiikat taysin samanlaisia. Kdytdannon toiminnan toteutustavoilla, tuottavuudella ja saatavilla
tuilla ja avustuksilla ei missaan tilanteessa ole mitaan vaikutusta toimintaprosessien loogiseen
sisaltoon.

3.1 Reaaliprosessi

Reaaliprosessi on prosessi, jonka aikana ja eri vaiheissa tuotantopanokset jalostuvat asiakkaal-
le myytavaksi tuotteeksi. Seka tuotantopanokset etta asiakkaille myytavat tuotteet voivat olla
joko tavaroita tai palveluita. Reaaliprosessin eri vaiheissa tuotantopanokset yhdistyvat ja jalos-
tuvat, jolloin teollisen puolivalmisteen arvo nousee ja paatyy lopulta loppuvalmisteen valmis-
tusarvon tasolle. Palvelu tuotantopanoksena on alihankintana ostettu palvelusuoritus ja se voi
olla joko teolliseen valmistusvaiheeseen liittyvd, tai palvelutuotteen tapauksessa palvelusuo-
rituksen tuottamisessa joko konkreettista palvelutapahtumaa edeltdvana tai sen osana oleva
alihankkijalta ostettu palvelusuoritus.

Reaaliprosessi muodostuu erilaisista logistisista toiminnoista, kuten tulo-, tuotanto- ja laht6lo-
gistiikasta eli niistd materiaali- ja informaatiovirtoihin liittyvista toiminnoista, jotka tapahtuvat
panoshankinnoista valmistusprosessin kautta suoritteiden luovuttamiseen ulottuvassa arvo-
ketjussa. Verkottuneissa yrityksissa ndihin suorituksiin eri tavoin osallistuu ulkopuolisia toimijoi-
ta, mutta prosessi itsessdan on samanlainen kuin ilman verkottumista toimivassa yrityksessa.

Reaaliprosessin toteutustapa vaikuttaa ansaintalogiikkaan eli tapaan luoda tulorahoitusta. Kus-
tannussaasto jossakin toiminnossa vaikuttaa kustannuksiin jossakin muussa toiminnossa ja sa-
malla silld saattaa olla vaikutusta suoritemyynnista saatavien tulojen maaraan. Sosiaalisen yri-
tyksen reaaliprosessi on siis luonnollisesti kaikilta osiltaan tavanomainen. Yrityksen tyévoiman
ominaisuudet saattavat joissakin tapauksissa edellyttaa jonkinlaisia sopeuttamistoimia, mutta
ne eivat valttamatta vaikuta kokonaistulonmuodostukseen sita heikentavasti, vaan tyoolosuh-
teiden sopeuttaminen voi hyvinkin vaikuttaa positiivisesti myds muiden kuin sopeutustoimia
valttamatta tarvitsevien tyontekijoiden tyon tulokseen.

3.2 Rahaprosessi

Rahaprosessi on reaaliprosessia vastaan kulkeva rahavirta, joka saa alkunsa suoritemyynnin
tuloista, toiminnan muista tuotoista, rahoitustuotoista ja satunnaisluontoisista tuotoista. N&in
kertyva rahamaara jakautuu useisiin erilaisiin menokohteisiin, kuten tavaraostoihin, palkkoihin,
palveluhankintoihin, rahoitusmenoihin, satunnaisluontoisiin menoihin ja investointeihin seka
veroihin yritystoiminnan ollessa kannattavaa.

Rahaprosessiin liittyvat rahoituksen rahavirrat, kuten tulevina virtoina oman padaoman sijoi-
tukset ja lainanotto, seka lahtevind virtoina mahdolliset oman padoman palautukset, voiton-
jako ja lainojen lyhennykset. Ndilla ei ole suoraa vaikutusta tulorahoituksen muodostumiseen,
mutta valillisesti ne vaikuttavat tulonmuodostuksen edellytyksiin. Mitd enemman yritykselld on
rahoitusvaroja kaytettavissaan, sitd paremman ja tuottavamman tuotantokoneiston se pystyy
rakentamaan, mika luo edellytyksia tuottojen lisddantymiselle. Toisaalta rahalainoihin liittyy ko-
ronmaksu, joka vaikuttaa vahentdvasti tulorahoituksen maaraan. Toisaalta omakaan padoma ei
ole ilmaista, silld yritykseen sijoittaneet tahot edellyttavat saavansa tuottoa yritykseen sijoite-
tulle paaomalle.

Rahaprosessin vaiheiden suhteen on huomattava, etta tulevat ja lahtevat rahasuoritukset kay-
tannossa poikkeavat tuloslaskelmassa esitettavista tuotto- ja kulueristd. Laskutusmyyntiin ja
laskutettaviin ostoihin liittyy myyntisaamisia ja ostovelkoja, joiden molempien tasearvot tar-
koittavat poikkeamia saapuvista ja lahtevista rahasuorituksista. Samalla tavoin my®ds siirtyvat
erat eli siirtosaamiset ja siirtovelat tarkoittavat poikkeamaa saapuvista ja lahtevista rahasuori-
tuksista. Rahaprosessia analysoitaessa on aina erotettava maksusuorituksiin perustuva rahavir-
ta tuotto- ja kuluvirrasta.

Sosiaalisen yrityksen rahaprosessiin sisaltyvat yrityksen saamat tyollisyyspoliittisin perustein
myonnettdvat tuet ja avustukset. Ne ovat luonteeltaan tydvoimakustannusten kompensaatiota,
eivatka ne siten varsinaisessa merkityksessa ole tuottoa, vaikka niissa onkin kysymys yritykseen
tulevasta rahavirrasta. Valitettavan usein tuet ja avustukset kuitenkin mielletaan tuotoiksi, ja
joissakin tapauksissa ne nayttavat jopa olevan toiminnan motiivitekijana. Yritystoiminnan pe-
rusta voi olla terve ainoastaan silloin, kun kaikki huomio kiinnitetaan muihin tuloihin kuin tukiin
ja avustuksiin.

3.3 Ohjausprosessi

Yrityksen tulonmuodostuksen kannalta kriittinen tekija on toiminnan ohjaaminen. Samanlai-
sessa toimintaymparistdssa operoivien yritysten menestymisen taso saattaa vaihdella hyvinkin
paljon riippuen siitd, miten hyvin ja ammattitaitoisesti yrityksen henkilostoa ja liiketoimintaa
osataan johtaa. On selvag, etta yrittamisen olosuhteita ja toimintaymparistoa ei voi syyttaa yri-
tystoiminnan heikosta menestyksesta, jos jonkin toisen yrityksen onnistuu saavuttaa menestys-
td samoissa olosuhteissa ja samassa toimintaympadristossa.




Yritystoiminnan ohjaaminen on prosessimainen toiminto. Ohjausprosessin perusrakenne si-
saltaa analysointi-, suunnittelu- toteutus- ja seurantavaiheet. Ohjausprosessi ei kuitenkaan ole
yksi ja selkedsti havaittava toiminto, vaan yritykselld on eritasoisia ja useita eri toimintoja kos-
kevia ohjausprosesseja, jotka my6s etenevat eri aikajanteilld. Nailla analysoinneilla tietenkin on
olemassa erilaisia kytkent6jd, ja ainakin liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa eri analyyseja
pyritddn saattamaan yhteen seka sisallollisesti ettd ajallisesti. Analyysien yhteen saattaminen
on myods toistuvaa, silla lilketoimintasuunnitelmaa paivitetddn maardajoin joko vuosittain tai
ainakin joka toinen vuosi.

On luonnollista, etta sosiaalisen yrityksen ohjausprosessi ei poikkea milladn muulla tavalla mui-
den yritysten ohjausprosesseista, kuin ettd henkildston ohjaamisen alueella saatetaan vaatia
tavanomaista enemman analysointi- ja suunnittelutoimenpiteitd, varsinkin jos tyévoiman tyos-
kentelyvalmiuksissa on osatyokykyisyydesta tai pitkdaikaistyottomyydesta johtuvia rajoitteita.
Esimerkiksi fyysisesta vammasta karsiva henkil® ei saata pystya tiettyihin tydtehtaviin joko osit-
tain tai ollenkaan, jolloin on tehtava joitakin tyorajoitteiden edellyttamia jarjestelyja.

Johtaminen on varsin laaja toimintokokonaisuus. Sita voidaan jaotella eri tyyppeihin niin joh-
tamisen kohteen kuin myds tarkoitussisallon mukaan. Johtamisen kohteen mukaan johtamis-
toiminnot jaotellaan liiketoiminnan ja henkildston johtamiseen. Tarkoitussisallon mukaisessa
jaottelussa puolestaan erotellaan strateginen ja operatiivinen johtaminen.

Liiketoiminnan johtamisen osa-alueita ovat markkinoinnin ja tuotannon seka niihin liittyen
talouden johtaminen. Koska yrityksen olemassaolo on kiinni ennen kaikkea myyntituotoista,
on markkinoinnin johtaminen naista johtamisalueista olennaisin. Kun myynti tuottaa hyvin tu-
lovirtaa on tuotannon ja edelleen talouden johtaminen helppoa ja yksinkertaista. Kannattava
myynti on siis avain yrityksen koko toiminnan hallittavuuden saavuttamiseen. On itsestdan sel-
vaa, ettei sosiaalisen yrityksen saamilla tyollisyyspoliittisin perustein myonnettavilla avustuk-
silla niiden kompensaatioluonteen takia voi viime kadessa olla mitdaan positiivista merkitysta
yrityksen talouden hallittavuuden saavuttamisen kannalta.

Henkil6ston johtamisen kautta luodaan perustaa yrityksen kilpailukyvylle. Onhan henkil6sto
yrityksen tarkein voimavara. Ty0ssa onnistumiselle ja tyoviihtyvyydelle hyvin edellytyksia luova
yritys saavuttaa varsin todenndkdisesti myods taloudellista menestystd ja parantaa kilpailukyky-
aan suhteessa kilpailijoihin. Varsinkin sosiaaliselle yritykselle ammattitaitoinen henkildstdjohta-
minen on tarkea menestystekija. Parhaimmillaan myds muiden kuin tydllistettyjen tydntekijoi-
den tyon tuottavuus lisaantyy ja auttaa edelleen parantamaan taloudellista tulosta.

Edelld mainitut johtamistoiminnot kuuluvat seka strategisen ettd operatiivisen johtamisen alu-
eille. Strategisella johtamisella tarkoitetaan taktista ja tulevaisuuteen suuntautuvaa kilpailijoi-
den voittamiseen tahtdavaa johtamista, kun taas operatiivisella johtamisella tarkoitetaan yrityk-
sen eri toimintojen pdivittdista tehokkuuteen ja tuottavuuteen pyrkivaa johtamista. Strategisia
paatoksia ovat esimerkiksi paatokset mukana olemisesta tietyilla markkinoilla ja tietyn tuo-
teimagon luomisesta, kun taas operatiivisia paatoksia ovat esimerkiksi ratkaisut tuotantopro-

sessien tai -koneistojen jarjestamisesta tietyn tuottavuustason saavuttamisen mahdollistavalla
tavalla. Sosiaalisessa yrityksessa strateginen paatds on myods esimerkiksi valinta keskittya juuri
tiettyyn tyovoimapoliittisten toimien kohderyhmaan kuuluvien ihmisten tyollistamiseen, kun
taas operatiivisia paatoksia ovat esimerkiksi tydmenetelmia ja -jarjestelyja koskevat ratkaisut.

Strateginen ja operatiivinen johtaminen painottuvat eri tavoin eri toimintaympadristdissa ja eri
operaatiomuodoissa. Mitd enemman toimintaymparistdssa on erilaisia muuttujia ja mitd moni-
ulotteisempi on yrityksen operaatiomuoto, sita suuremmaksi muodostuu strategisen johtami-
sen suhteellinen merkitys johtamisen kokonaisuudessa. On luonnollista, etta yksinkertainen ja
vakaa toimintaympadristo ja vahan erilaisia riippuvuussuhteita sisaltava operaatiomuoto vapa-
uttavat johtamisen resursseja operatiiviselle puolelle.




Yrittajaksi kutsutaan henkil6d, joka ottaa riskeja lilketoiminnan luomisessa ja toteuttamisessa.
Yrittajan tyypillisia ominaispiirteita ovat aloitteellisuus ja pyrkimys uusien liiketoimintamahdol-
lisuuksien etsimiseen ja l6ytamiseen keksimalla ja kaupallistamalla uusia tuotteita tai tuotan-
tomenetelmia. Sosiaalisen yrittdajan ominaispiirteitd ovat edella mainittujen lisaksi kyky nahda
pitkaaikaistyottomat ja osatyokykyiset ihmiset tyontekijaresurssina ja lilketoiminnan kasvun ja
kannattavuuden mahdollistajina.

Yksittdisen yrittdjana toimivan henkilon ohella yrityksen taustalla voi olla laajempi joukko yk-
sityishenkil6itd. Yritys voi yhta hyvin olla jonkin yhteison tai useampien yhteisdjen perustama.
Monilla yrityksilla onkin jopa varsin laaja omistajatausta. Pienilla yrityksilla kuitenkin tavallisesti
on joko vain yksi tai muutamia harvoja omistajia.

Mita enemman omistajat jattavat voittovaroja yritykseen eli mita maltillisempaa voitonjako on,
sitd vahvempi on yrityksen tase ja sitd vihemman yritys tarvitsee vierasta padomaa investoin-
teihinsa. Tasta seuraa, etta yrityksen tarve lainanottoon samoin kuin my®s vieraasta pdaomasta
aiheutuva kustannusrasitus ovat vahdisempia kuin se on silloin, jos yrityksen omaa paaoma on
rasitettu voitonjaolla. Kuitenkaan ei voi edellyttda, ettei yrityksessa ollenkaan harjoitettaisi voi-
tonjakoa. Yritys voi saada sijoituksiin perustuvaa omaa padomaa ainoastaan, jos sijoitukselle
maksetaan kilpailukykyista tuottoa.

4.1 Verkostoitunut yritystoiminta

Verkostoituminen on tullut yritystoimintaan jadadakseen. Yritysten valisten verkostosuhteiden
maadra lisaantyy jatkuvasti. Kuitenkin viela talla hetkelld suomalaisten yritysten verkottumisen
aste jaa merkittavasti jalkeen niin lansieurooppalaisten kuin myds pohjoisamerikkalaisten ja
varsinkin japanilaisten yritysten verkostoituneisuudesta.

Verkostoitumisen taustalla on yritysten pyrkimys edistaa yrityksen kilpailukykya valttamalla
sitoutumista raskaisiin rakenteisiin ja edistamalla liiketoiminnan volyymia. Toisin sanottuna
verkostoituminen rakentuu pyrkimykselle parantaa tulonmuodostusta yhtaalta kustannusten
ja riskien vahentamisen ja toisaalta tuottopotentiaalin lisadmisen kautta. Naihin pyrkimyksiin si-
saltyvat tavoite parantaa laatua ja pyrkimys lisata likketoiminnan vakautta. Naiden pyrkimysten
ja tavoitteiden toteutuminen luo luonnollisesti pohjaa taloudellisen kannattavuuden kehitty-
miselle ja sitd kautta maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden vahvistumiselle.

Yritysten verkostoituminen voi tapahtua horisontaalisena tai vertikaalisena verkostoitumisena
tai ndissa molemmissa muodoissa. Horisontaalinen verkostoituminen tarkoittaa samalla toi-
mintatasolla toimivien yritysten verkottumista, kuten esimerkiksi kasityolaisyrittajien verkottu-
mista valmistamiensa tuotteiden markkinoimiseksi. Vertikaalinen verkostoituminen tarkoittaa

verkostoyhteistyota arvoketjussa edella tai jaljempana olevien yritysten kuten esimerkiksi tava-
rantoimittajien ja valmisteita markkinoivien yritysten kanssa.

Naiden perusvaihtoehtojen sisalla verkostoitumisen toteutustapa raataldidaan vastaamaan yri-
tyksen tarpeita. Yritysten hankinta- ja myyntitoiminnan lisaksi verkostoituminen voi palvella ra-
hoituksen ja tutkimus- ja kehittamistoiminnan tarpeita. Verkostoitumisen kautta voidaan myos
edistdd mahdollisuuksia olla tavaran- tai palveluntoimittajina julkisissa hankinnoissa. Mita sy-
vempaa ja kattavampaa verkostoituminen on, sitd lahemmaksi tullaan yhteissopimusyrityksen
kautta toteutettavaa liiketoimintaa, jota kasitelldan jaljempana tarkemmin.

Verkostoituminen onnistuu parhaiten yrityksiltd joiden toiminnat tdydentavat toisiaan ja kes-
kindinen kilpailu ei ole ainakaan mainittavan merkittavaa. Kaytdannon verkostoyhteistyon su-
juvuus edellyttaa verkoston jasenten vahvaa keskindista luottamusta ja sitd, etta kaikki verkos-
tojasenet nakevat verkoston jasenten yhteisen edun toteutumisen omalle yritykselle tulevan
hyodyn perustana. On selvaa, ettd verkoston jasenen pyrkimys “poimia rusinat pullasta” haittaa
verkoston toimintaa ja vahingoittaa verkoston kaikkien jasenyritysten etua. Varsinkin verkosto-
liiketoiminnassa verkoston jasenen lyhytndkdinen voitontavoittelu kdantyy omaksi vahingoksi
varsin nopeasti.

4.2 Verkostoitumisen ulottuvuudet

Yrityksella voi olla verkostossa joko verkostoveturin tai verkoston jasenen rooli. Verkostoveturi
on tavallisesti verkoston kokoaja ja se johtaa ja ohjaa verkoston toimintaa oman liiketoimin-
tansa rinnalla. Verkostoveturi voi my0s olla verkoston jasenten perustama yhteisyritys eli joko
yhteisosakkuus- tai yhteissopimusyritys, joita molempia kasitellaan teoksessa jaljempana. Laa-
joissa yritysverkostoissa voi toimia my0s alivetureita, jotka ohjaavat verkoston jonkin haaran
toimintaa. Verkoston jasenyritykset tekevat omaa liiketoimintaansa verkostoveturin osittain
avustamana mutta perusteiltaan itsendisesti ohjattuna.

Sosiaalinen yritystoiminta tulee jossakin kehitysvaiheessa saavuttamaan muotoja, jossa ver-
kostotoiminnot ovat kiinted osa yritysten henkilostoresurssien hallintaa. Tdman suuntaista
kehitysta on jo itse asiassa havaittavissa ns. tydvoimapankkina toimivien sosiaalisten yritysten
perustamishankkeissa. Tallaista toimintamallia voi myos kuvata ns. farmiyrityksen ymparille
muodostuneeksi yritysverkostoksi. Farmiyrityksen nimike viittaa Pohjois-Amerikan jaakiekko-
maailmaan, jossa mestaruustasolla pelaavilla joukkueilla on omat ns. farmijoukkueensa, jotka
toimivat ns. pelaajapankkeina liigajoukkueiden pelaajatarpeiden tayttamista varten.

Verkostoituneeseen yritystoimintaan liittyy kaksi sosiaalisen yrityksen kannalta olennaista toi-
minnallista komponenttia. Verkostoituminen on yhtdalta oppimisprosesseja tehostava tekija ja
toisaalta se auttaa luomaan ns. sosiaalista padomaa eli keskinaista luottamusta ja vastavuoroi-
suutta, jotka edelleen ovat pohjana tulonmuodostukselle liikesuhteiden kehittymisen ja vah-
vistumisen kautta. Sosiaalinen paaoma voi myo6s edistda yrityksen ns. peruskuormituksen yl-
lapitamista eli siten tuotannon pitamista tasolla, joka varmistaa yritykselle kannattavuuden ja
maksuvalmiuden luovan perustulon.




Kuten edelld on jo mainittu, tarkoitetaan ansaintalogiikalla tapaa generoida eli luoda tulora-
hoitusta. Tuloihin perustuvan rahoituksen maara luonnollisesti riippuu tulevien ja lahtevien ra-
havirtojen erotuksesta. Yrityksessa voidaan lisata tulorahoitusta joko kasvattamalla tuottoja tai
leikkaamalla kuluja. Harvoin on mahdollista onnistua molemmissa keinoissa samanaikaisesti,
silld tuotanto- ja myyntimaaran lisddntyessa ostomenojen maara tavallisesti kasvaa. Tallinkin
yksikkokohtaiset kustannukset toki usein laskevat.

Liiketoiminnan eri operaatiomuotojen kustannusrakenteet ovat monin eri tavoin ja monista eri
syista hyvin erilaisia. Mita vahemman liiketoiminta sitoo resursseja ja mita matalampi liiketoi-
minnan riskitaso on, sitd kapeammalla katteella liiketoimintaa tavallisesti harjoitetaan. Tall6in
tulorahoituksen kasvattaminen tapahtuu tehokkaimmin juuri myyntia kasvattamalla. Sen si-
jaan kustannusrakenteeltaan raskaassa ja paljon resursseja sitovassa ja siten myos riskialttiis-
sa liiketoiminnassa suhteellisesti suurempi huomio kiinnittyy kustannusten hallintaan, vaikka
paineet tulorahoituksen kasvattamiseen ovat samalla suuremmat kuin kustannusrakenteeltaan
kevyemmassa ja vahemman riskialttiissa liilketoiminnassa.

Tassa luvussa kasitellaan lilketoiminnan eri operaatiomuotojen perussisaltda. Padhuomio luon-
nollisesti kohdistuu tuottojen ja kulujen muodostumiseen vaikuttaviin seikkoihin, silld niiden
merkitys tulorahoituksen aikaansaamisessa on keskeisin. Siina maarin kuin sosiaalisen yritystoi-
minnan erityisndkokohdilla on merkitysta, tuodaan niita eri muodoissa esille.

5.1 Yritysyhteistyo

Yritysyhteistyolla tarkoitetaan yritysten valista yhteistoimintaa yrityksen toiminnoissa kuten
ostoissa, hankinnoissa, valmistuksessa tai suoritteiden myynnissd. Pitkalle kehittyessaan yri-
tysyhteistyo voi pitaa sisalladan myos rahoituksen ja henkildstdhallinnon toiminnoissa tehtavaa
yhteistyota.

Yritysten yhteistyota voi sisdltya missd tahansa operaatiomuodossa harjoitettavaan liiketoimin-
taan. Luonnollisena elementtind se sisaltyy ns. sopimusoperaatioihin, kuten yhteisyrityksiin,
franchising-liiketoimintaan, sopimusvalmistukseen ja lisensointiin. Joissakin tapauksissa yritys-
yhteisty0 voi olla myds osa investointitoimintaa siten, etta yritykset koordinoivat investointe-
jaan niin, etta rinnakkaisia investointeja véltetaan ja investointien tultua tehdyksi vastavuoroi-
sesti vuokrataan kapasiteettia toinen toiseltaan kulloistenkin tarpeiden mukaisesti.

Yritysyhteistyota itsessadn voidaan pitda omana operaatiomuotonaan, jos se on olennainen osa
liiketoiminnan toteutusta. Tallaista toimintaa on esimerkiksi alihankinta, jossa yritys myy tuot-
tamiaan suorituksia eli tavaroita tai palveluita toiselle yritykselle joko myytavaksi sellaisenaan
eteenpadin tai liitettavaksi itse tuotettujen suoritteiden osaksi.

Alihankintasopimus on selked sopimustyyppi, mutta yritysten yhteisty6 voi perustua myos ns.
sekatyyppiseen sopimukseen, joka ei lukeudu mihinkdan selkeasti erotettavaan sopimustyyp-
piin. Talldin yhteen sopimussuhteeseen sisaltyy eri sopimustyypeille ominaisia piirteita.

Sosiaalinen yritys voi harjoittaa yritysyhteistyota kaikilla edella mainituilla tavoilla. Sosiaalisille
yrityksille luontaisia yhteistydmuotoja voisivat olla mys erilaiset tydmenetelmien ja tydolosuh-
teiden kehittdmiseen ja jarjestamiseen liittyvat yhteistydkuviot.

Yritysten valisen yhteistyon strateginen merkitys kasvaa kasvamistaan. Kehityksen taustalla on
kiristyva kilpailu, joka pakottaa alentamaan toimintakustannuksia ja lisdédmaa tuottoja. Yritysten
yhteistyon kautta on mahdollista tehostaa panostuksia liilketoiminnan edistamiseen ja saavut-
taa tehokkaammin tuloksia ja saavuttaa strategista etua suhteessa kilpailijoihin.

Sosiaalisilla yrityksilla on erityinen syy luoda ja tehda yhteistyota muiden yritysten ja varsinkin
sosiaalisten yritysten kanssa. Sosiaalisen yrityksen on tarkeaa alentaa hankinta-, tuotanto- ja
myyntikustannuksia ja samalla lisata tuottoja. Yhtaalta kustannussaastdjen aikaansaaminen ja
toisaalta myynnin kasvattaminen ovat osoittautuneet erityisiksi haasteiksi niissa tapauksissa,
ettd palveluksessa olevia henkil6ita ei ole onnistuttu sijoittamaan erityisesti niille sopiviin teh-
taviin tai yrityksen asiakaskunnassa on virheellista tietoa sosiaalisesta yritystoiminnasta yleensa
ja sita kautta ennakkoluuloja sosiaalista yritystoimintaa kohtaan.

Verkostoyhteistyo

Yritysten verkostoitumista on jo alustavasti kasitelty edellisessa luvussa. Koska verkostoituneen
liilketoiminnan konkreettisinta sisaltoa ja verkostoitumisen merkitysta tulonmuodostuksen kan-
nalta ei ole vield kasitelty, luodaan naihin tekijoihin tarkempi katsaus seuraavassa.

Verkostoyhteistyolla tarkoitetaan siis useiden yritysten pitkajanteista yhteistyota, jonka tarkoi-
tuksena ja tavoitteena on kaikkien yhteistydhon osallistuvien yritysten toiminnallisten ja talou-
dellisten etujen toteutuminen. Verkoston muodostaa vahintdan kaksi yritystd, mutta aktiivisesti
toimivissa verkostoissa toimii useampia yrityksid. Verkostoyhteistyon hyddyt kdytannossa to-
teutunevat parhaiten pienehkoissa verkostoissa.

Yritysten verkostoyhteisty®ssa pitkdjanteisyyden tavoite on syrjayttanyt jatkuvan kilpailuttami-
sen periaatteen. Verkostoyhteistydssa yhteistyokumppanit nahdaan kilpailuedun maksimoinnin
lahteena eika toimintakustannusten minimoinnin vélineina. Verkostosuhteen peruselementteja
ovat vastavuoroisuus, toimintojen synergia ja keskindinen riippuvuus, jotka eivat kuulu pelkan
kilpailuttamisen tarkoituksessa tapahtuvaan yritysyhteistydohon. Verkostomuotoista toimintaa
voidaan pitda pitemmalle kehitettyna ja valistuneena ulkoistamisena, koska yhteistydn merki-
tysta osapuolille ei lyhytnakoisesti mitata rahalla ja volyymilla vaan kaukondkdisella strategisel-
la hyodylla.




Tavallisimmat yhteistyoalueet

Kuten edelld on jo mainittu, yritysten yhteistyota voi liittya tuotantopanosten hankintaan, tuo-
tannon harjoittamiseen, tuotteiden markkinointiin ja naihin liittyviin tai tukeviin toimintoihin
kuten rahoitukseen ja erilaisiin hallinnon tehtaviin. Kunkin mainitun yhteisty0alueen yksityis-
kohtaisempi sisdltd voi kdytanndssa olla varsin monimuotoinen.

Tuotantoprosessin alkupddssa eli tuotantopanosten hankinnassa harjoitettavan yhteistyon
muotoja voivat olla yhteisesti jarjestettavat kilpailutukset ja erilaiset hankintalogistiikan materi-
aalitoiminnot. Yritysten tuotantoprosesseissa harjoitettava yhteistyo voi olla luonteeltaan tutki-
mus-, tuotekehitys- ja valmistusyhteisty6td, silla menestys markkinoilla edellyttaa ennen kaik-
kea hyvaa tuotetta ja ankarassa kilpailutilanteessa sellaisen luominen ei useinkaan onnistu yksin
tehtyna. Markkinoilla hyvin menestyvien tuotteiden kehittaminen on luonnollisesti vaikeinta
pienille ja keskisuurille yrityksille, joten yritysyhteistyd on niille usein ainoa keino tunkeutua
suurten yritysten hallitsemalle kilpailukentalle. Tuotannollinen yhteisty® liittyy liiketoimintaan
usein myos sitd kautta, ettd se auttaa vastaamaan asiakkaiden asettamiin toimituskapasiteetin
laajuutta koskeviin vaatimuksiin.

Markkinointiyhteistydn muotoja ovat esimerkiksi myyntirenkaat, yhteiset markkinointiyhtiot,
myyntiyhdistykset ja toisen yrityksen kayttaminen myyntikanavana. Myyntirenkaat ovat muu-
tamien yritysten muodostamia yhteistyoryhmig, joille on palkattu ulkopuolisia henkil6ita suo-
rittamaan kdytannon myyntityota. Yhteiset markkinointiyhtiot ovat ndista poiketen yritysten
yhdessa omistamia ja niiden valmistamien tuotteiden markkinointia harjoittavia liikeyrityksia
eli ns. yhteisosakkuusyrityksia. Myyntiyhdistykset ovat — kuten termistakin voi paatella - use-
amman saman alan yrityksen valmistamien tuotteiden myyntia harjoittavia yhdistysmuotoisia
yhteenliittymia. Myyntiyhdistys on siten myynnin valijasen samalla tavoin kuin toinen teollinen
yritys valmistajayrityksen myyntikanavana.

Yhteistyo liiketoiminnan rahoituksessa on kdytanndssa harvinaisempaa. Tosin se voi olla hy-
vinkin hyodyllista ja jopa tarpeellista yhteistyon toimivuuden edistdmiseksi ja varmistamiseksi.
Rahoituksessa yritykset voivat toimia yhteistydssa esimerkiksi siten, ettd ne yhdessa hakevat
rahoitusta jonkin yhteisen hankkeen toteuttamiseen. My6s projektiluonteisessa myynnissa to-
teuttajatahot voivat tehda yhteistyota ja sitoutua yhteisvastuuseen hanketta toteuttavan yritys-
ten tyoyhteenliittyman veloista.

Yritysten yhteistyd henkildstdon liittyvissa toiminnoissa voi olla henkildston perehdyttamiseen,
koulutukseen tai muuhun tyévalmiuksien kehittamiseen liittyvaa yhteistyota. Juuri sosiaaliset
yritykset voisivat olla aktiivisia tamansisaltoisen yritysyhteistyon kehittamisessd, vaikka yhta
tarpeellista se olisi my6s monille muille yrityksille.

My®s sijaintitekijoihin perustuva monimuotoinen yhteistyo on tavanomainen tapa tehda yritys-
yhteistyota. Monimuotoisena yhteistyona se sisaltaa tavallisesti useita edella mainittuja yhteis-
tyon toteutusmuotoja. Usein yhteistyo perustuu jollekin alueelliselle yritysyhteistydprojektille.
Toinen mahdollinen sijaintitekijoihin perustuva yhteistydmuoto on toiminta erilaisten yritys-
keskittymien kuten teknologiakeskusten ja -kylien puitteissa.

Yritysten yhteisty® voidaan kaytdnndssa organisoida varsin monella eri tavalla. Yhteistyover-
kostojen tyyppeind voidaan kdytanndssa erottaa seuraavat:

* Agora, joka on verrattavissa toriin tai avoimiin markkinoihin, jossa ostajat ja myyjct kohtaavat
toisensa ja jossa pyritdcdn helpottamaan ostajien ja myyjien vdlistd tuotteiden tai palveluiden
vaihtoa ja kauppaa. Ostajat ja myyjéit tai tuottajat ja kuluttajat voivat neuvotella vapaasti
keskendidin tuotteiden hinnoista.

* Aggregaatti, joka on tuotteiden, palvelujen tai tiedon jakelua organisoiva yhteistydverkosto.
Aggregaatissa yksi yritys johtaa koko verkoston toimintaa ja vastaa samalla tuottajien ja
kuluttajien vdlisistd liiketoimista. Aggregaatti toimii siten arvoa lisddvénd vdlikdtend tuottajien
ja asiakkaiden viililld.

° Arvoketju, joka suunnittelee, valmistaa ja jakaa asiakkaiden tarpeita tdyttdvid tuotteita ja
palveluita. Arvoketjussa siis panostetaan arvoa luovaan prosessiin, jotta yhteistydverkoston
tuotanto vastaisi asiakkaiden tilauksia ja markkinoiden tarjoamia mahdollisuuksia. Aluksi
arvoketju mddirittelee asiakkaiden tarpeet, jonka jélkeen kehitetdidin tuotteet ja niiden tuotta-
misen edellyttdmdt tuotannolliset ratkaisut. Lopuksi arvoketju huolehtii tuotteiden jakelusta ja
sitd tukevista toiminnoista. Nimensd mukaisesi arvoketju tuo jokaisessa vaiheessa tuotteisiin ja
palveluihin liséid arvoa.

* Allianssi, joka on sopimuksin sédnnelty jdrjestelmd jdsenten yhteisen hyvdn saavuttamiseksi.
Toiminnassaan allianssi pyrkii korkeaan arvon integrointiin ilman hierarkkista kontrollia, ja
korkea arvon yhdistyminen saavutetaan, kun verkosto on itse itsensd organisoiva. Yhteistyo-
yritykset kehittdivéit yhdessd tuotteita ja jakavat kokemuksia keskenddin. Allianssin toiminta on
riippuvainen jéisenten laatimista sddnnéistd. Allianssissa yksi toimijoista on toimintarakenteen
luojana ja ylldpitdjdnd sekd yhteyksien tarjoajana.

* Jakeluverkosto, joka on verkoston jdsenten myyntid tukeva ja muita verkostomuotoja palveleva
epdmuodollinen rakenne. Jakeluverkosto huolehtii esimerkiksi yhteydenpidosta yritysten ja
asiakkaiden vdlilld sekd tuotteiden jakelusta ja mahdollisesti myds rahavirtojen ohjaamisesta.

Kaikki ndma yhteistyon toteutusmuodot soveltuvat luonnollisesti myds sosiaalisten yritysten
kayttoon. Kaikilla yhteistydmuodoilla on omat tulonmuodostukseen vaikuttavat ominaispiir-
teensa. Eri yhteistydomuotojen kayttokelpoisuus saattaa jossakin maarin vaihdella toimialoittain.

Verkostoitumiseen johtavat syyt voidaan karkeasti jaotella ulkoisista olosuhteista johtuviin ja
toisaalta sisdisiin eli yrityskohtaisiin syihin. Ulkoiset syyt ovat toimintaympariston muutoksen,
kuten esimerkiksi toimialan toimintalogiikan eli kaytanndssa kilpailun rakenteen ja sisallon
muutoksen aiheuttamia painetekijoita. Myos luonteeltaan stabiilimpaan ymparistoon voi liittya
ominaisuuksia ja tekijoitd, jotka edistavat yritysten verkostoitumista.




Verkostoitumiseen johtavat ulkoiset tekijat voivat olla luonteeltaan hyvin erilaisia. Ulkoisista te-
kijoista kdyvat esimerkeiksi seuraavat:

® verkostoituminen on keino vastata kilpailun kiristymisen ja sitd kautta tuotteiden elinkaaren
lyhentymisen tuomiin haasteisiin

* taloudellinen ympdiristd rajoittaa tuotantoresurssien saatavuutta

* nykyaikaisen viestintdinfrastruktuurin olemassaolo tarjoaa verkostoitumista edistdvid etuja.

° rahoitusmarkkinat rajoittavat pdéoman saantia ja tekevdit sen kalliiksi, jolloin investointien
tuottovaatimus on korkeampi

Verkostoitumiseen johtavat yrityskohtaiset tekijat voidaan jaotella luonteeltaan tuotannollisiin,
markkinoinnillisiin ja rahoituksellisiin tekijoihin. Tuotannollisia tekijoita ovat esimerkiksi:

* parempitehokkuus eli synergiaetujen hyddyntdminen ja pienuuteen liittyvien ongelmien
vdlttdminen

* parempi tuottavuus eli kustannustehokkuus

® nopeus ja joustavuus toimintaedellytysten parantajina

* pienempi riski pienemmdn investointitarpeen tuloksena

® omien aineellisten ja henkisten resurssien riittdmdttomyys

Verkostoitumisen taustalla mahdollisesti olevia markkinoinnillisia etuja ovat esimerkiksi, etta
verkostoituminen:

® auttaa parantamaan asiakasléhtoisyyttd

® helpottaa uusien tuotekokonaisuuksien muodostamista

* vaatii vdhemmdn omia markkinoinnillisia resursseja

* mahdollistaa erikoistumisen

* mahdollistaa investoinnit parhaiten tuottavaan kohteeseen eli markkinointiin

Yritysyhteistyon taustalla olevia rahoituksen jarjestamiseen liittyvia syita saattavat olla yhteis-
tyon tarjoama mahdollisuus vahentaa investointirahoituksen ja kdyttopadoman tarvetta. Inves-
tointirahoituksen tarve viahenee, koska verkostoituminen vahentaa painetta tuotantotekniikan
ja muun kayttbomaisuuden jatkuvaan uudistamiseen. Liiketoiminnan kayttépadaoman tarvetta
puolestaan vahentda yhteistoiminnan tuloksena saavutettava suurempi hyddykkeiden kier-
tonopeus.

Verkostojen syventymisen, laajenemisen ja yleistymisen my6ta voi muodostua ns. klustereita
eli verkostojen verkostoja. Klusteria voi siis pitda verkoston ylakasitteend, jonka alla tiiviimmat
verkostot syntyvat, kehittyvat, toimivat ja my6s lopettavat toimintansa. Klusterin rungon eli ns.
sisdrenkaan muodostavat ne teolliset yritykset, jotka valmistavat ns. avaintuotteita. Kullakin
yrityksella on yhteyksia klusterin muodostaviin toisiin eri avaintuotteita valmistaviin avainyri-
tyksiin, mutta ennen kaikkea niilla on muiden avainyritysten ulkopuolella omat tiiviit yhteis-
tyoverkostonsa eli ts. “mikroklusterinsa’, joiden solmukohtina ja haarautumispisteina ne itse
toimivat. Niiden yhteistyokumppaneina, ns. ulkorenkaan muodostavassa, yhteistyoverkostossa
ovat tuotantokoneiden, erityispanosten ja erilaisten liitanndispalvelujen tuottajat. Perinteisten
teollisuusyritysten ohella usein mys palveluyritykset muodostavat klustereita.

Saman klusterin eri haaroihin kuuluvilla yrityksilla ei useinkaan ole mitaan tekemista keskenaan.
Yritykset voivat olla my&s hyvin eri aloilta ja toimia tuotantoketjun eri vaiheissa. Samaan kluste-
riin voi kuulua valmistavia yrityksia alkutuotannosta lopputuotteen valmistukseen saakka seka
myos erimuotoista palvelutoimintaa harjoittavia yrityksia. Klusterin eri haaroilla toimivat yrityk-
set voivat hyvinkin olla, ja tavallisesti ovatkin, kilpailijoita kesken&an.

Yritysyhteistydn onnistumiseen vaikuttavat monet erilaiset tekijat. Yhteistydon onnistuminen
edellyttaa yrityksiltd seka oikeaa asennetta etta riittavia toiminnallisia resursseja ja toiminto-
jen yhteensopivuutta. Tarkeimpia asenteellisia tekijoita ovat esimerkiksi aktiivinen kehittamis-
asenne, mukautuvaisuus, henkildiden keskindinen luottamus seka halu hajauttaa toimintoja ja
toimia yhteistydssa muiden kanssa. Yhteistydon onnistumiseen vaikuttavia resurssitekijoita ovat
riittdvan korkea toiminnallinen laatu, riittavat taloudelliset resurssit hairiottomyyden turvaami-
seen seka hallinnollinen tehokkuus ja kaikkien ndiden tekijdiden yhteensopivuus.

Yritysten harjoittaman yhteistoiminnan sisaltoon kohdistuvia vaatimuksia ovat puolestaan:
° yritysten samankaltaisuus ja tavoitteiden yhteensopivuus

* verkostoon osallistuvien yritysten keskindinen riippuvuus

° keskindinen tdydentdvyys ja ainakin Iéhes sama asiakaskunta
° yksityiskohtainen vastuista ja menettelytavoista sopiminen

° sitoutuneisuus

* jatkuva talousseuranta

* sddnnblliset vastavuoroiset yritysvierailut

° varatoimittajajdrjestelmdt

° yhteistoiminnan tuloksellisuus jatkuvuuden mahdollistajana
° maantieteellinen ja kulttuurinen Idheisyys

* logistiikan toimivuus

* julkisen sektorin jonkinasteinen mukanaolo

* vidlittdjatahojen aktiivisuus verkostojen kehittdmisessd

° systemaattinen ja tavoitteellinen yhteistyon kehittdminen

* syvdllisen ja luottamuksellisen yhteistyén rakentaminen




Mita useampi edelld mainituista vaatimuksista tayttyy, sitd pienemmaksi yhteistyon epaonnis-
tumisen todenndkdisyys voi muodostua. Kaytanndssa yhteistydon epaonnistumisten taustalla
on usein yhteistyokumppaneita kohtaan tunnetut erilaiset aiheettomat epaluulot. Toinen taval-
linen yhteistyon kariutumiseen johtava tekija on jonkin yrityksen pyrkimys saada ylimaaraista
hyotya muiden kustannuksella valttamalla antamasta omaa taytta panostaan vastikkeeksi.

5.2 Yhteissopimusyritykset

Yhteissopimusyrityksista kaytetddn usein ilmaisua konsortio. Yhteissopimusyrityksessa on ky-
symys liiketoiminnan harjoittamista varten muodostetusta tydyhteenliittymastd, joka voi olla
luonteeltaan joko vertikaalinen eli toimittajaintressenttien toimintoja yhdistava tai horisontaa-
linen eli saman toimittajaroolin resursseja yhdistava. Tydyhteenliittyma voi olla joko pysyva tai
projektiluonteiseen liiketoimintaan liittyvana valiaikainen rakenne. Yhteissopimusyritys voi olla
kayttokelpoinen toimintamuoto myds sosiaalisille yrityksille.

Osapuolten yhteistoiminnan syvyyden asteen mukaan yhteissopimusyrityksissa voitaneen
erottaa kolme pdatyyppia. Niista on kaytetty ilmaisuja:

* pelkistetty konsortio
* koordinaatiokonsortio
* diversifioitu konsortio

Pelkistetyssa konsortiossa yhteisty6hon osallistuvien tahojen tuottamat suoritteet ovat talou-
dellisesti ja teknisesti toisistaan riippumattomia. Konsortiorakenne on muodostettu vain sen
vuoksi, etta asiakas edellyttaa konsortion jasenten ottavan vastuun tehtavakokonaisuudesta
sekd omasta etta toistensa puolesta. Talloin eri konsortiojdsenten suoritteet muodostavat yh-
dessa asiakkaan tilaaman kokonaisuuden. Tallin konsortio on siten vain erdanlaisen takuuvel-
voitteen luontoinen suhde yhteistyohon osallistuvien jasenten valilla.

Koordinaatiokonsortio puolestaan koordinoi, valvoo ja yhdistda konsortiojasenten tuottamat
suoritteet asiakassuoritteeksi, mutta ei ole konsortiona suoraan yhteydessa muihin tahoihin
kuin vain asiakkaaseen ja omiin jaseniinsa. Pelkistetysta konsortiosta poiketen koordinaatio-
konsortiolta edellytetddan omaa erillistd organisaatiota ja itsendista paatdksentekoprosessia.
Nain ollen se on ominaisuuksiltaan verrattavissa projektiorganisaatioon.

Konsortioiden kehittynein muoto on diversifioitu konsortio, joka yhteisorgaanina hoitaa jasen-
tensa puolesta erilaisia tehtdvida monissa muissakin oikeussuhteissa kuin vain asiakkaan ja ja-
sentensa kanssa. Tallaisia tehtavia voivat olla esimerkiksi tyévoiman, hankintojen, aliurakoiden,
rahoituksen, vakuutusten, pankkitakausten ja mahdollisten muiden asioiden jarjestaminen.

Toinen mahdollinen tapa jaotella konsortioita on jasenten konsortioon antamien panosten si-
sallon pohjalta tehtdva jaottelu. Taman jaottelun mukaan konsortiot jaotellaan kahteen paa-
tyyppiin. Naita ovat:

* konsortiot, jotka toimivat ikddn kuin itsendisend yhtiond ja joissa yhteenliittymdn osakkaiden
velvoitteet, vaateet ja oikeudet jakautuvat prosenttiosuuksien suhteessa

* konsortiot, joissa kullakin osakkaalla on suoritettavanaan konsortion toteuttamasta tyd-
suorituksesta vain tietty, Idhinnd teknisesti rajattu osuus ja josta suorituksesta osakas saa
mahdollisen voittonsa tai vaihtoehtoisesti kérsii mahdollisen tappion

Konsortioita kdytetaan tyypillisimmin projektiluonteisessa liiketoiminnassa jonkin tietyn koh-
teen toteuttamiseen. Yritykset saattavat kdyttaa konsortiota myds yhdessa muiden yritysten
kanssa tehtavien tutkimus- ja kehityshankkeiden ldpiviemiseen, jolloin niihin kuuluvat tehta-
vdt suoritetaan konsortion puitteissa ja tulokset hyddynnetdan yhtimuotoisen yhteisyrityksen
puitteissa tai konsortion osakasyritysten omassa liiketoiminnassa.

Yhteissopimusyrityksen muodostamiseen voivat johtaa osapuoliin itseensa tai ulkopuolisiin
pakottaviin seikkoihin perustuvat syyt. Jasenista itsestaan johtuvia syita voivat olla esimerkiksi
omien resurssien riittdmattomyys hankkeen toteuttamiseen, haluttomuus keskittda yrityksen
kaikkia voimavaroja yhteen projektiin tai pyrkimys sitoa kilpaileva yritys ja ndin rajoittaa yritys-
ten valista kilpailua.

Yhteissopimusyrityksen perustamiseen johtavia pakottavia syita saattavat olla saantelynormi-
en, tydolosuhteiden tai asiakasyrityksen asettamat vaatimukset. Saantelynormit saattavat jois-
sakin tapauksissa edellyttda hankkeen toteuttamista konsortion muodossa, joko taloudelliseen
tai tekniseen varmuuteen, turvallisuuteen tai muihin tekijoihin perustuvista syista. Erityisesti
rakennushankkeissa olosuhde- ja tilannetekijat saattavat olla sellaisia, ettda konsortiojasenten
mukanaolo on hankkeen onnistumiseksi valttamatonta. Usein myos tilaajaosapuoli edellyttaa
toimittajalta konsortiomuotoista organisaatiota ainoastaan toimitusvarmuuden takia.

5.3 Yhteisosakkuusyritykset

Yhteisosakkuusyritys eli yhteisyritys on vahintdan kahden yrityksen yhdessa omistama yhtio,
joka juridiselta muodoltaan on tyypillisesti osakeyhtio. Yhteisyritys voisi olla myds osuuskunta
tai henkiloyhtio tai taloudellinen yhdistys. Yhteisyritys on varteenotettava vaihtoehto myds so-
siaalisille yrityksille jotakin pysyvaisluontoisesti harjoitettavaa liiketoimintaa varten.

Yhteisosakkuusyrityksen perustamisen taustalla olevat syyt liittyvat pyrkimykseen jakaa riskia
osakkaiden kesken ja tavoitteeseen hyddyntda toimintojen yhdistymiseen liittyvaa yhteistoi-
mintaetua. Riskin jakaminen tekee mahdolliseksi liiketoiminnan nopeamman laajentumisen
kuin mita yrityksen yksin suoraan tekemana tai kokonaisuudessaan omistetun tytaryhtion kaut-
ta toteutettuna on mahdollista tehda.

Yhteisty6lla saavutettava yhteistoimintaetu tarkoittaa, ettd yritysten toisiaan taydentavat re-
surssit ja osaaminen yhdistamalld saadaan aikaan tehokkaampi kokonaisuus kuin kumpikin yk-
sinddn toimien ja saavutetut tulokset yhteenlaskettuna voisi saada aikaiseksi.




Yhteisyrityksen menestymisen kannalta on merkityksellisinta onnistua partnerin valinnassa. On
tarkedd, etta osapuolilla on yhtenevadiset intressit ja etta osapuolten tarjoamat resurssit eri ta-
voin taydentdvat toisiaan. Siten on hyvdksi jo perustamisvaiheessa selvittaa ja kirjata yhteiset
tavoitteet myos pidemmalla tahtdimelld tarkasteltuna, silla vaarinkasitykset saattavat koitua
kalliiksi ja siten vaarantaa yhteistyon jatkuvuuden.

Tahan seikkaan liittyy keskeisesti osakkuuksien ja osakkaiden keskinaisen vaikutusvallan jakau-
tuminen. Osakkaiden vaikutusvalta voi riippua monesta eri seikasta, kuten osakkuuden suu-
ruudesta, osakkeiden aanivallasta ja mahdollisista muista sopimuksista. Yhteistyo voi olla on-
gelmallista, jos osapuolten danivalta on yhta suuri (50/50), jolloin paatokset edellyttavat aina
yksimielisyytta ja yhteistyokyky voi joutua toistamiseen koetukselle.

Kaytannossa yhteisyrityksen kaikilta osakkailta edellytetdan varsin aktiivista osallistumista
yrityksen hallintoon. Kukaan partneri ei voi jattaa paivittdista operatiivista johtamista toisten
partnereiden tehtdvaksi ja vain madrdajoin kdyda paikan paalla valvomassa omia intressejaan.
Passiivinen osallistuminen operatiiviseen toimintaan saattaa myos luoda erilaisia epaluuloja yh-
tiokumppaneita kohtaan ja saattaa pahimmillaan johtaa jopa yhteisyrityksen hajoamiseen.

5.4 Franchising-ketjuliiketoiminta

Franchising on vasta parin viime vuosikymmenen aikana laajemmin yleistymdan lahtenyt lii-
ketoimintamalli, vaikka silla itse asiassa on varsin pitkat perinteet. Liiketoimintamallin viimeai-
kaisen yleistymisen taustalla on kilpailuympariston muuttuminen entista vaativammaksi, jossa
yrityksen menestyminen edellyttda selkeiden toimintakonseptien rakentamista, ja yrittdjaksi
ryhtymisen kynnys on seka sen takia etta muutoinkin aikaisempaa korkeampi.

Franchising-toimintamalli on yksi vaihtoehto myds sosiaalisen yrityksen liiketoiminnalle. Kay-
tanndssa franchising-liikketoimintaa voidaan harjoittaa neljalla eri tavalla. Sosiaalinen yritys voi
olla joko franchising-saajana tai -antajana ja franchising-konsepti voi olla luonteeltaan joko
puhtaasti kaupallinen tai sosiaalisen yritystoiminnan elementteja sisaltava. Kun liiketoiminta-
malli sisaltaa erityisesti sosiaalisen yritystoiminnan tarpeita palvelevia elementtejd, voidaan toi-
mintamuotoa nimittaa sosiaaliseksi franchisingiksi.

Franchising tarkoittaa yhteistydlle pohjautuvaa liiketoimintatapaa, jossa menestyvan liiketoi-
mintamallin kehittanyt yritys sopimuksella ja vuokrankaltaista korvausta vastaan — tavallisesti
madraajaksi — luovuttaa toiselle yritykselle kdyttooikeuden omaan liiketoimintamalliinsa ja ta-
varamerkkiinsd, seka ndin muodostetun yhteistoiminnan kestdessa ohjaa, tukee ja valvoo kayt-
tooikeuden saaneen yrityksen liiketoimintamallin mukaiseksi laadittua liiketoimintaa.

Franchising-konseptissa on toisin sanoen kysymys liiketoimintajarjestelman kloonaamisesta ja
sen kaupallisesta levittamisesta yhteistyoverkostossa eli franchising-ketjussa siten, etta kaikki
verkoston jasenet hyddyntavat liiketoimintamallia samalla tavalla. Franchising-konseptista on-

kin joissakin yhteyksissa varsin osuvasti kaytetty ilmaisua “system leasing”. Franchising-konsepti
ja franchising-ketju muodostavat yhdessa franchising-jarjestelman, joka sisaltda niin markki-
noinnillisia, strategisia kuin myos oikeudellisia elementteja.

Markkinoinnin nakokulmasta tarkasteltuna franchising on jakelujarjestelma, jossa yhtenais-
td menettelytapaa noudattaen tuotetaan ja myydaan tavaroita, palveluja tai naita molempia.
Yhtendistd menettelytapaa ilmentavat ulospdin yhdenmukaiset tuotteet ja yhdenmukainen
ulkoinen esiintyminen. Tuotteiden yhdenmukaisuus rakentuu yksityiskohtaisille menettelyoh-
jeille, joiden mukaan toimittaessa tuotanto ja myynti tapahtuvat taysin samalla tavalla kaikissa
ketjuun kuuluvissa yrityksissa. Yhdenmukaisen ulkoisen esiintymisen elementteja ovat liiketilo-
jen yhdenmukainen sisustaminen, yhtendinen markkinointiviestinta seka liiketoiminta saman
tuote- ja liilkemerkin alla.

Markkinointistrategiaa laajemman liiketoimintastrategian nakdkulmasta tarkasteltuna franchi-
sing on franchise-antajalle yritystoiminnan kasvu- ja levittdmistapa seka samalla tdysin uusi ja
erillinen liiketoiminta-alue. Franchise-ottajalle se on puolestaan liiketoiminnan harjoittamista-
pa, joka franchise-antajalta saadun tuen ansiosta on usein myds hyvin tuottoisa. Molempien
osapuolten saamien hydtyjen muodossa franchisingissa yhdistyvat franchise-antajan suurtuo-
tannon edut ja franchise-ottajan pienyritykselle tyypillinen tehokkuusetu.

Osapuolten oikeudellisen suhteen ndkokulmasta tarkasteltuna franchising tarkoittaa vaihdan-
tasuhdetta, jossa paamiehen asemassa oleva osapuoli eli franchise-antaja korvausta vastaan
tarjoaa luomaansa ja omistamaansa liiketoimintakonseptiin kayttdoikeuden saaneelle ja sita
hyodyntavalle franchise-saajalle erityyppisia palveluja ja liiketoimintaa tukevia materiaaleja.
Liikeidean kayttooikeuden luovuttamisen sopimus sisaltaa siten kaikki toiminnassa tarvittavat
tiedot ja jarjestelmat liikeidean kdyton onnistuneeksi toteuttamiseksi. Palveluilla tarkoitetaan
erilaisia franchise-saajan liiketoimintaa tukevia suorituksia, kuten ketjuun kuuluvien yritysten
henkiloston kouluttaminen, ketjun yhteisen markkinoinnin organisointi, yhteisen laatujarjes-
telman luominen, tiedonvaihtojarjestelmien yllapitaminen ja jopa taloushallinnon tehtavien
suorittaminen ketjuun kuuluvien yritysten puolesta.

Naille palveluille tuotetaan lisdarvoa erilaisilla tukimateriaaleilla. Franchise-saajan kayttoonsa
saama konkreettinen materiaali sisdltaa kirjalliset menettelytapaohjeet eli toimintakasikirjan
sekd lomakkeiston ja muita tarvikkeita, kuten erilaista mainosmateriaalia. Ohjeiden, muiden
materiaalien ja kasikirjojen yhdessa franchise-sopimuksen kanssa muodostamaa kokonaisuutta
nimitetaan franchise-paketiksi.

Franchising-ketjuilla on erilaisia kdytantdja sen suhteen, paljonko liiketoimintamallin kaytt6oi-
keuden saaminen ja hyddyntaminen tulevat maksamaan. Franchise-antajan franchise-saajalta
perima korvaus muodostuu kdytannossa useista eri osista. Ketjun jaseneksi liittyessaan franchi-
se-saaja maksaa kertaluontoisen liittymismaksun. Toiminnan kestdessa franchise-saaja maksaa
jatkuvia palvelumaksuja, jotka tavallisesti perustuvat toimipaikan myyntivolyymiin. Lisaksi fran-
chise-saajan velvollisuutena voi olla suorittaa erillista suoritusten maaraan perustuvaa korva-
usta franchise-antajan tarjoamista tukipalveluista, tuotteista ja tarvikkeista seka liiketoiminnan




puitteista, kuten liiketiloista, kalusteista ja sisustuksesta.

Franchising-jarjestelmadlla ei ole yhta ainoaa muotoa, vaan siina on erotettavissa useita erilaisia
toteutustapoja. Ehka yleisin jaottelutapa on luovutettavan oikeuden laajuuden ja franchise-an-
tajan ja -saajan vdlisen suhteen kiinteyden pohjalta tapahtuva jaottelu. Taman perinteisen jaot-
telutavan mukaan franchising-toiminnassa voidaan erottaa kolme eri muotoa, joita ovat:

* Tuotejakelu-franchising, jossa on kysymys puhtaasti jakelutieratkaisusta. Siind ketjuun
kuuluvat yritykset sopimuksen pohjalta toimivat franchiseantajan myymdn sekd mahdollisesti
myds kehittdmdn tai valmistaman tuotteen jakelukanavana markkinoilla. Yritysten yhteisty6
rajoittuu kdytdnndssd jakelun suorittamiseen ja tuotteiden yhdenmukaisuuden valvontaan.
Tuotejakelu-franchising on historiallisesti pisimpddn ja nykyisinkin kaikista yleisimmin kdytetty,
vaikka siitd harvemmin kéytetddn franchising-nimitystd.

* Tavaramerkki-franchising, joka on yrittdjédvetoinen toimintamalli ja tarkoittaa, ettd franchise-
antaja luovuttaa franchise-saajalle oikeuden kdyttdd omassa litketoiminnassaan franchise-
antajan merkkid tai nimed. Ketjuun kuuluvien yritysten toimintamallit ovat kuitenkin hyvin eri-
laisia eivditkd yritykset kdytdnndssd harjoita juuri mitédn yhteistyotd. Toisaalta jdrjestelmddn
kuuluu tarkat laatustandardit, silli brandimielikuvan ylldpitdminen on yksi markkinoinnin
kulmakivistd, ja markkinoinnillisen edun saavuttaminen sen avulla on tdrked tavoite.

* Liiketoimintamalli-franchising, joka on franchisingin uusin ja pisimmdille kehittynyt tyyppi.
Siind franchise-antaja luovuttaa koko liiketoimintamallin kéyttooikeuden franchise-saajalle.
Osapuolet myés harjoittavat tiivistd, jatkuvaa ja kattavaa yhteistyétd esimerkiksi markki-
noinnissa ja tuotekehityksessd. Franchising-termilld tarkoitetaankin yleisesti ottaen juuri tdtd
toiminta-muotoa, josta on myos kéytetty nimitystd “toisen sukupolven franchising”. Toiminta-
mallina se on ollut suosittu ja voimakkaasti yleistyvd erityisesti palvelualoilla, joille se sopii
erittdin hyvin.

Toinen yleisesti kaytetty jaottelutapa on funktionaalinen luokittelu eli toimintakonseptin sisal-
I6n tai toimialan mukaan tapahtuva jaottelu, jossa voidaan erottaa nelja eri franchising-tyyppia.
Konseptin sisallon tai toimialan mukaisen jaottelun mukaan franchising-muotoja ovat:

* Valmistus-franchising, jossa tuotteen valmistaja toimii franchise-antajana ja markkinoi omalla
tuotemerkillédin varustettuja valmistamiaan tai valmistuttamiaan tuotteita valtuutettujen
myyjien eli franchise-saajien kautta.

* Palvelu-franchising, jossa palveluyritys kasvattaa oman palvelutuotteensa saatavuutta
luovuttamalla oman toimintamallinsa toisen yrityksen kéytt6on. Tétd toimintamuotoa
kdyttdvdt omissa franchising-jdrjestelmissddn erilaiset asiantuntijaorganisaatiot.

* Jakelu-franchising eli markkinointilisenssijérjestelmd, jossa tehtdvdnd on ketjun kautta
tapahtuva tuotteen viilitys asiakkaille. Tuotannolliset yritykset ja kauppaketjut ovat kdytédnnén
esimerkkejd jakelu-franchisingin kdyttdjistd.

* Tuotannollinen franchising, joka on jdrjestelmdpaketti, jossa tuotannollinen tai teollinen yritys
myy toiselle yritykselle koko liikeidean eli koko yritystoiminnan jérjestelmdn, johon kuuluvat
yrityksen tuotteet, tuotantomenetelmadit, erilaiset laatustandardit, markkinoinnin toiminta-
politiikka, tieto- ja informaatiojéirjestelmdt, tavaramerkit, markkinoinnin jérjestelmdit, yrityksen
johtamisen menetelmdit ja jopa yrityksen koko imago.

Kussakin mainitussa tyypissa voidaan myos yhteistydsuhteen laajuudessa ja yksityiskohtaisem-
massa sisdllossa olevien erojen pohjalta erottaa joitakin variaatioita.

Franchisingtoiminnan menestyksellisyys asettaa franchise-antajan liikeidealle varsin paljon
vaatimuksia. Liikeidean on oltava tuottava, kannattava, menestyva, kilpailuetua tarjoava, perus-
teellisesti dokumentoitu, kdytannossa testattu ja koeteltu sekd paketoituna helposti monistet-
tava. Lisaksi sen pitda olla yltanyt brandin tasolle, ja siihen pitda olla yhdistyneena riittava maara
toiminnallisesti keskitettyja ja kehittamisen mahdollistavia voimavaroja. Liikeidean pitemmalle
kehittamisen lisaksi resursseja tarvitaan myos franchise-yrittajien tukemiseen markkinoinnissa,
tuotannossa, koulutuksessa ja mahdollisesti myds taloushallinnossa. Kun kaikki néma elementit
ovat kunnossa, on ketju laadukas ja houkutteleva myods ketjuun kuuluvien ja siihen pyrkivien
yritysten nakokulmasta tarkasteltuna.

Franchising-ketjun yksittdisen jasenen kannalta on tarkeda, ettd ketjun kaikki jasenyritykset
ovat motivoituneita toimimaan yhdenmukaisesti. Ketjun yhden jasenen edesottamuksilla tai
laiminlyénneilld on haitallinen vaikutus seka franchise-antajan etta kaikkien muiden ketjuun
kuuluvien franchise-saajien liiketoiminnan menestysedellytyksiin. Tarkea jatkuvuuden turvaava
menestystekija on myos franchise-antajan perimien korvausten kohtuullisuus suhteessa vasti-
neeksi tarjottavien suoritusten maaraan ja laatuun.

Joillakin toimialoilla franchise-saajille tarjottavien liikepaikkojen hankinnassa ja valinnassa on-
nistuminen on olennaisen tarkeda. Esimerkiksi pikaruokaravintolan on tarkeaa sijaita vilkkaalla
liikepaikalla. Autovuokraamon liikepaikan taas on parasta sijaita lahella jotakin joukkoliikenne-
asemaa. Sen sijaan erikoistuneemmilla toimialoilla, kuten asiantuntijapalvelujen tuottamisessa,
liikepaikan merkitys on luonnollisesti vahdisempi.

Monille suomalaisille yrityksille ja niiden joukossa my6s sosiaalisille yrityksille saattaa hyvan
liiketoimintavaihtoehdon tarjota jasenyys kansainvalisessa franchising-ketjussa. Jos ketjun toi-
mintakonsepti on hyva ja toimiva, tarjoaa se ketjun jasenyritykselle hyvat mahdollisuudet me-
nestyvaan liiketoimintaan.




Kun pieni suomalainen yritys on mukana kansainvalisessa franchising-ketjussa, on liiketoimin-
nassa enemman tai vdhemman kysymys kotimaan rajat ylittavasta liiketoiminnasta. Se, miten
vahva vaikutus kansainviliselld kytkennalla on liiketoimintaan, riippuu olennaisesti siitd, miten
franchising-antaja on organisoinut oman toimintansa.

Kansainvalisen franchising-toiminnan vaihtoehtoisia menettelytapoja ovat:

® Suora franchising, jossa liketoimintamallin kéyttdoikeuden luovuttaja toimii suorassa
yhteydessd maassa toimivan paikallisen franchise-yrittdjén kanssa. Sopimussuhteen
perusasetelma on ndin ollen sama kuin kotimaisessa franchisingissa.

® Master-franchising, jossa franchise-antaja sijoittaa kohdemarkkina-alueelle ns. master
franchise -yksikén eli keskuspaikan, sekéd antaa tdlle oikeuden perustaa toimintaorganisaatio
kyseiselle alueelle. Master franchise -yksikké voi kdytdnndssd olla joko yritys tai luonnollinen
henkild, ja se voi organisaatiota perustaessaan toimia kahdella vaihtoehtoisella tavalla.
Kdytdnndssd se voi perustaa toimipisteitd joko itse omistuspohjaisesti tai ottamalla uusia
franchise-yrittdjid toimimaan ikédn kuin alaisinaan.

* Yhteisyrityksen perustaminen, jossa franchise-antaja perustaa paikallisen yrityksen kanssa
yhteisyrityksen aluksi kdynnistdmddn ja mybhemmdssd vaiheessa laajentamaan liiketoimintaa.

e Tytdryrityksen perustaminen kohdemaahan, miké on muodoltaan ulkomaisen franchise-
antajan kohdemaahan tekemd investointi, joka tuo péidmiehen Iihelle kohdemaan paikallisia
ketjuun kuuluvia yrityksid. Ketjuun kuuluvan yrityksen kannalta se on usein hyvd toimintamuoto,
koska ketjun tuki on Idhelld ja saatavissa ilman vdilikésid. Myds toimintakonseptin kehittdminen
on tdlléin usein yksinkertaisempaa.

® Area development agreement -jéirjestelmd, jossa franchiseantaja antaa kohdemaan jollekin
paikalliselle yritykselle oikeuden kehittcid franchise-verkostoa niin, ettd tdmd toimii kaikki-
en alueella olevien yksikkojen omistajana. Kyseiselle yritykselle ei siis anneta mitddn sub-
franchising-oikeuksia. Konseptin luojan kannalta menettelytapa on varsin kdyttdkelpoinen
silloin, kun franchise-antaja onnistuu I6ytdmddn yhteisty6kumppaniksi luotettavana pidettd-
vdn ja riittévdt resurssit omaavan yrityksen, jolla on kykyd huolehtia koko alueen toiminnasta
kokonaisuudessaan yksin. Myés ketjun jiisenend olevan yrityksen etu voi tdllin toteutua
parhaalla mahdollisella tavalla.

Padsaantoisesti suomalainen yritys osallistuu franchising-toimintaan siten, etta se toimii jonkin
ulkomaisen franchising-ketjun jasenena eli franchise-ottajana suorassa franchisingissa. Mah-
dollista on myds toimia kansallisena masterina edustaen jotakin kansainvalista ketjua Suomen
markkinoilla tai perustaa takaldinen yhteisyritys taman kanssa. Houkutteleva, joskin runsaita re-
sursseja vaativa vaihtoehto on area development agreement -jarjestelman mukainen menette-
ly, jossa toimitaan kansainvalisen franchise-ketjun ainoana kansallisena edustajana useamman
toimipisteen voimin.

Kansainvalisen franchising-liiketoiminnan menestysedellytykset

Kansainvilisen franchising-lilketoiminnan menestyksellisyys riippuu liiketoimintakonseptin
luoneen yrityksen resursseista ja markkinoinnin kilpailukeinoista. Resursseilla tarkoitetaan toi-
minnallisia ja taloudellisia voimavaroja. Menestykseen vaikuttavia markkinoinnin kilpailuteki-
joita taas ovat tuote, hinta, saatavuus ja viestinta.

Yrityksen tuotteeseen kohdistuu luonnollisesti monia erilaisia vaatimuksia, ja mielikuvatekijoil-
Ia on korostunut merkitys suhteessa muiden operaatiomuotojen tuotteelle asettamiin vaati-
muksiin. Franchising-konseptin kulmakivia ovat markkinoitavan tuotteen nimi, tavaramerkki,
maine ja imago, silld ilman niita ei ole mahdollista luoda markkinoinnissa valttdmatonta vahvaa
brandia eli merkkituotteen leimaa.

Tuotteen vahva asema kilpailukeinojen joukossa johtaa siihen, ettd hinnan merkitys kilpailu-
keinojen joukossa jaa suhteellisesti vahdisemmaksi. Onhan tunnettua, ettd vahvan imagon saa-
neista merkkituotteista ollaan yleisesti halukkaita maksamaan enemman kuin merkittémista ja
heikon imagon rasittamista tuotteista. Tama koskee luonnollisesti seka tavaroita etta palvelu-
suorituksia.

Saatavuudessa kilpailutekijana on painottunut ulkoisen saatavuuden puoli eli kdytanndssa lii-
kepaikkojen sijaintitekijat. Kuitenkin myos sisdisella saatavuudella on merkitysta varsinkin ra-
vintola- ja hyvinvointipaleluiden toimialoilla, silla palvelutilanteen ja -olosuhteiden toimivuus
luo asiakasviihtyvyyttd, mika on edelleen omiaan vahvistamaan imagoa ja laatumielikuvaa.

Kuluttajamarkkinoilla tarkeimpia viestinnan lohkoja ovat toimipaikassa tapahtuva henkilékoh-
tainen myyntityo ja mainonta sekd jossakin maarin myds menekinedistéminen. Puolestaan
yritysmarkkinoilla ja asiantuntijatoimialoilla painottuvia viestinndn lohkoja ovat kentélla ta-
pahtuva henkilokohtainen myyntityd seka sisdinen ja ulkoinen suhdetoiminta. Naista sisdinen
suhdetoiminta, johon sisdltyy esimerkiksi henkiloston kehittaminen ja tiedonlevitys, on myds
olennainen osa franchise-jdrjestelman luomista, ylldpitoa ja kehittamista.

5.5 Sopimusvalmistus

Sopimusvalmistus tarkoittaa menettelyd, jossa yritys korvausta vastaan valmistuttaa tai laitat-
taa kokoon toisella yrityksella tietyn maaran itse kehittamiaan ja mahdollisesti omalla nimel-
laan tai tavaramerkilladan varustettuja tuotteita, jotka se taman jalkeen kokonaisuudessaan itse
markkinoi eteenpain. Sopimusvalmistusta onkin siten usein pidetty lisensoinnin ja franchisin-
gin valimuotona.

Sopimusvalmistus on sosiaaliselle yritykselle varsin hyvin soveltuva liiketoiminnan muoto
ja se voi toimia joko ostajana eli valmistuttajana tai myyjana eli valmistajana toisen yrityksen
tuotteelle. Valmistuttajana toimiminen mahdollistaa keskittymisen ydintoimintoihin ja samal-
la myyntivolyymin kasvattamisen. Valmistajan etuna taas on, etta luotu toimitussuhde turvaa
yritykselle peruskuormitusta ja sita kautta myyntituloa tietyn sopimusjakson ajan.




Sopimusvalmistus tulee operaatiomuotona kysymykseen etupadssa silloin, kun valmistuttami-
nen ulkopuolisella yritykselld on kokonaistaloudellisesti edullisempaa kuin itse valmistaminen.
On myo6s olemassa yrityksid, jotka jattavat koko valmistuksen sopimusyritysten tehtavaksi ja
keskittavat voimavaransa tuotteiden kehittamiseen ja markkinointiin.

Vahaisen paaoma- ja henkilostotarpeen takia sopimusvalmistus sopii erinomaisen hyvin aloitta-
vien ja pienten yritysten toimintamalliksi. Valmistuksen ulkoistaminen mahdollistaa suurenkin
toimituskapasiteetin rakentamisen ja yllapitamisen. Sopimusvalmistuksen soveltuvuus operaa-
tiomuodoksi on jossakin maarin heikko vain silloin, kun tuotteen valmistusprosessi ehdotto-
masti edellyttda korkeatasoista osaamista ja korkea laatu on tarkea kilpailukykytekija markki-
noilla.

Valmistajana toimivan yrityksen ryhtyminen sopimusvalmistajaksi voi perustua joko pyrkimyk-
seen kohottaa kapasiteetin kayttOastetta tai yrityksen tuoteratkaisuihin, joihin sisaltyy paatos
valmistuspalveluiden tarjoamisesta. On myds olemassa yrityksid, jotka eivat valmista mitdan
omaa tuotetta, vaan kaikki myynti tulee valmistuspalveluiden myynnista.

Sopimusvalmistus voi olla lisensoinnin vaihtoehtona tilanteessa, jossa oma valmistustoiminta
ei ole joko edullista tai ollenkaan mahdollista. Sopimusvalmistuksen etuja lisensointiin verrat-
tuna ovat:

® parempi markkinoinnin kontrollointimahdollisuus

® informaation saaminen suoraan markkinoilta

* mahdollisuus saada laajempaa markkinointikokemusta
® mahdollisuus suurempiin kokonaisvoittoihin

® suurempi toiminnan joustavuus

Sopimusvalmistuksen haittoja lisensointiin verrattuna puolestaan ovat suuremmat markkinoin-
tikustannukset, laajemmat osaamisvaatimukset ja korkeampi liiketoimintariski.

5.6 Lisensointi

Lisensointi eli lisenssin myynti operaatiomuotona tarkoittaa menettelya, jossa tietyn suojatun
joko teollisen tai henkisen tietouden yksinoikeudella omistava taho sopimuksella ja korvausta
vastaan luovuttaa teollisen tai henkisen toiminnan harjoittamista varten kadytto- ja hyodynta-
misoikeuden teollisen tuotteen tai sen valmistusmenetelman patenttiin, taitotietoon, tuotteen
mallioikeuteen tai tavaramerkkiin tai vaihtoehtoisesti henkisen tuotannon tekijanoikeuteen.

Lisensoinnissa ei siis ole kysymys itse oikeuden luovutuksesta, vaan osapuolten vélinen sopi-
mussuhde on tavallaan verrattavissa vuokrasopimussuhteeseen. Lisenssin saaja maksaa so-

pimuksen kohteena olevan aineettoman oikeuden kayttooikeudesta lisenssin luovuttajalle
vuokraan verrattavissa olevaa korvausta eli rojaltia. Sopimuksen kohteena olevan oikeuden
kayttaminen tarkoittaa kdytannossa, etta lisenssin ostaja valmistaa ja myy sopimustuotteita li-
senssin myyjan nimella varustettuna tai suojattua menetelmaa kayttaessaan aina ilmoittaa sen
kayttooikeuden luovuttajan nimen.

Toisena tasmennyksena esitettyyn maaritelmaan on, ettd mainittujen immateriaalioikeudellista
suojaa saavien oikeuksien luovuttamisen lisdaksi sopimussuhde saattaa sisaltaa myos erityyp-
pisen oikeuksilla suojaamattoman osaamisen luovutusta, jolloin lisenssin myyja sitoutuu an-
tamaan sopimuskumppaninsa kdyttoon kaiken sen tiedon, joka hanelld on olemassa tietysta
toiminnasta. Lisenssin saajalle luovutettava tieto saattaa olla valttamatonta tuotteen valmis-
tuksessa tai myynnissa. On huomattava, etta suojaamatonkin tieto sisaltaa kdaytanndssa aina
luottamuksellisia ainesosia.

Lisensointijarjestelyt voivat olla sisalloltadn ja laajuudeltaan varsin vaihtelevia kokonaisuuksia.
Tyypillisessa lisensointijarjestelmdssa teknisen ytimen muodostavat patentit ja tietotaito, joita
mahdollisesti taydentavat tukevina osina tavaramerkit, mallit, tekijanoikeudet seka markkinoin-
nin ja liilkkeenjohdon taitotieto. Joissakin harvemmissa tapauksissa lisenssijarjestelman ydin on
markkinoinnillinen, ja sen muodostavat tavaramerkki yhdessa markkinointitietouden kanssa.
Talloin tekijanoikeus, malli ja patentti seka tekninen ja liilkkeenjohdollinen taitotieto toimivat
ydinosaa eri tavoin taydentavina tukiosina.

Lisensointi voi tarjota myos sosiaaliselle yritykselle liiketoimintamahdollisuuksia joko lisenssin
antajan tai saajan roolissa. Sosiaalisen yrityksen status ei tee yritysta millaan tavoin erilaiseksi
muiden yritysten joukossa, ja siten siihen patevat kaikki yleiset lisensointitoiminnan lainalai-
suudet.

Lisensoinnin edelld esitetyn maaritelman nojalla teollisoikeuksiin kohdistuvat lisenssisopimuk-
set jaotellaan kolmeen paatyyppiin, joita ovat:

* tuotelisenssit
*  menetelmdilisenssit
* edustuslisenssit

Tuotelisenssisopimuksella sovitaan koko tuotteen, sen osan tai komponentin tai tuoteparan-
nuksen kaytto-, valmistus- tai markkinointioikeuden luovuttamisesta. Menetelmalisenssisopi-
muksella sen sijaan luovutetaan kdyttooikeus tuotteen valmistusmenetelmaan tai sen osaan
seka mahdollisesti myos oikeus kayttaa mallisuojaa tai valmistuksessa tarvittavia raaka-aineita.
Edustuslisenssisopimus tehdaan tavallisesti kahden projektitoimituksia markkinoivan teollisen
yrityksen valilla, jolloin sopimus koskee kohteena olevien jarjestelmien projektointia, valmistuk-
sen jakamista ja markkinointitoimenpiteita.




Lisenssisopimukset voidaan myds jaotella kolmeen paaryhmaan sen perusteella, missa laajuu-
dessa lisenssinantajan oikeudet hyddyntaa lisenssin kohteena olevaa oikeutta on rajattu pois.
Taman perusteella lisenssisopimusten kolme paatyyppia ovat:

* jaettu lisenssi, jossa lisenssinantaja sdilyttdd oikeutensa itse hyddyntdd lisenssin kohdetta ja
jakaa lisenssejd myés muille yrityksille

® ainoana lisenssinsaajalle mydnnetty lisenssi, jossa lisenssinantaja varaa itselleen oikeuden
hyédyntddi lisenssin kohdetta

® eksklusiivinen lisenssi, jossa lisenssinantaja sitoutuu olemaan myéntdmdittd lisenssié muille ja
olemaan itse hyédyntdmadittd lisenssin kohdetta

On selvag, etta lisenssinsaajan edun mukaista on pyrkia tekemaan sellainen lisenssisopimus,
joka mahdollisimman pitkalle mahdollistaa yksinoikeuden saamisen.

Lisenssisopimuksen myota lisensoinnista tulee lisenssin myontdjalle uusi liiketoiminta-alue var-
sinaisen tuotannollisen toiminnan rinnalle. Lisensointi tuo sille lisdtuottoa oikeuksien luovut-
tamisesta saatujen rojaltien muodossa. Joissakin tapauksissa lisenssien myynti voi myds olla
yrityksen ainoa tulonlahde.

Vastaavasti lisenssinsaajan kannalta lisenssin saaminen tuo mahdollisuuden harjoittaa liiketoi-
mintaa, joka muussa tapauksessa edellyttdisi tuotekehitystyotd, joka saattaisi olla pitkdkestois-
ta ja kallista. Lisensoinnin tuotekehitykseen liittyvat taloudelliset riskit pystytaan valttamaan ja
riski rajoittuu maksettaviin lisenssimaksuihin.

Lisenssin luovuttamisesta vastikkeena maksettavien rojaltimaksujen nelja paatyyppia ovat:

* kynnysraha

® vuosirojalti

® kertakorvaus

® sopimuksen purkamismaksu

Kynnysraha on luonteeltaan alku- eli perusmaksu, jollaisena pidetdan niita korvauksia, joiden
lisaksi maksetaan myds vuosirojaltia. Kynnysrahan maksuperusteena kdytetaan tavallisesti niita
kustannuksia, joita myyjalle aiheutuu lisensointihankkeen toteuttamisesta, mukaan luettuna
sita edeltavat tutkimuskustannukset. Joissakin tapauksissa kynnysraha voi myds olla tietty pro-
senttiosuus suunnitellun likketoiminnan budjetoidusta liikevaihdosta. Kdytanndssa kynnysraha
voidaan maksaa joko useassa erdssa tai kertakorvauksena.

Lisenssin myontajan etujen kannalta kynnysrahan tulisi olla sen verran suuri, etta se auttaisi va-
hentdamaan riskia ja epdonnistumisen tapahtuessa riittaisi kattamaan lisensointihankkeen aihe-
uttamat kustannukset. Kynnysrahan tulisi kuitenkin olla sopivassa suhteessa suunnitellun liike-

toiminnan laajuuteen. Joka tapauksessa kynnysrahan asettaminen tarjoaa lisenssin myontajalle
mahdollisuuden testata lisenssin ostajaehdokkaan todellista mielenkiintoa hankkeeseen.

Vuosirojalti on tavalla tai toisella liiketoiminnan laajuuteen sidottu maksuvelvoite. Se voi olla
joko tasasuuruinen tai liikevaihdon ja ajan suhteen aleneva. Rojaltimaksun suuruus riippuu kay-
tanndssa alkumaksun suuruudesta ja toimialasta. Joissakin tilanteissa rojaltiprosentti voidaan
madritella tiettyjen perusteiden mukaan liukuvaksi. Vain joissakin harvoissa tapauksissa on pro-
senttina maadritellyn vuosirojaltin sijasta kaytetty pelkkaa kiintedaa vuosimaksua.

Rojaltin laskentaperusteena on sopimuksen kohteena olevien tuotteiden liikevaihdon ja sopi-
mustuotannon arvon lisaksi kdytetty suoritetuotannon kappalemaarid, myyntikatetta, konei-
den kayttotuntimaaria tai ostettuja komponentteja tai raaka-aineita. On myos mahdollista kayt-
taa ndiden laskentaperusteiden yhdistelmaa. Mainitut laskentaperusteet ovat kayttokelpoisia
my6s menetelma- ja edustuslisenssien kohdalla. Laskentaperusteiden lisdksi rojaltille voidaan
maarittad myos lisensoinnin kohteen kdayton maarasta riippumaton minimitaso. Tama ns. mini-
mirojalti antaa lisenssinantajalle tietyt takeet lisenssin tehokkaasta hyddyntamisesta ja turvaa
talle tietyn vahimmaistulon.

Kertakorvausta eli kertarojaltia kdytetdan rojaltin maksutapana suhteellisen harvoin. Yleisimmin
kertakorvausta kaytetdaan maksumuotona know-how-sopimuksissa ja menetelmalisensseissa,
jotka liittyvat standardituotteen valmistamiseen tai massatuotantoon.

Sopimuksen purkamismaksu on tyypiltddn sopimukseen perustuvien tulevien vuosirojaltien
sopimuksen purkautumishetkelle diskontattu arvo. Sitd koskeva maarays sisaltyy kaytannos-
sa lahes kaikkiin lisenssisopimuksiin. Erityisen tarkeaa ehdon sisallyttaminen sopimukseen on
silloin, kun sopimuksiin uhratut varat ja kate on laskettu saatavan takaisin kokonaan tai lahes
kokonaan rojaltituloina tai kun kynnysrahaa ei ole maksettu ollenkaan tai sen maara on hyvin
vahadinen

Lisenssinsaajalta voidaan perid myos joitakin muita korvauksia. On mahdollista, etta joitakin
lisensointijarjestelyn aiheuttamia kustannuksia ei ole sisallytetty kynnysrahaan, vuosirojaltiin,
kertakorvaukseen tai sopimuksen purkamismaksuun, jolloin niista laskutetaan erikseen toi-
menpiteista syntyneiden kustannusten perusteella.

Maksumuotojen perusteella on mahdollista muodostaa rojaltien maksamiseen lahes lukema-
ton maara erilaisia yhdistelmatapoja. Lukuisten maksutapojen lisaksi voidaan kdyttaa myos lu-
kuisia eri maksuvalineitd. Tavallisimmin maksu suoritetaan rahana, mutta joissakin tilanteissa
maksuvdlineenad voidaan kdyttda myds lisenssin ostaneen yrityksen osakkeita tai vastalisenssia.

Lisensointi sopii yrityksen ensisijaiseksi toimintatavaksi ainoastaan suhteellisen harvoin. On kui-
tenkin tilanteita, joissa se on varteenotettava vaihtoehto. Lisensoinnin kaytettavyys liiketoimin-
nan operaatiomuotona perustuu luonnollisesti erilaisiin olemassa oleviin motiivitekijéihin.




Lisensoinnin motiivi voi juontaa juurensa yrityksen ominaispiirteistd, tehdyista innovaatioista ja
markkinaolosuhteista. Yrityksesta itsestaan johtuvia tekijoita ovat taloudelliset ja toiminnalliset
resurssit, kun taas innovaatiosta johtuvia tekijoitd ovat tuotteen tai menetelméan asema elinkaa-
rella ja liilketoiminnallinen merkitys. Markkinoista johtuvia syita taas ovat immateriaalioikeuksi-
en kysyntaan, teknologiseen kilpailuun ja yhteiskunnallisen ymparistoon liittyvat tekijat.

Yrityskohtaiset motiivit

Yrityksen omilla taloudellisilla ja toiminnallisilla resursseilla on keskeinen vaikutus siihen, miten
hyvin lisensointi soveltuu sen operaatiomuodoksi. Tama patee niin lisenssin antajaan kuin sen
saajaankin. Lisensointi on varteenotettava vaihtoehto niille yrityksille, joilla on jatkuvasti vaike-
uksia rahoituksen riittdvyyden suhteen. Lisensoinnin etuna on, etta se ei lisensointijdrjestelman
perustamisvaihetta lukuun ottamatta aiheuta merkittavia kustannuksia eika sido juurikaan paa-
omaa. Aloitusvaiheessa kustannuksia syntyy lisensointijarjestelman luomisen vaatimista tutki-
muksista ja sopimusten laatimisesta.

Toinen yrityksen resursseihin liittyva lisensoinnin kynnysta alentava tekija on lisenssin antajan
puolella yrityksen vajavaiset toiminnalliset resurssit eli kdytannossa riittamattomat edellytykset
tarpeeksi laajamittaisen tuotannon ja myyntityén harjoittamiseen. Resurssien vajavaisuus voi
liittyd niiden sekd tuotannon maaraan etta sen laatuun. Resurssien riittamattomyyden asteesta,
mutta toisaalta my0s liiketoiminnalle asetetuista tavoitteista riippuen lisensointi saattaa usein
olla toimivin tapa hyodyntaa tehtya innovaatiota.

Toisaalta silloinkin, kun voimavarat olisivat riittavia muihin operaatiomuotoihin, saattaa lisen-
sointi mahdollistaa tiettyjen voimavarojen tehokkaamman kayton. Lisensointi voi siten myos
olla keino liiketoiminnan jollakin osa-alueella olevan suhteellisen edun hyddyntamiseen.

Olemassa olevista resursseista johtuvat syyt voivat johtaa lisensointimenettelyn omaksumiseen
myos lisenssin saajan puolella. Yrityksella voi olla jonkin innovaation hyddyntamiseen sopivaa
kayttamatonta tuotantokapasiteettia, mutta ei taysin omien tuotteiden kehittamiskapasiteettia.
On olemassa my®ds yrityksid, jotka on perustettu hyddyntdmaan muiden tekemia innovaatioita
lisensoinnin kautta. Lisenssivalmistajina toimivien yritysten ei talldin tarvitse ollenkaan kohdis-
taa voimavaroja tuotesuunnitteluun, vaan kaikki panostukset keskitetaan tuotantotoiminnan
menetelmien kehittamiseen.

Innovaatioon liittyvat lisensoinnin motiivit

Keskeinen lisensoinnin kadytettavyyteen vaikuttava tekija on innovaation asema elinkaarella.
Innovaation elinkaaren aikana lisensoinnille on kdytanndssa kaksi otollista ajankohtaa. Ensim-
madinen sopiva ajankohta on elinkaaren alussa eli innovaation kehittamisen ja suojaamisen jal-
keisessa kasvuvaiheessa. Toinen sopiva ajankohta on elinkaaren loppuvaiheessa eli silloin, kun
innovaatiota on markkinoitu jo pitkaan, ja alkuperadisella markkinalla oleva kysynta ja kaytetty
teknologia ovat saavuttaneet kyllastymisvaiheen. Molemmissa tilanteissa lisenssin myynti voi
auttaa huomattavasti kasvattamaan liiketoiminnan tuottoja.

Esittelyvaiheessa myyntituotot ovat tarpeellisia syntyneiden tutkimus- ja kehityskustannusten
nopeammaksi kattamiseksi. Erittdin lyhyen elinkaaren omaavilla innovaatioilla kasvuvaiheessa
tapahtuva lisensointi saattaa hyvinkin olla ainoa tapa saada keksinnosta irti paras mahdollinen
hyo6ty. Kyllastymisvaiheessa lisenssien mydntaminen on tavallaan asemiin kaivautumista eli pyr-
kimysta tuottojen laskun hidastamiseen tai tulojen kertymisen jatkamiseen viela senkin jalkeen,
kun on luovuttu innovaation hyddyntamisesta omassa tuotannossa. Samalla lisensointi auttaa
myos hidastamaan innovaation markkinaosuuden laskua.

Lisensointi saattaa toki olla perusteltua myos innovaation elinkaaren kypsyysvaiheen aikana.
Nain meneteltdessa lisenssinantajan strategiana on nopeasti kerata voittoa innovaatiolla, jonka
elinkaaren tiedetdan jaavan lyhyeksi. Lisensoimatta jattaminen saattaisi kdytdnndssa merkita
pienempaa voittoa ja markkinaosuuden menettamista kilpailijoille.

Jos innovaatiolla on vdhdinen rooli liiketoiminnassa, eivat mittavat tuotannolliset investoinnit
ole taloudellisesti mielekkaitd, vaan on keskityttava ja investoitava vain olennaiseen. Vahamer-
kityksellisten liiketoiminnan harjoittaminen lisensoinnin kautta auttaa talléin saavuttamaan
parhaan mahdollisen kokonaistuottavuuden.

Markkinatekijoihin perustuvat motiivit

Yrityksen resurssien seka innovaation ominaisuuksien ja elinkaaren vaiheen ohella lisensoinnin
taustatekijana ovat usein myds markkinoilla innovaatioon kohdistuva kysynta ja vallitseva kil-
pailutilanne. Jos innovaatioon kohdistuu markkinoilla suurta kysyntaa eivatka yrityksen omat
resurssit riitd kysynnan tyydyttamiseen eika tuotantokapasiteetin lisddminen olisi taloudellises-
sa mielessa tarkoituksenmukaista, tarjoaa lisensointi sopimusvalmistuksen ohella mahdollisuu-
den hyddyntaa innovaatiota parhaimmillaan jopa hyvin laajoilla markkinoilla.

Monilla toimialoilla innovaatioiden hyddyntaminen oman tuotannollisen toiminnan kautta on
erittain kallista ja lisaksi se vaatii paljon tuotannollisia ja markkinoinnillisia resursseja. Siksi onkin
jopa olemassa yrityksid, joiden liiketoiminta pitda sisallaan ainoastaan tuotteiden kehittamista
ja saavutettujen innovaatioiden myyntia suurille yrityksille. Nailla yrityksilla ei ole alun perin
ollut tarkoitus aloittaa valmistustoimintaa, vaan lisensoida tehdyt innovaatiot suuryrityksille ja
saada tuloa tutkimus- ja kehitystyon suorittamisesta.

Lisensoinnin taustalla saattaa myds olla kasvava riski kilpailun heraamisesta ja tuotteen kopi-
oinnista. Lisensoimatta oleminen tai sen aloittamisessa myohastyminen saattaa joissakin ta-
pauksissa edistda kilpailun haitallisia vaikutuksia. On huomioitava, etta kilpailevien yritysten
ei valttamatta tarvitse loukata immateriaalioikeuksia, vaan ne voivat alkaa tuottamaan omaa
tuotettaan halvemmalla ja mahdollisesti my6s nopealla aikataululla. Halvat jaljitelmat saattavat
joissakin tuoteryhmissa nopeastikin saavuttaa suuren markkinaosuuden ja kaventaa innovaati-
on kehittajan taloudellista tulosta.




Lisensoinnin osapuolina ovat lisenssin luovuttajapuolella yritys tai keksija, ja lisenssin saajapuo-
lella kdyttamatontd tuotantokapasiteettia omaava yritys. On selvaa, etta ostajachdokkaiden
keskuudessa ollaan padasiassa kiinnostuneita niista yrityksista ja keksijoistd, joiden luomat in-
novaatiot pystyvat tarjoamaan selkeda taloudellista hyotya.

Kun oikeuden omistajana on luonnollisen henkildn ominaisuudessa oleva keksija, on lisensointi
talle kdytdanndssa oman yrityksen perustamisen vaihtoehto. Keksijdlle kynnys lisenssin myyn-
tiin on luonnollisesti matalampi kuin se on jo ennestaan tuotannollista kapasiteettia omaaville
yrityksille. Kdytanndssa keksija myy lisenssin, ellei innovaation tuottamaa potentiaalista hyotya
arvioida niin suureksi, etta yritystoimintaan sisaltyva riski kannattaa ottaa.

Varsin usein lisenssin ostajana on yritys, josta myyjaosapuoli omistaa osan. Tallaisesta lisenssin
saajasta kaytetdan nimitysta "kontrolloitu asiakas”. Tallaisessa tapauksessa valvonnan toteutta-
minen on lisensoijan taholta helppoa, koska itse osallistutaan asiakasyrityksen hallintoon. Vaik-
ka asiakkaan kontrolloitavuus helpottaakin valvontaa, ei se silti vapauta tekemaan osapuolten
juridisesta suhteesta valjempaa. Tama tulee muistaa varsinkin silloin, kun kontrollipiirin ulko-
puolisilla tahoilla on enemmisto lisenssin saajana olevan yrityksen omistuksesta tai paatosval-
lasta. MyOds taysin kontrolloidun eli kokonaan omistetun asiakasyrityksen kohdalla lisenssi tarvi-
taan juridisista syistd muun muassa teknologian siirtoa varten.

Asiakkaan yrityskoko on varsin olennainen onnistuneeseen lopputulokseen vaikuttava tekija.
Suuri yritys ei aina ole paras mahdollinen ostaja, koska sen todellinen kiinnostus lisenssia koh-
taan voi olla vahadinen tai rajoittunut. Lisenssi saattaa toisin sanoen “hukkua” suureen yritykseen
eika sen suorittamat markkinointiponnistelut sen takia ole riittavia. Sen seurauksena tuotteen
menekki ja saadut rojaltit saattavat jaada yllattavan pieniksi. Toisaalta pienikaan yritys ei ole pa-
ras mahdollinen asiakas, silla sen tekniset ja kaupalliset voimavarat ovat usein varsin rajoitetut,
eika kaupasta talldin saada parasta mahdollista saatavissa olevaa hyotya.

Muita asiakkaaseen liittyvia onnistumistekijoita ovat taman toimiala ja ominaisuudet yleensa
seka lisensoinnille asetetut tavoitteet. Samalla alalla toimiva yritys saattaa olla vdhemman suo-
siteltava kumppani, koska se voi myynnin kasvattamisen sijaan pyrkia estamaan lisensoinnin
kohteena olevan teknologian tulemisen markkinoille. Toisaalta aikaisemmin tdysin eri toimialaa
edustaneella yritykselld saattaa olla riittamattdmasti osaamista laadukkaiden tuotteiden val-
mistamiseen, mika saattaa johtaa tuotteen imagon heikkenemiseen ja tavaramerkin arvostuk-
sen heikkenemiseen markkinoilla.

Edella lausutun perusteella voisi vetaa johtopaatoksen, ettd osittain samalla toimialalla lisenssin
myyjan kanssa toimiva keskisuuri yritys olisi optimaalinen asiakas. Ndin suoraa johtopaatdsta ei
voi kuitenkaan tehda, vaan lisenssin ostajan sopivuutta on arvioitava myds muilla kuin toimi-
alaan ja yrityskokoon liittyvilla kriteereilla. Jokaisella potentiaalisella asiakkaalla on oma histo-
riansa ja omat ominaisuutensa, joihin kuuluvat seikat voivat tehda siita hyvan partnerin taysin
siitd rilppumatta, mika on yrityksen toimiala tai liiketoiminnan mittakaava.

5.7 Toimipaikkaverkostot

Yrityksella voi luonnollisesti olla useita eri toimipaikkoja. Niistd kukin voi toimia toisiaan vastaa-
valla tavalla tai vaihtoehtoisesti niiden toiminnot ovat jollakin tavoin eriytyneita. Toimipaikka-
verkostossa kukin toimipaikka on epditsendinen yksikko ja taloudellisesti erottamaton osa yhta
ja samaa yritysta. Monitoimipaikkaisen yrityksen kukin toimipaikka on tavallisesti oma tulosyk-
sikkonsa, jolloin kunkin toimipaikan kannattavuutta on helppo seurata.

Sosiaalisen yrityksen toimipaikkaverkosto on luonnollisesti kaikin tavoin tavanomainen eli yri-
tyksen eri toiminnat voivat olla joko eriytettyja tai eriyttamattomia. On mahdollista, ettd tuki-
tyollistettyja henkiloita tydskentelee yhta lailla kaikissa toimipaikoissa tai tyollistetyt on sijoitet-
tu osaan toimipaikoista tai vain yhteen toimipaikkaan. Jos tyollistettavat tarvitsevat tyossaan
tukea, on tehtaviin sijoittamisen luonnollista olla mahdollisimman keskitettya. Toisaalta jos toi-
mipaikat ovat toiminnallisesti eritytettyja ja jonkin toimipaikan soveltuvuus suhteessa tyollis-
tettyjen absoluuttisiin tai suhteellisiin vahvuuksiin on ilmeistd, on luonnollista sijoittaa tyolliste-
tyt tallaiseen toimipaikkaan. Molemmissa mainituissa tapauksissa saavutetaan todennakoisesti
paras kustannustehokkuus.

Eriyttamisen taustalla voi olla joko tarve alentaa toiminnan kustannuksia tai vaihtoehtoisesti
parantaa yrityksen suoriutumiskykya ja sita kautta lisata toimintatuottoja. Kustannusedut pe-
rustuvat tavalla tai toisella logististen suoritusten tehostumiseen. My&s pyrkimys tuottojen
lisaamiseen liittyy logistisiin tekijoihin ja tavoitteeseen palvella hyvin asiakkaita. Seka kustan-
nussaastot etta tuottojen lisdykset tuovat positiivisen lisan yrityksen tulorahoitukseen ja sen
seurauksena myos rahoitustilanteeseen, mika edelleen luo edellytyksia kannattavuuden paran-
tamiselle.

Koska toimipaikan yllapitaminen aiheuttaa kiinteita eli myynnin maarasta riippumattomia kus-
tannuksia, tulee sen perustaminen kysymykseen vasta silloin kun liiketoiminta on niin laajaa,
etta toimipaikan kustannukset jaavat pienemmiksi kuin mita ovat vaihtoehtoisen ja rakenteel-
lisesti kevyemman toimintatavan kustannukset. Toimipaikan perustamisen kannattavuusrajan
laskeminen on yksinkertainen laskutoimitus, jossa erotellaan ja lasketaan yhteen vaihtoehtois-
ten toimintatapojen muuttuvat ja kiintedt kustannukset ja vertaillaan eri vaihtoehtojen koko-
naiskustannuksia.

Jos yrityksen eri toimintoja eriytetdan eri toimipaikkoihin, ovat niille soveltuvia tehtavia tyypil-
lisesti hankinnat, varastointi, valmistus, kokoonpano, tutkimus, kehittaminen, myynti ja erilai-
set palvelutoiminnot. Sosiaalisen yrityksen tapauksessa kehittamistoiminnolla on suhteellisesti
varsin keskeinen merkitys, silld sen piiriin kuuluu my6s henkildston valmiuksien parantaminen.
Muiden mainittujen toimintojen kohdalla sen sijaan painottuvat yleiset operatiiviset syyt.




Kun yritykselld on lukuisa maara toimipaikkoja ja sen organisaatio on siten fyysisesti levittayty-
nyt eri paikkoihin, kohtaa yritys haasteita niin likketoiminnan kuin my&s henkiloston hallinnassa.
Liiketoiminnan johtamisessa vaaditaan enemman koordinointia, kun taas henkiloston johta-
minen mahdollisesti edellyttad mittavampaa tyopanosta johtamisessa ja valvonnassa. Kaikki
nama aiheuttavat lisdkustannuksia, jotka on pystyttava kattamaan monitoimipaikkaisuuden
luomalla liikketoiminnan tuottojen kasvulla.

Monitoimipaikkaisen yrityksen taloushallintoon kohdistuu menettelytapavaatimuksia, joiden
tarkoituksena on varmistaa ulkoisen laskentatoimen sisdltaman dokumentoinnin selkeys. Lisak-
si sisdisen laskentatoimen puolella tehdaan tuottojen ja kustannusten erittelyja, jotka tekevat
mahdolliseksi tarkasti seurata erityyppisten tuottojen ja kustannusten muodostumista. Toimi-
paikkaverkostossa laskentatoimi on kokonaisuudessaan huomattavasti yksinkertaisempaa kuin
tytaryhtioverkostossa, jossa kullakin yhti6lla on oma kirjanpitonsa, joiden perusteella laaditaan
koko yhtioryhmaa koskeva konsernitilinpaatos.

5.8 Tytaryhtioverkostot

Tytaryhtioverkostolla tarkoitetaan yritysten muodostamaa verkostorakennetta, johon kuuluu
joukko toisiinsa omistusyhteydessa olevia yrityksia siten, etta yksi yrityksista on konsernin emo-
yhtio, joka kokonaan tai osittain omistaa joukon muita yrityksia eli tytaryhtioita. Samaan yh-
tidrakenteeseen voi kuulua myds vahemmistdéomistettuja osakkuusyhtiditd, joita ei kuitenkaan
vahemmistdomistuksen takia lasketa konserniin kuuluviksi.

Sosiaalinen yritys voi olla konsernissa lahtdkohtaisesti yhta lailla joko emoyhtiona tai tytaryh-
tiona. On kuitenkin luontevampaa ja todenndkoisempaa, etta sosiaalinen yritys on konsernissa
tytaryhtiona. Kun otetaan huomioon sosiaaliseksi yritykseksi rekisterditymisen taustalla oleva
motiivitekijat, toteutuvat ne tytaryhtion kohdalla huomattavasti emoyhtiéta paremmin.

Ansainnan kannalta tarkasteltuna tytaryhtioverkoston muodostamisen taustalla voi olla joko
markkinoinnillisia, rahoituksellisia tai riskinhallintaan liittyvia syitd. Markkinoinnillisesti voi olla
hyodyllista eriyttda jokin tietty toiminto erilliseen yhtioon, silla tallin toiminnan profiloitumi-
nen on selkedmpada kuin toimittaessa osana muuta yritysorganisaatiota. Toiminnan yhtioitta-
minen voi myods helpottaa riskipddoman saatavuutta, jolloin yrityksen rahoitus jarjestyy hel-
pommin ja mahdollisesti myds rahoituskulujen hallinta helpottuu. Joillakin erittdin riskipitoisilla
toimialoilla padomayhtion perustaminen tytaryhtioksi on keino suojautua vahinkoriskeilta, silla
padomayhtion mahdollisesti kaatuessa menetys rajoittuu taseen omaan padaomaan.

Koska tytaryhtio on oma oikeudellinen yksikkonsa ja silla on oltava tietyt hallinnolliset rakenteet,
liittyy sen toimintaan sellaisia hallinnollisia kustannuksia, joita ei liity toimipaikkaverkostoon ke-
vyempdna verkostorakenteena. Tama kustannustekija nostaa sita rajaa, jonka jalkeen tytaryri-
tys on operaatiomuotona taloudellisesti mielekds. Laskettaessa tytaryhtion kannattavuutta silla

kuitenkin on varsin vahdinen merkitys suhteessa muihin motiivitekijoihin eli markkinoinnillisiin,
rahoituksellisiin ja riskienhallintaan liittyviin tekijoihin.

Sosiaaliseen yritystoimintaan ei liity mitaan sellaista, joka merkitsisi erityista poikkeusta edella
mainituista tekijoista. Jos tytaryhtio on sosiaalinen yritys, on silla luonnollisesti taysin samanlai-
nen hallinnollinen rakenne ja samanlaiset hallinnolliset kustannukset kuin milla tahansa muulla
yrityksella. Sen sijaan markkinoinnillisesti tytaryhtion perustaminen saattaa olla edullista. Jos
yritys toimii sellaisella toimialalla, jossa sosiaalisen yrityksen status ei tuota mitdan positiivis-
ta etua, on liiketoiminnan sosiaalisesti vastuullinen osa syyta keskittaa erilliseen yhtioon, jotta
sosiaalisen yrityksen kielteinen imago ei antaisi leimaa kaikelle liiketoiminnalle. Tahan liittyy
kysymys sosiaalisena yrityksena toimivan tytaryhtion toimialasta, jonka olisi jarkevaa olla sel-
lainen, jossa sosiaalisen yrityksen status on hyddynnettavissa tai tai ainakin sen mahdollinen
negatiivinen vaikutus on mahdollisimman vahdinen. Jalkimmaisessakin tapauksessa sosiaali-
sesti vastuullisesti toimivan tytaryhtion kuuluminen konserniin voi olla hyddyllista koko tytar-
yhtidverkoston tasolla.

On myds mahdollista, ettd konserniin kuuluvan sosiaalisen yrityksend yhtena toimialana on
henkildstoasioihin liittyvat palvelut. Talléin on mahdollista, etta tytaryhtid myy muille sosiaali-
sille yrityksille vastaavia palveluita kuin muille oman konsernin yhtidille. Téllainen toiminta kay-
tannodssa edellyttda, etta asiakaskunta on helposti ja lahella tavoitettavissa.

Aivan samoin kuin sosiaalisen vastuun kantamisella voi olla markkinoinnillista merkitysta, voi
se myos valillisesti vaikuttaa sekd oman etta vieraan paddomaehtoisen rahoituksen saatavuu-
teen. Jos sijoittajat ja rahoituslaitokset eivat ole vakuuttuneita sosiaalisen yritystoiminnan me-
nestysedellytyksistd, kannattaa sosiaalinen yritystoiminta keskittaa erilliseen tytaryhtioon, jotta
vaikutukset eivat ulottuisi kaikkeen harjoitettavaan yritystoimintaan.

Myds riskienhallinnan komponenttia voi ldhestya samasta nakdkulmasta. Jos sosiaalisen yri-
tystoiminnan taloudellista riskia muuhun liiketoimintaan liittyvaa riskia korkeampana, on sen
keskittaminen tytaryhtioon perusteltua. Samalla kuitenkin voi kysyd, onko sosiaalisen yritystoi-
minnan harjoittaminen ylipaansa mielekasta, jos sen keskittaminen tytaryhtioon on tarpeellista
riskienhallintaan liittyvista syista.




Edella on kasitelty sosiaalisten yritysten liiketoimintaymparistda, toimintaprosesseja, yrittajatoi-
mintaa ja operaatiomuotoja ansaintalogiikan nakdkulmasta niiden paapiirteita esille tuoden.
Kustakin neljasta luvusta voisi kirjoittaa monisatasivuisen teoksen ennen kuin aihepiiri tulisi
kasiteltya silla tarkkuudella kuin millaisen maailman sosiaaliset yritykset omassa liiketoiminnas-
saan kohtaavat. Sosiaalisten yritysten johtohenkilGilta siis edellytetaan melkoisen suurta tie-
donhaku-urakkaa, jos edella esitetyt kuvaukset ovat tuoneet lukijan tietoon jotakin uutta.

Sosiaalisen yritystoiminnan arki on taynna erilaisia kdytannon asioita, eika liiketoimintaosaami-
sen rakentamista voi mitenkdan jattaa tyon ohessa tehtavaksi. Siksi on valttamatonta palkata
sosiaalisten yritysten johtotehtaviin henkil6ita, joilla on valmiina vahva kaupallinen ja liikkeen-
johdollinen osaaminen. Muiden alojen osaamisesta — oli se miten korkeatasoista tahansa — ei
ole apua liiketoiminnan johtamisessa, silla siind menestyminen kdytannossa edellyttaa vahvaa
markkinoinnin, yritystalouden ja juridiikan osaamista.

Jos yrittdjyys yleensa on kova laji, on sosiaalinen yrittdjyys vielakin vaativampaa. Sosiaalisilla yri-
tyksilla ei itse asiassa ole varaa virheisiin ja epdonnistumisiin, silld vahdisen lukumadransa takia
ne joutuvat helposti lilke-elamassa suurennuslasin alle. Jokainen epaonnistuminen voi hyvinkin
heijastaa vaikutuksia myds muihin sosiaalisiin yrityksiin.

Siksi tarvitaan onnistumisia ja menestystarinoita. Niiden syntyminen edellyttaa vain yhta asiaa,
joka on yrittdjyysosaaminen. Se pitaa sisallaan lilkkkeenjohtamisen tiedot ja kdytannon taidot
sekd vahvan asenteen pyrkia jatkuvasti eteenpdin ja sinnikkyytta kehittaa yrityksen toimintaa.

Jos jotakin ei pysty tekemaan hyvin, on se parasta jattaa kokonaan tekemattd. Tama patee myos
— ja varsinkin — sosiaaliseen yritystoimintaan.
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Taman raportin toimeksiantaja on Liiketoiminta ja Ansaintalogiikka - tyéryhmd, joka on osa
Equal -yhteisOaloitteen kansallista teematy6ta. Tyoryhman tavoitteena on etsia vaihtoehtoisia
liikeideoita ja tunnistaa sosiaalisen yritystoiminnan erityisvaatimuksia. Kasilla olevan raportin
tavoitteena on omalta osaltaan auttaa tydoryhmaa saavuttamaan tavoitteensa.

Taman raportti muodostuu neljasta osasta, joissa kuvataan viiden sahko- ja elektroniikkaromu-
toimialalla (SER) toimivan rekisterdidyn sosiaalisen yrityksen synty- ja kdynnistysvaihetta seka
nykytilaa. Sosiaalisten yritysten tulevaisuuden nakymia on kartoitettu uhkien ja mahdollisuuk-
sien muodossa seka esitetty liikkeenjohdon toimenpide-ehdotuksia sosiaalisen yritystoimin-
nan kehittamiseksi.

Taman raportin laatimisen ovat mahdollistaneet yritysten liilkkeenjohdon kanssa kdydyt keskus-
telut, joista raportin tiedollinen anti on peradisin. Raportin tekemistd on johtanut sisaltotyoryh-
man koordinaattori Harri Niukkanen ja ty6ta on ohjannut Sytrim-projektista projektipaallikko
Merja Heikkild ja projektin sisaltdjohtaja Mauri Korhonen. Raportin kirjoittajat haluavat lampi-
masti kiittda heita taman raportin laatimisessa.

Oulussa, toukokuussa 2007

7.1 Yritysten syntyvaihe

Tassa osassa kuvataan yritysten syntyvaihetta, mika kasittaa lahtokohtatilanteen, perustettavan
yrityksen liikeidean kehittymisen sekd perustamisresurssit. Syntyvaiheen keskeista henkil6toi-
mijaa kutsutaan perustajaksi, vaikka tassa vaiheessa usein monien henkiléiden panos on merki-
tyksellinen. Ajallisesti yrityksen syntyvaihe on kuvattu yrityksen konkreettiseen perustamiseen
ja sen liiketoiminnan kaynnistymiseen saakka.

Lahtokohtatilanne

Bovallius Saatié on yli 100 vuotta vanha organisaatio ja sen toiminta-ajatuksena on luoda kul-
loinkin vallitsevissa yhteiskunnallisissa ja taloudellisissa olosuhteissa edellytyksia kuurojen
sekd muiden kuulo- ja kommunikaatioesteisten omatoimiselle, ihmisarvoiselle ja onnelliselle
elamalle. Saatiolla on Pieksamaelld toimiva ammattiopisto, jonka tehtdavana on huolehtia eri-
tyisopetuksen jarjestamisestd seka erityisoppilaitoksen yhteydessa vammaisille annettavasta
valmentavasta ja kuntouttavasta opetuksesta ja ohjauksesta. Ammattiopisto harjoitti opetus-
tehtavansa ohella pienimuotoista, maksullista palvelutoimintaa, koska silla oli kdytettavissa so-
pivat toimitilat, koneet ja laitteet tdhdn tarkoitukseen. Tama toiminta palveli myos ammattiopis-
ton opiskelijoita tarjoamalla valmennusta ammattitehtaviin.

Kesalla 2002 saation piirissa syntyi ajatus toteuttaa ammattiopiston maksullista palvelutoimin-
taa erillisessa yksikdssa. Eurooppalaisen sosiaalisen yrityksen toimintamalli oli samanaikaisesti
tulossa myds suomalaiseen lainsdadantdon, minka vuoksi sdation valtuuskunta antoi toimi-
tusjohtaja Heikki Suopohjalle tehtavan selvittaa voitaisiinko Pieksamaelle perustaa sosiaali-
sen yritykseen tapaan toimiva erillinen yhtio. Sosiaalisen yritystoiminnan ideasta keskusteltiin
keskeisten Pieksamaelld toimivien yhteis6jen kanssa, minka jalkeen paatettiin esiselvityspro-
jektin perustamisesta tavoitteena saada nama tahot osakkaaksi perustettavaan sosiaaliseen
yritykseen. ESI-SOFIA - projekti perustettiin hdanen aloitteestaan Eteld-Savon TE-keskuksen
tyovoimaosaston rahoittamana. Projektin hallinnoijana toimi Diakonia-ammattikorkeakoulun
Pieksamden yksikko. Projektissa selvitettiin sosiaalisen yritystoiminnan perustamis- ja toimin-
taedellytyksia sekd maa- ja metsdtalous-, sosiaali- ja koti- sekd korjausrakentamispalveluiden
kysyntaa Pieksamaelld ja lahiymparistossa. Projektissa oli mukana 10 eri organisaatiota, mutta
riittavaa kiinnostusta sosiaalisen yrityksen osakkuuteen ei mukana olleilla tahoilla kuitenkaan
ollut. Perustettavan sosiaalisen yrityksen omistajaksi tuli ndin ollen yksinomaan S. ja A. Boval-
liuksen Saatio.

Bovallius ammattiopistolla oli ennen sosiaalisen yrityksen perustamista palvelutoimintaa liit-
tyen lahinnd maa- ja metsatalouteen seka korjausrakentamiseen. Saatio halusi laajentaa tata
palvelutoimintaa, koska siind nahtiin mahdollisuuksia kehittdad ammattiopiston kdytannén ope-
tusta seka henkil6ston ja opiskelijoiden ammatillista osaamista. Ammattiopiston ja toisaalta yri-
tyksen fyysisten resurssien molemminpuolisen hyddyntamisen uskottiin tehostavan toimintaa
kaikilta osin.



Perustamisresurssit

Inhimillinen paaoma

Yrityksen perustajilla oli vahva strateginen nakemys, miten ammattiopiston toimintaa voidaan
kehittad luomalla uusia ty6- ja valmennustilaisuuksia opiskelijoille uuden yritystoiminnan avul-
la. Perustajilla oli my6s saation hallituksen ja valtuuskunnan vankka tuki uudenlaisten ammatil-
lisen erityisopetuksen toimintamallien luomiseen. Kehitetty malli soveltui koulutuspoliittisesti
hyvin uudenlaisen tydpainotteisen ammatillisen opetuksen “kokeiluksi”.

Sosiaalinen paaoma

Saation satavuotinen historia ja kiinteat yhteydet opetustoimen keskushallintoon samoin kuin
muihin toimijoihin muodostivat merkittavan edun yhtion liiketoiminnan kaynnistamiselle. Ole-
massa ollut laaja suhdeverkosto niin yksityisen kuin julkisen sektorin henkil6ihin ja organisaa-
tioihin muodosti sosiaalista pddomaa, jota voitiin hyddyntda toiminnan alkuvaiheessa. Esiselvi-
tysprojektin aikana suhdeverkosto vahvistui ja laajeni merkittavasti myos paikallisiin toimijoihin.
Bovallius-saation positiivista "brandid” voitiin siten hyddyntaa yritystoiminnassa alusta alkaen.

Finanssipadaoma

Saation erittdin vahva taloudellinen asema ja ammattiopiston fyysiset resurssit muodostivat
erinomaiset puitteet yrityksen perustamiselle. Perustettavan yrityksen alkupdaaoma oli 30 000 €,
joka myohemmin korotettiin 60 000 €:0n.

Fyysiset resurssit

Perustettavalla yrityksella oli joiltakin osin mahdollisuus vuokrata ammattiopiston koneita ja
laitteita seka joitakin tarvittavia toimitiloja. Omistajalla oli myds myytavana raaka-aineita maa-
ja metsatalouden palvelutoiminnoille.

Organisaatiopdaaoma

Perustajilla oli kdytdssaan vahvan organisaation tuki ja oma osaaminen yritystoiminnan kayn-
nistamisesta ja johtamisesta. Perustajaorganisaatiolla oli myds erinomainen maine vastuullise-
na ja luotettavana toimijana ja yhteistydkumppanina. Tata haluttiin korostaa myos perustetta-
van yrityksen toiminimessa Bovallius Palvelut Oy.

Lahtokohtatilanne

Kaarinan Tyottdmat ry oli harjoittanut kierratyskeskustoimintaa vuodesta 1998. Kierratykseen
tuli erilaista tavaraa yksityis- ja yritysasiakkailta, kayttokelpoista materiaalia kunnostettiin ja
myytiin. Kierratystoiminta ei kuitenkaan ollut liiketaloudellista kannattavaa ja yhdistyksessa
toimiva perustaja mietti voisiko perustamalla projektin [0ytda mahdollisuuksia kannattavaan
toimintaan. Perustaja suunnitteli ELSA-projektin, jonka tavoitteena oli tehda SER-materiaalin
kierratyksesta ja korjaamisesta kannattavaa liiketoimintaa. Varsinais-Suomen TE-keskus myonsi
3- vuotiselle ELSA-projektille rahoituksen, jossa projektipaallikon palkka katettiin 100 prosentti-
sesti ja muista kuluista 75 prosenttia emoyhdistyksen kattaessa loput kuluista.

Liikeidean kehittyminen

Kierratystoiminta muodosti perustan tulevalle yritykselle. Emoyhdistyksessa oli ammattitaitoi-
nen korjaaja, joka kunnosti kayttokelpoisen materiaalin myytavaksi. SER-materiaalin volyymi
kasvoi ja ELSA-projektissa tutkittiin mita ja miten SER-materiaalia pitaisi kasitella ja olisiko toi-
minta liiketaloudellisesti kannattavaa. Oppia tahan haettiin Kauhajoelta, jossa SER-materiaalin
kasittelyd myos harjoitettiin. Ajatuksissa oli tall6in perustaa yritys SER-toiminnan pohjalle. SER-
materiaalin volyymin kasvaessa yrityksen perustaminen oli selked tavoite.

Emoyhdistyksen autokorjaamotoiminta lopetettiin perustajan toimesta tassa vaiheessa. Sen si-
jaan kdynnistettiin kuljetuspalvelutoimintaa ja saaristossa mokkien kunnostustoimintaa. Vuon-
na 2000 Kaarinan Ty6ttomat ry muutti uusiin toimitiloihin kierratystoiminnan ja SER-materiaalin
volyymin kasvaessa. Vuonna 2002 perustettiin kierratystoiminnan yhteyteen hyllykirppis, josta
yksityiset voivat vuokrata viikkopaikkoja tuotteilleen. Tama osoittautui erittdin hyvaksi ideaksi
ja toimii edelleen. Hyllykirppis toimi erittdin hyvana toiminnan markkinointikeinona ja jakelu-
kanavana myds yhdistykselle, koska paikkojen vuokraajat toivat ostajia myos yhdistyksen tarjo-
amille tuotteille.

Ekokaarina ry perustettiin 1.7.2005 ELSA-projektin paattyessa 30.6.2005 toiminnanjohtajan te-
keman suunnitelman mukaisesti. Projektista syntyi sosiaalinen yritys “yhdessa y6ssa”. Ekokaari-
na ry rekisterditiin sosiaaliseksi yritykseksi Sytrim-projektissa. Olihan yksi Sytrimin ja Ekokaarina
ry:n Sytrimin osaprojektin tehtava tehda Ekokaarina ry:sta sosiaalinen yritys. Sytrimin osapro-
jektitoiminta ja samalla kehittamiskumppanuus kaynnistyi huhtikuussa 2005.

Perustamisresurssit

Inhimillinen paaoma

Perustajan tydskennellessa Turussa hdn vastasi lehti-ilmoitukseen ja tuli valituksi Kaarinan Ty6t-
tomat ry:n toiminnanjohtajaksi vuonna 1999. Perustajalla oli laaja kokemus yritystoiminnasta;
han oli tyoskennellyt autoalan perheyrityksessa ja hanella oli yrittdjakokemusta myds omasta
yritystoiminnasta. Lisaksi perustaja oli toiminut palvelualalla ja pitkdan raskaan metallialan am-
mattitehtdvissa myos ulkomailla.

Sosiaalinen padoma

Perustajalla oli ennen toiminnanjohtajaksi tuloa laaja henkilokohtainen suhdeverkosto. Alussa
han loi hyvat suhteet Kaarinan kaupungin johtoon, tyévoimatoimistoon, ja TE-keskukseen. Kaa-
rinan Yrittajat ry:lle perustaja jarjesti tiedotustilaisuuden Kaarinan Ty6ttomat ry:n ja perustetta-
van yrityksen toiminnasta, koska yrittdjien keskuudessa toiminta koettiin tuetuksi kilpailijaksi.

Emoyhdistyksen hallituksen puheenjohtaja ja taloudenhoitaja pitivét perustajan ajatusta liike-
toiminnan kehittamisesta tarkeand ja ymmarsivat oman tulonhankkimistoiminnan merkityk-
sen emoyhdistykselle, mika oli merkittava tuki yrityksen perustamiselle, vaikka emoyhdistyksen
hallituksessa ajatusta osin vierastettiin.



Kaarinan Ty6ttdmat ry:n toiminnassa oli 1990-luvun lopulla eri alojen osaavia tyontekijoita, joil-
le perustaja halusi jarjestaa tyotilaisuuksia.

Finanssipadaoma

Perustettavan yrityksen alkupadoma jarjestettiin emoyhdistyksen avulla. Myds ELSA-projektin
rahoitus oli tarkedssa osassa. Kaarinan kaupungilta saatiin my&s avustus yrityksen perustami-
seksi sekd toimitilavuokrien kattamiseksi.

Fyysiset resurssit
Emoyhdistyksen toimitilat olivat tulevan yrityksen kaytettavissa. Hallitilaa vuokrattiin yksityisel-
ta kiinteistonomistajalta SER-liiketoiminnan kayttdon ja ostettiin myds metallin paalauskone.

Organisaatiopadoma

Kaarinan Tyottomat ry oli perustettu 1993. Perustajan tullessa toiminnanjohtajaksi 1999 Kaari-
nan tyottdmien yhdistyksen organisaatio oli murrostilassa edellisen toiminnanjohtajan tultua
irtisanotuksi. Uudella johtajalla ei ollut tietoa tyottdmien yhdistyksen toiminnasta. Yhdistyksen
liilkevaihto oli kolme miljoonaa markkaa ja perustaja ryhtyi organisoimaan yrittajakokemuksel-
laan yhdistyksen toimintaa uudelleen liiketoiminnan muotoon. Tassa hanen apuna toimi yh-
distyksen taloudenhoitaja, joka tunsi yhdistyksen talousasiat sekd emoyhdistyksen hallituksen
puheenjohtaja. Ennen yrityksen perustamista emoyhdistyksessa keskusteltiin mahdollisuudes-
ta perustaa osakeyhtiomuotoinen sosiaalinen yritys, mutta sosiaalisen yrityksen lainsdaadanto
mahdollisti yhdistysmuotoisen sosiaalisen yrityksen perustamisen.

Lahtokohtatilanne

Ita-Lapin Tydhonvalmennussaation toimesta oli Kemijarvelld organisoitu pienimuotoista tyol-
listamistoimintaa. Saation puheenjohtajana oli Erja Karkkdinen, joka siirtyi muihin tehtaviin
kesdkuussa 2003 ja uudeksi toimitusjohtajaksi tuli Esa Mdkinen. Talloin saation hallitus teki paa-
toksen sosiaalisen yrityksen perustamisesta, jonka liikeideaksi madriteltiin SER-purkutoiminta ja
kylmalaitteiden kasittely.

Liikeidean kehittyminen

Perustettavan yrityksen liikeidea sai alkunsa Tervatulli Oy:n tehdyn vierailun aikana. Vierailun
jalkeen Tervatullin johto teki aloitteen saatiolle, etta liikeideaa kehitettdisiin kattamaan myos
kylmalaitteiden teollinen kasittely SER-purkutoiminnan lisaksi. SER-purku kaynnistettiin Ke-
mijarven kaupungilta vuokratuissa tiloissa. Tervatullin johto selvitti mahdollisuutta aloittaa
kylmalaitteiden kasittely ottamalla selvaa kuinka Lapin ymparistokeskus suhtautuisi asiaan.
Ymparistokeskuksen mukaan lakisaateisia esteita toiminnalle ei ollut. Toiminta-ajatus esiteltiin
kaupungin elinkeinojohtaja Jari Luoma-aholle, joka puolestaan esitteli asian Kemijarven kau-
punginjohtaja Timo Korvalle. Kaupunginjohtaja vei hankkeen poliittisten elimien kasiteltavaksi.
Alkuun luottamusmiesten suhtautuminen hankkeeseen oli varauksellinen, mutta kaupungin-
johtajan ja elinkeinojohtajan voimakas tuki vei hanketta eteenpain.

Perustamisresurssit

Inhimillinen pdaaoma
Perustettavaa yritysta oli kehittamdssa usean henkilon muodostama "tiimi’, jossa kullakin hen-
killla oli merkittava rooli.

Sosiaalinen padoma

Perustajatiimi kaytti kukin tahollaan hyvakseen henkil6- ja yhteisésuhdeverkostoaan. Tassa ver-
kostossa oli yritystoiminnan ja toimialan osaamista ja kokemusta, jota hyddynnettiin perusta-
misvaiheessa ja myéhemmin yritystoiminnan jo kaynnistyttya.

Finanssipadaoma

Tyohoénvalmennussaatiolla ei ollut taloudellisia resursseja suunnitellun hankkeen toteuttami-
seksi. Saation toimitusjohtaja ja Kemijarven elinkeinojohtaja alkoivat jarjestaa rahoitusta. Ra-
hoittajatahoiksi tulivat Osuuspankki, Lapin TE-keskus ja Finnvera Oyj, joiden myodntama rahoi-
tus koostui avustuksista ja lainoista.

Fyysiset resurssit

Tyohonvalmennussaatio harjoitti SER-purkutoimintaa kaupungin teollisuusalueella vuokra-
tiloissa. Toiminnassa kaytettiin pelkastaan kasityokaluja. Kylmalaitteiden kasittelylinjan inves-
tointisuunnitelmat kdynnistyivat.

Organisaatiopaaoma

Ty6hoénvalmennussaatiolla oli hyva maine tyollistavana yksikkdnd, mutta varsinaiset yritystoi-
minnan kulttuuria ja rutiineja ei ollut valmiina. Perustettavan yrityksen organisointiin toivat
osaamista perustajatiimin jasenet.

Lahtokohtatilanne

Ty6 & Toiminta perustettiin tammikuussa 1999 Meri-Vuosaaren Tyottomat ry:n aloitteesta toi-
minnanjohtaja Kari Honkasen johdolla. Tyo & Toiminta ry:n tavoitteena oli tydllistad perusta-
jayhdistyksensa jasenid; vajaakuntoisia ja pitkaaikaistyottomia. Tyd & Toiminta harjoitti mm.
kirpputoritoimintaa, jossa myytiin tyollistettyjen henkildiden kunnostamia kayttotavaroita.
My6s SER-materiaalin purku aloitettiin yhdistyksessa sen perustamisen jalkeen. Sosiaalisen
yrityksen perustaminen tuli ajankohtaiseksi, kun sosiaalisen yrityksen laki tuli voimaan tammi-
kuussa 2004. Yhdistyksen piirissa haluttiin perustaa toinen “tyollistamistyokalu” hyvin menes-
tyvan yhdistyksen yhteyteen, yhdistyksessa suhtauduttiin lain toimeenpanoon varovaisesti ja
ndin yhdistyksessa ei tehty paatosta sosiaaliseksi yritykseksi rekisterditymiseksi.

Liikeidean kehittyminen

Perustettavan yrityksen liikeideaksi ajateltiin alussa SER-liiketoimintaa, josta saatiin oppia Elwa-
re-projektissa 2002-2004, johon emoyhdistys osallistui. Osakeyhtiomuotoisen sosiaalisen yri-
tyksen taustalla oli ajatus, etta se olisi vakuuttavampi toimija yritysasiakkaiden silmissa. Lisaksi



alihankinta-palvelujen tuottaminen erityyppisiin yritysten purku- ja kokoonpanoliiketoimin-
taan oli tavoitteena. Alihankintaliiketoiminta osoittautui kuitenkin vaikeaksi erittdin alhaisten
palveluhintojen vuoksi ja niin ajatuksesta luovuttiin myohemmin

Perustamisresurssit

Inhimillinen paaoma

Yrityksen perustajayhdistyksen toiminnanjohtajalla oli kertynyt kokemusta sosiaalisesta yritys-
toiminnasta ja hanelld oli my6s hyva avainhenkil6tiimi. Han oli sitoutunut perustamaan johta-
mansa yhdistyksen yhteyteen osakeyhtiomuotoisen, tydllistavan sosiaalisen yrityksen. Sitoutu-
mista lisdsi myos ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien rohkaiseva asenne. Tukea perustamiseen
han sai my6s yhdistyksen hallituksen puheenjohtajalta ja jasenilta.

Sosiaalinen paaoma

Perustajayhdistyksen toiminnanjohtajalla ja hallituksen puheenjohtajalla oli erinomainen suh-
deverkosto toiminta-alueen eri toimijoihin, mika helpotti perustamista. Toiminnanjohtaja rek-
rytoi Elware-projektiin henkilon josta myohemmin tuli perustettavan yrityksen hallituksen pu-
heenjohtaja. Toiminnanjohtaja oli tuntenut henkilon pitemman aikaa ja ndin ollen luottamus
syntyi nopeasti.

Finanssipdaoma

Perustettavan yrityksen alkurahoitus oli valmiina emoyhdistykselld, ndin alkurahoituksen suun-
nittelua kdyttdpadomavarauksineen ei tarvinnut suunnitella. Perustamisvaiheessa uskottiin,
ettd tulorahoitusta alkaa kertya heti liiketoiminnan kaynnistyttya.

Fyysiset resurssit
Tarvittavat toimitilat olivat luvassa emoyhdistykseltd, niin my0s tarvittavat laitteet ja tyokalut.

Organisaatiopadoma

Neo-Act Oy:n organisaatiopadoma oli erittdin vahva, koska yrityksen omistajayhdistykselle oli
vahvaa osaamista kierratyspalvelujen myynnistd, henkil6stdjohtamisesta ja muista liiketoimin-
nan prosesseista. Omistajayhdistyksella oli myds erittdin hyva maine eri sidosryhmien, esimer-
kiksi Helsingin kaupungin virkamiesten keskuudessa. Omistajalla oli my6s vakiintuneita yritys-
asiakkaita.

Lahtokohtatilanne

Tervatulli Oy:n syntyvaihe sai alkunsa kun yrityksen perustaja ja myohemmin toimitusjohtaja
Mauri Korhonen saapui Turusta toukokuussa 1995 Ouluun Nuorten Ystavat ry:n toiminnanjohta-
jan kutsumana kdynnistamaan projektia, jonka tavoitteena oli perustaa sosiaalinen yritys Nuor-
ten Ystavat ry:n toiminnan yhteyteen. Perustajalla ei ollut tuolloin tietoa mita sosiaalinen yritys
tarkoittaa ja han tutustui ideaan lehtileikkeiden ja muun saamansa materiaalin perusteella.

Perustajalle annettiin tehtavaksi yhdistaa Limingan koulukoti Nuorten Ystdvien toimintaan,
mutta hanke peruuntui valtiovallan keskeyttdessa koulukodin yksityistamisprosessin. Tall6in
han tutustui Uudenmaan laaninhallituksessa tydskentelevaan henkiléon, joka oli Stakesin pal-
veluksessa. Suomen liittyessa Euroopan unioniin ko. virkamies kokosi konsortion, joka osallistui
EU:n rahoittamaan Horizon-ohjelmaan, jossa yhtend teemana oli sosiaalinen yritystoiminta. Pe-
rustaja suunnitteli ko. ohjelmaan projektin, joka hyvaksyttiin osaksi projektikonsortiota, johon
rahoitusta saatiin useita miljoonia markkoja. Suunnitellun projektin toteuttajaksi tuli Omaiset
mielenterveystyon tukena -jarjesto, koska Nuorten Ystavat ry:n koulukotihanke peruuntui. Pe-
rustaja tyoskenteli tassa organisaatiossa toukokuuhun 1996 saakka.

Tama jalkeen perustaja suunnitteli Oulun Kuurojen yhdistykselle projektin, jonka tavoitteena oli
perustaa sosiaalinen yritys, joka tyollistaa kuulovammaisia henkil6itd. Tahan hankkeeseen han
haki rahoituksen, 300 000 markkaa Raha-automaattiyhdistykselta ja hanke kdaynnistyi 1997 alus-
sa. Projektin taustalla oli perustajan kdymat keskustelut Kuurojen yhdistyksen puheenjohtajan
kanssa, jonka tavoitteena oli tydllistda kuulovammaisia henkil6ita. Kuulovammaisilla henkil6illa
oli metallialan ammatillinen koulutus, mutta heilla ei ollut mahdollisuutta tyéllistya normaalei-
hin yrityksiin kommunikointirajoitteensa vuoksi.

Kuurojen yhdistyksen projektin alkaessa Pohjois-Pohjanmaan ymparistokeskus, joka oli harjoit-
tanut nuorten tydpajatoimintaa, halusi luopua tasta toiminnasta seka luovuttaa koneet ja lait-
teet sopivalle jatkajalle. Perustaja neuvotteli ymparistokeskuksen johtajan kanssa, joka innostui
Kuurojen yhdistyksen projektista ja tydpajatoiminta siirrettiin perustettavaan sosiaaliseen yri-
tykseen.

Perustajan metallialan osaaminen ja rekrytoidun henkilékunnan ammatillinen koulutus oli tar-
ked perustettavan yrityksen konepajaliiketoimintakonseptille, joka kdynnistyi heti yrityksen
perustamisvaiheessa. Metallialan prosessiosaaminen oli myds tarkedssa osassa myohemmin
alkavassa SER-liiketoiminnassa.

Rakennusalan palvelut kdynnistyivat ensiksi pienilla huoneistojen remonttit6illd, koska hank-
keella oli kaytossaan perustajayhdistyksen ammattiosaamista.

Perustajalla oli myds visio SER-liiketoiminnasta ja se konkretisoitui kun nuorten tydpajan mu-
kana siirtyi pienimuotoista. kierrdtystoimintaa Tervatulliin. SER-liiketoimintaan saatiin uusia
ideoita mm. Saksasta, jossa perustaja tutustui jadkaappeja ja televisioita purkaviin sosiaalisiin
yrityksiin kesdlomamatkallaan 1997.

Inhimillinen padgoma

Tervatulli Oy:n perustaja tydskenteli ennen Ouluun saapumistaan vuodesta 1982 Turun telakalla
aluksi laivansuunnitteluinsindorind ja myohemmin projektivastaavana laivaprojektienvetéjana.
Tata ennen han oli tydskennellyt vuodesta 1979 Tampella Oy:ssa paperikoneen suunnitteluteh-



tavissa ja sen jalkeen kattilaliiketoimintayksikdssa. Naista tehtdvista saadun laajan metallialan
osaamisensa avulla hanelld oli hyva nakemys perustettavan yrityksen metallialan liiketoimin-
nasta. Ouluun saapumisen jalkeen perustaja osallistui vuonna 1996 Stakesin organisoimaan
sosiaalisen yrittdjyyden koulutukseen, jonka toteuttajana oli Bristolin yliopisto. Koulutuksen
lopputydnd laadittiin suunnitelma sosiaalisen yritystoiminnan kaynnistamiseksi. Perustajaa
motivoi sosiaalisen yrityksen perustamiseen hanen kiinnostuksensa omien ideoiden toteutta-
miseen, osaltaan motivaatiotekijana oli myds perustajan vanhempien kuulovammaisuus.

Kuurojen yhdistyksen projektin kdaynnistyessa yhdistyksen hallituksessa ja jasenina oli eri alo-
jen ammattiosaajia, jotka tarjoutuivat neuvomaan ja kouluttamaan perustettavaan yritykseen
rekrytoitavia henkil6itd. Tama oli ensiarvoisen tarkead resurssi yritykselle varsinkin rekrytoitaes-
sa nuorempia henkildita. Ensimmaisissa tyokohteissa tama kaytanto osoittautui erinomaiseksi
elakkeelld olevien rakennusalan ammattimiesten opastaessa nuorempaa henkilostoa.

Sosiaalinen padaoma

Perustajan muuttaessa Ouluun 1995 hanella ei ollut Nuorten Ystavat ry:n johdon lisaksi suhteita
paikalliseen elinkeinoeldamaan vaan han loi suhteet henkildihin ja siten organisaatioihin vahitel-
len. Ennen yrityksen perustamista syntyivat suhteet Oulun Kuurojen yhdistykseen tydsuhteen
kautta ja projektitoiminnan myota Pohjois-Pohjanmaan ymparistokeskuksen johtoon. Nama
molemmat tahot ymmarsivat sosiaalisen yritystoiminnan erityisluonteen ja ndiden suhteiden
avulla saatiin merkittavia resursseja alkavalle yritystoiminnalle. Henkilosuhde STAKESin alue-
kehittamisyksikon johtoon muodostui tarkedksi yrityksen perustamisen jalkeisessa projektitoi-
minnassa.

Finanssipdaoma

Syntyvaiheen rahoitus koostui kokonaan projektirahoituksesta. Horizon-ohjelmasta saatu ra-
hoitus antoi perustajalle alkusysdyksen sosiaalisen yritystoiminnan suunnitteluun. Perustajan
hakema rahoitus Raha-automaattiyhdistykselta Kuurojen yhdistykselle sosiaalisen yritystoimin-
nan kaynnistamiseen oli varsinainen padomaresurssi alkavalle yritykselle. Taman rahoituksen
lisaksi Pohjois-Pohjanmaan ymparistokeskukselta siirtynyt projekti rahoituksineen mahdollisti
nopean etenemisen yrityksen konkreettiseen perustamiseen ja kdynnistamiseen kesalla 1997.

Fyysiset resurssit

Perustettavan yrityksen toimipaikka oli Kuurojen yhdistyksen toimisto, jossa perustaja suunnit-
teli alkavaa yritystoimintaa ja hankki tarvittavia resursseja. Perustamisprosessin loppuvaiheessa
tehtiin vuokrasopimus suunnitellun liiketoiminnan edellyttamista toimitiloista.

Osa liiketoiminnasta tarvittavista koneista ja laitteista saatiin ymparistokeskukselta siirtyvan
projektin mukana, kdynnistysvaiheessa tyokalu- ja laitekantaa tdydennettiin vahitellen liiketoi-
minnan tulorahoituksella, toiminta-avustuksilla ja Raha-automaattiyhdistyksen laiteinvestointi-
avustuksen turvin 1996-1998.

Organisaatiopaaoma

Perustettavan yrityksen yhtidmuodoksi perustaja valitsi yhteistydssa perustajayhdistyksen
kanssa osakeyhtion, koska paatoksenteko yhtiomuotoisessa yrityksessa on helpompaa ja no-
peampaa kuin yleishyddyllista toimintaa harjoittavassa jarjestdssa. Yhtion hallitukseen haluttiin
henkiloita, jotka jakoivat perustajan kanssa yhteisen vision, joka oli kuulovammaisten tyotto-
myyden poistaminen. Liiketoiminnan kdytanndn organisointia voitiin “harjoitella” projektissa,
josta hyvaksi koetut toimintatavat siirrettiin perustajan toimesta alkavaan yritykseen ja ndin
hahmottui liiketoimintakonsepti. Toimitusjohtaja maaritteli perustettavan yrityksen perusteh-
tavaksi kannattavan liiketoiminnan harjoittamisen, jotta voitaisiin tarjota tyopaikkoja pitkaai-
kaistyottomille ja vajaakuntoisille henkil6ille. Myohemmin perustaja kaytti sosiaalisen yrityksen
perustamisprosessin organisointiosaamistaan toimimalla asiantuntijana kahden muun SER-
alan yrityksen perustamisessa.

Ulkoinen liiketoimintaymparisté on lahtokohtatilanteissa usein poikkeava eri paikkakunnilla,
mika vaikuttaa yrityshankkeen etenemiseen perustettavan yrityksen liiketoimintastrategian
laatimiseen. Syntyvaiheessa my0s yrityshankkeiden taustaorganisaatioiden harjoittama toi-
minta voi olla hyvin erilaista.

Keskeisella sijalla yritysten syntyvaiheessa on ollut voimakastahtoinen toimija tai tiimi, joka on
useimmiten taustaorganisaation enemman tai vdhemman tukemana lahtenyt kehittdmaan yri-
tyshanketta toimivaksi yritykseksi.

Yrityshankkeen etenemiseen vaikuttaa myds toimijan alueellinen suhdeverkosto henkil6ihin ja
organisaatioihin. Laaja ja toimiva suhdeverkosto nopeuttaa yrityksen perustamista ja luo poh-
jan liikesuhteiden syntymiselle yrityksen aloittaessa liiketoiminnan. Toisaalta voidaan todeta,
ettd toimijan suhdeverkosto laajenee hanen selvittaessaan liikketoiminnan edellytyksia yrityk-
sen syntyvaiheen aikana.

Fyysiset resurssit ndyttavat kehittyvan syntyvaiheen aikana, niiden puute ei esta yrityksen syn-
tymista vaan niita voidaan mm. vuokrata ja jopa lainata, yhteiskdytté on myds mahdollisuus.

Projektit toimivat hyvana perustana yrityksen synnylle, koska projektirahoituksen turvin voi-
daan kokeilla ja selvittaa niita asioita, joista toimijalla ei ole tietoa. Onnistuneet projektit ovat
avain rahoituksen saantiin.

Organisaatiopddoma vaihtelee yrityshankkeissa, toisella toimijalla on apuna taustaorganisaa-
tion hyva maine, selkedt yritystoiminnan rutiinit ja yrityskulttuuri, toinen toimija kehittda naita
syntyvaiheen aikana.

Voitaneen todeta, ettd keskeista yrityshankeen onnistumiselle on toimijan kyky yhdistella ja
jarjestda yllamainittuja resurssipanoksia sopivaksi yhdistelmaksi, “resurssikimpuksi’, jota han
tarvitsee yrityksen perustamiseen ja kdynnistamiseen.



7.2 Yritysten kdynnistysvaihe
Yritysten kdynnistysvaiheessa kuvataan yrityksen liiketoimintaa kadynnistysvaiheessa ensim-
maisten kuukausien aikana.

Organisaatio ja omistus

Bovallius Palvelut Oy perustettiin 2004 ja yhtion omistajaksi tuli S. ja A. Bovalliuksen S3atio ja
toimitusjohtajana toimi saation toimitusjohtaja Heikki Suopohja. Yrityksen hallitus muodostui
toimitusjohtajasta seka kolmesta muusta jasenesta, jotka edustivat toimialaosaamista.

Operatiivinen henkildstd koostui kolmesta tydohon osallistuvasta tydnjohtajasta, joiden alaisuu-
dessa toimi yhdeksan tyontekijaa, jotka olivat Bovallius Ammattiopiston entisia opiskelijoita,
tyovoimatoimiston osoittamia pitkaaikaistyottomia seka vapailta tydmarkkinoilta rekrytoituja.

Rahoitus

Liiketoiminta kdynnistyi peruspadoman ja tulorahoituksen turvin, mika oli mahdollista ammat-
tiopiston puolelta siirtyneiden toimintojen ja osittain myos asiakkaiden avulla. Alkurahoituksen
tarvetta vahensi mm. toimitilojen ja kaluston joustava yhteiskdytté ammattiopiston kanssa.

Toimitilat, sijainti, koneet ja laitteet

Yrityksen toimitilat sijaitsivat Pieksdmaella Bovallius-Saation omistamissa kiinteistdissa. Myds
kiinteistoissa toimivan ammattiopiston tiloja voitiin vastiketta vastaan hyddyntaa toiminnassa.
Liiketoiminnassa tarvittavia koneita ja kalustoa osittain vuokrattiin ammattiopistolta, osittain
ostettiin.

Tuotteet ja palvelut

Yritys alkoi tuottaa joitakin niita palveluja ja tuotteita, joita saation ammattiopisto oli itse aiem-
min tuottanut. Yrityksen keskeiset palvelut olivat kiinteistonhoito, pienimuotoinen rakennus-
ja kunnostustoiminta, polttopuun tuotanto seka autojen pesu. SER-liiketoiminnan suunnittelu
kaynnistyi huhtikuussa 2005 ja varsinainen liiketoiminta kdynnistyi vuoden 2006 alusta.

Asiakkaat

Yrityksen asiakaskunta muodostui yksityishenkildista, jotka muodostivat merkittdvamman
osan. Suurimmat yhteisdasiakkaat olivat Pieksamden kaupungin eri virastot. Yritysasiakkaista
merkittavimmat olivat paikalliset rakennusliikkeet ja paikallinen suurleipomo.

Tuotanto- ja palveluprosessi
Kiinteistonhoito- ja rakennuspalvelut tuotettiin asiakkaan maarittamissa kohteissa. Polttopuut
ja autonpesupalvelut tuotettiin yrityksen omissa toimitiloissa.

Markkinointi ja viestinta
Kaynnistysvaiheessa markkinointi oli lahinna paikallislehti-ilmoittelua. Markkinointia tehostet-
tiin luomalla aktiivisesti yhteis6- ja yrityskontakteja paikallisesti.

Logistiikka

SER-liiketoiminnan logistiikka jarjestettiin hankkimalla kuljetuskalustoa, jotta materiaalia voitiin
hakea yhteis6- ja yritysasiakkailta seka Elker Oy:n jarjestamista kerdyspisteista. Esikasittelyn jal-
keen lavoille varastoidut purkujakeet haettiin metallin jatkojalostajien toimesta.

Henkil6sto

SER-liiketoimintaan rekrytoitavalle henkildstolle jarjestettiin 2005 nelja kuukautta kestava tyo-
voimapoliittinen koulutus, johon osallistui seitseman henkildg, joista palkattiin nelja henkil6a
tyosuhteeseen. Henkil6ston kokonaisvahvuus oli viisi henkil6a.

Organisaatio ja omistus

Ekokaarina ry:n jasenina on toiminnanjohtajan lisdksi kolme henkildjasenta ja se toimii Kaari-
nan Tyottomat ry:n tukiyhdistyksend, jolle Ekokaarina ry:n sdannot maaraavat palauttamaan lii-
ketoiminnasta saadun mahdollisen tuoton. Alkuvaiheessa oli ongelmia rekisterdida Ekokaarina
ry Kaupparekisteriin, mutta Ekokaarina ry:n rekisterdityessa sosiaaliseksi yritykseksi se liitettiin
Kaupparekisteriin. Tama toiminnan organisoimismuoto mahdollisti resurssien ldpindkyvan ja
joustavan liikkeen yhdistysten valilla, mika oli térkea viranomaistahoille. Tama kevyempi orga-
nisointi helpotti myos lilkkkeenjohdon operatiivista toimintaa.

Rahoitus

Ekokaarina ry:n rahoitus jarjestettiin Elsa-projektin rahoituksella sekd emoyhdistyksen tuella.
Kassavirta vahvistui nopeasti kdynnistyneen liiketoiminnan ansiosta. Emoyhdistyksen tuki oli
tarked kayttopaaomatarpeen kattamiseksi.

Toimitilat, sijainti, koneet ja laitteet
Ensimmadinen toimitila vuokrattiin ja sen kdydessa pieneksi hankittiin suurempi hallitila. Alussa
kaytossa oli my6s trukki ja metallin paalauskone.

Tuotteet ja palvelut
Ekokaarina ry:n pdatuotteita olivat jatkojalostajille toimitetut SER-materiaalin purkujakeet ja
testattuina uudelleenkdyttoon ohjatut SE-laitteet.

Asiakkaat

Ekokaarina ry:n SER-liiketoiminnan pdaasiakkaat olivat metallinjatkojalostus-yritykset, joihin oli
luotu suhteet jo ELSA-projektin aikana. Lisaksi asiakkaina oli liikeyrityksia, jatehuoltoyrityksia,
virastoja, oppilaitoksia, sairaaloita ja kotitalouksia.



Tuotanto- ja palveluprosessi

SER-liiketoiminnan tuotantoprosessi oli pddosin kehitetty ELSA-projektissa. Tuotantoprosessin
vaiheet ovat: materiaalin vastaanotto, varastointi, purkaminen, purkujakeiden lajittelu, pakka-
us, jakeiden varastointi asiakastoimituksia varten.

Markkinointi ja viestinta

Asiakashankinnassa kokeneen markkinointipaallikon tekemé henkil6kohtainen myyntity6 oli
keskeinen markkinointiviestinnan keino, mika kasvattikin yritysasiakaskantaa nopeasti. Kulutta-
jamarkkinoinnin keinoina olivat padosin paikallislehti, ilmaisjakelulehdet ja suoramainonta.

Logistiikka

Yrityksen kuljetukset jarjestettiin emoyhdistyksen kalustolla, joka oli kdytettavissa noudetta-
essa asiakkailta SER-materiaalia. Logistiikan toimivuutta kehitettiin myos yhteiskumppaneiden
avulla.

Henkil6sto

ELSA-projektin paallikko tuli johtamaan SER-liiketoimintaa, hanen lisdakseen projektista palkat-
tiin kolme henkil6a. Muu projektin henkildsto jatkoi emoyhdistyksen palveluksessa SER-mate-
riaalin purkutydssd. Henkilostoa voitiin tarpeen mukaan siirtdd emoyhdistyksesta. Henkilosto
muodostui tydsopimussuhteisista, palkkatuella tyodllistetyista, tyOharjoittelussa ja kuntoutta-
vassa tyotoiminnassa olevista henkildista. Alusta alkaen henkiloston kaytdssa oli myds emoyh-
distyksen tarjoamia virkistyspalveluja kuten kesdpaikka, vene ja retket. Henkildstolle oli tarjolla
myos tydnhakupalveluja ja erilaisia sosiaalipalveluja.

Organisaatio ja omistus

Elwira Oy:n kaynnistysvaiheessa omistajiksi tulivat Ita-Lapin Tydhénvalmennussaatio 80 prosen-
tin osuudella seka Tyo & Toiminta ry ja Tervatulli Oy molemmat 10 prosentin osuudella. Elwiran
hallituksen puheenjohtajana toimi Kemijarven kaupunginjohtaja ja jasenind omistajatahojen
edustajat. Toimitusjohtajana toimi alkuvaiheessa Itd-Lapin Tydhonvalmennussaation toimitus-
johtaja oman toimensa ohella, mutta pian taysipdivaiseksi toimitusjohtajaksi rekrytoitiin johtaja
Olli Aksovaara Powerpolis-projektista, koska hanelld oli laaja kokemus teollisesta yritystoimin-
nasta. Toimitusjohtajan lisdksi yrityksessa tyoskenteli alusta lahtien yksi avainhenkil®.

Rahoitus
Yrityksen liiketoiminnan edellyttdma tuotantokoneisto ja kayttépadoma rahoitettiin TE-keskuk-
sen avustuksilla seka Finnvera Oyj:n ja Osuuspankin lainarahoituksella.

Toimitilat, sijainti, koneet ja laitteet

Yritys kaynnisti liiketoimintansa entisen ladketehtaan tiloissa. Tuotannollinen liiketoiminnan
kaynnistaminen laiteinvestointeineen seka kylmalaitteiden vdlivarastointi edellytti tehokasta
toimitilaratkaisua. Tuotantokoneisto hankittiin saksalaiselta toimittajalta ja tuotanto kdynnistyi
maaliskuussa 2004.

Tuotteet ja palvelut

Yrityksen pdatuotteena olivat suunnitelman mukaisesti kylmalaitteiden kasittelypalvelut ja
purkujakeiden myynti. SER-esikasittelypalvelut siirtyivat yritykseen Ita-Lapin Tyohénvalmen-
nussaatioltd, jossa toiminta oli alkanut ennen yrityksen perustamista.

Asiakkaat
Asiakaskunnan padaosan muodostivat purkujakeita ostavat metallinkasittely-yritykset.

Tuotanto- ja palveluprosessi

Ennen kylmalaitteiden kasittelyprosessin kdynnistymista toteutettiin SER-materiaalin esikasit-
tely- ja purkutoimintaa. Kylmalaitteiden kasittelypalvelujen kdynnistyessa lilketoiminta muuttui
teolliseksi, mika oli suuri muutos SER-alan sosiaaliselle yritykselle. Kannattava teollinen tuotan-
to vaati raaka-aineeksi suurempia kylmalaitevolyymeja siirryttaessa kasityosta prosessituotan-
toon.

Markkinointi ja viestinta
Yrityksen alkuvaiheen markkinointi markkinoinnissa pyrittiin kdyttamaan hyvaksi toimitusjoh-
tajan ja omistajatahojen suhdeverkostoa.

Logistiikka

Saapuvan kylmalaitevolyymin kasvaessa yritys jarjesti kuljetukset tekemalld sopimuksen pai-
kallisen kuljetusyrityksen kanssa. Yksityisasiakkaiden toimittama materiaali otettiin vastaan toi-
mitiloissa.

Henkilosto
Henkildsto rekrytoitiin kaynnistamalla tydvoimapoliittinen koulutus tyévoimahallinnon kanssa.
Koulutukseen osallistui kymmenen henkil64, joista viisi henkil6a rekrytoitiin.

Organisaatio ja omistus

Yrityksen omistajaksi tuli Ty & Toiminta ry sadan prosentin osuudella. Muiden mahdollisten
omistajatahojen kanssa ei kayty keskusteluja. Operatiivisena liilketoiminnan johtajana toimi hal-
lituksen puheenjohtaja. Muutamia tyontekijoita siirtyi yritykseen emoyhdistyksesta.

Rahoitus
Yrityksen rahoitus oli turvattu emoyhdistyksen toimesta ja investointeihin ei tarvittu rahoitusta,
koska emoyhdistyksen koneita ja laitteita voitiin kayttaa.

Toimitilat, sijainti, koneet ja laitteet

Yritys kaynnisti liilketoiminnan emoyhdistykseltd vuokratuissa toimitiloissa. Koneet, laitteet ja
muu kalusto vuokrattiin myos emoyhdistykselta. Yrityksen toimitilat sijaitsevat Herttoniemessa
Helsingissa.



Tuotteet ja palvelut

Yritys pyrki alkuvaiheessa tarjoamaan alihankintapalveluja Iahiympariston yrityksille, mutta al-
haisen hintatason vuoksi palveluista luovuttiin. Sen sijaan alettiin panostaa kierratyspalveluihin
seka SER-materiaalin purkuun ja esikasittelyyn yhteistydssa perustajaorganisaation kanssa.

Asiakkaat
Padasiakkaina olivat SER-materiaalin purkujakeita ostavat metallinkasittely-yritykset. Huomio-
na voi todeta etta muutamat asiakkaat mielellddn ostivat osakeyhtiomuotoiselta sosiaaliselta
yritykselta.

Tuotanto- ja palveluprosessi
Kaynnistysvaiheessa yrityksen tuotanto- ja palveluprosessi noudatteli emoyhdistyksen vastaa-
viin prosesseja, ndin kerran opittuja prosesseja voitiin hyodyntaa tehokkaasti.

Markkinointi ja viestinta
Yrityksen johtaja kdynnisti voimakkaat markkinointitoimet yrityksille. Markkinoinnissa voitiin
hyddyntda myos emoyhdistyksen verkostoja.

Logistiikka
Yrityksen logistiikkatoiminnoissa kaytettiin emoyhdistykselta vuokrattua kalustoa.

Henkilosto

Neo-Act Oy kaytti alkuvaiheessa joustavasti hyvaksi emoyhdistyksen henkilostoresursseja hal-
lituksen puheenjohtajan toimiessa operatiivisena johtajana. Hallintohenkilostda yrityksella ei
ollut, hallintopalvelut ostettiin emoyhdistykselta.

Tervatulli Oy:n toiminta kdynnistyi Raha-automaattiyhdistyksen rahoittamasta projektista, jon-
ka toteuttajana oli Oulun Kuurojen yhdistys. Projektin tavoite, sosiaalisen yrityksen perustami-
nen, saavutettiin kun Tervatulli Oy:n liiketoiminta kdynnistyi perustamisprojektin aikana tehdyn
suunnitelman mukaan. Tervatulli Oy paatettiin perustaa Kuurojen yhdistyksen hallituksen ko-
kouksessa kesakuussa 1997, perustajan tarkeana tukena toimi yhdistyksen kuulovammainen
hallituksen puheenjohtaja, joka oli itse toiminut yrittajana.

Kaynnistysvaiheessa toimitusjohtaja palkkasi kdytettavissa olevalla projektirahoituksella orga-
nisaatioon kaksi avainhenkil6a Ensimmaiseksi toimitusjohtaja rekrytoi taloushallinnon osaajan,
joka rakensi alkavan yrityksen taloushallinnon rutiinit. Henkilosto tarvitsi myds tyonjohtajan,
joka pystyi kommunikoimaan kuulovammaisen henkilston kanssa. Osaavan tyonjohtajan rek-
rytointi oli edellytys onnistuneille asiakastilauksille. Toimitusjohtajan tukena yrityksella oli halli-
tus, jonka puheenjohtajana toimi Kuurojen yhdistyksen puheenjohtaja. Tervatullin omistaja oli
Oulun Kuurojen yhdistys.

Rahoitus

Perustamisvaihe eteni nopeasti projektirahoituksen turvin. Ongelmaksi muodostui kayttopaa-
oman puute, koska projektirahoituksessa ei ollut tarkoitettu nopean liiketoiminnan kasvun
vaatimaan kayttopaaoma-tarpeeseen. Valittomasti yrityksen kdynnistamisen jalkeen saatujen
tilausten toimittamiseksi tarvittiin lisdd henkilost6d, raaka-aineita ja tyokaluja, mika aiheutti on-
gelmia kayttopadoman riittavyydessd. Helpotusta tdhan saatiin mydhemmin kun vuoden 1998
alusta Raha-automaattiyhdistys myonsi tukea tydkalujen ja laitteiden hankintaan. My6s Oulun
kaupungin tyollistamistoimikunta myonsi avustusta kdynnistamisvaiheessa. Myéhemmin saa-
tiin Raha-automaattiyhdistykselta merkittava toiminta-avustus, koska kdynnistetty yritystoi-
minta todettiin merkittavaksi vajaakuntoisten tyollistajaksi.

Toimitilat yritykselle saatiin Pohjois-Pohjanmaan ymparistokeskuksen tyopajatoimintaprojek-
tin siirtyessa perustamisvaiheessa olevaan Tervatulliin ja toimitilan vuokratkin voitiin maksaa
projektirahoituksesta. My6s osa tarvittavista konepajan koneista ja laitteista saatiin siirtyvan
projektin mukana.

Toimitila mahdollisti pienimuotoisen konepajatoiminnan ja ensimmadisia konepajapalveluja
voitiin markkinoida heti perustamisen jalkeen. Tervatullin toimitila sijaitsi Korjaamotiella Vali-
vainion kaupunginosassa hyvien lilkenneyhteyksien varrella, mika helpotti tulo- ja Iahtélogistii-
kan organisointia. Mybhemmassa kehitysvaiheessa neuvoteltiin toimitilojen ostamisesta, mut-
ta hanke kariutui omistajavaihdokseen.

Perustajan metallialan osaaminen ja kokemus alkuvaiheessa rekrytoidun henkiléston ammat-
tiosaamiseen lisaksi mahdollisti soveltuvien konepalvelujen tarjoamisen asiakkaalle. Palvelu-
kokonaisuudessa ei tarjottu ainoastaan valmistettuja metallituotteita alihankintana vaan myos
toimitettavien tuotteiden suunnittelu oli tarkea osa varsinkin rakennusalan yritysasiakkaille.

Myds rakennusten kunnostustoimintaa tarjottiin kiinteistoyhtidille ja yksityishenkil6ille, koska
alan osaamista oli yrityksessa jo perustamisprojektin aikana.

Uusien liiketoimintojen kehittaminen alkoi toden teolla yrityksen perustamisen jdlkeen, jotta
alihankintapalvelujen rinnalle voitaisiin kehittdd omia tuotteita. Ymparistokeskukselta siirty-
nytta kierratysliiketoimintaa kehitettiin mm. lasinkierratyksessa ja siihen soveltuvien laitteiden
suunnittelu kdynnistyi. Kdynnistysvaiheen jdlkeen valmistettiin Tervatullissa suunniteltuja ku-
vaputkilasin kasittelylaitteita, joita toimitettiin SER-alan toimijoille. Myds SER-liiketoiminnan
kaynnistamista suunniteltiin toimitusjohtajan ulkomailta keraamien kokemusten perusteella,
koska EU:N WEEE-direktiivi oli tuleva luomaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia SER-materi-
aalin kierratys-toimintaan.

Suunnitelmissa oli my&s kotipalvelujen tarjoaminen yhteisé- ja yksityisasiakkaille, joka realisoi-
tui myohemmassa vaiheessa.



Ensimmadinen merkittava tydkohde oli ohjelmistotalo CCC Oy:n toimitalon sisustusterdstyot ja
niiden asennus. Toimitalon paaurakoitsijana toimi Skanska Oy, jonka paikallistoimistoon Ter-
vatulli Oy:n toimitusjohtaja teki tarjouksen. Toimitusjohtaja esitteli Tervatulli Oy:n palvelujen
lisaksi myos omaa tyOtaustaansa terdsrakennesuunnittelijana asiakkaan edustajalle, mika olikin
ratkaisevaa tarjouksen hyvaksymiselle. Asiakkaalle voitiin tarjota kokonaisratkaisua sisdltaen
myos terasrakenteiden suunnittelupalvelua valmistuksen ja asennuspalvelun lisdksi. Kohteen
onnistunut toteuttaminen johti uusiin tilauksiin samalle asiakkaalle. Uusia tyokohteita saatiin
nopealla aikataululla rakennusalan vilkastuessa vuoden 1997 loppupuolella. Alkuvaiheen tar-
keita asiakkaita olivat valtakunnalliset rakennusalan yritykset: Skanska Oy, YIT Oy, NCC ja paikal-
lisista Oulun Rakennusteho. Ensimmadinen yritysasiakas, jonka kanssa solmittiin pitempiaikai-
nen toimitussopimus, oli Kastelli Talot Oy, jolle toimitettiin omakotitalojen terdsrakenneosia.

Konepajatoiminta kdynnistettiin ammattikoulutuksen saaneilla henkilGilla ja ymparistokeskuk-
selta saaduilla koneilla laitteilla. Alussa henkil6ston oli |0ydettava sopivia toitd, koska heidan
ammattitaitonsa oli “ruostunut’, mutta osaavan tyonjohdon avulla voitiin pian toimittaa en-
simmaisia rakennusalan metallituotteita. Valmistetut tuotteet asennettiin itse asiakaskohteissa.
My6s pienehkdt rakennusalan korjaus- ja kunnostustyot saatiin alulle.

Markkinoinnissa toimitusjohtaja keskittyi hankkimaan tilauksia henkilokohtaisella myyntityolla.
Toimitusjohtajan laajeneva henkil6kohtainen suhdeverkosto oli merkittava tekija hankittaessa
tilauksia konepajaliiketoiminnalle. "Puskaradio” ja “suusta korvaan” -viestinta toimivat tehok-
kaasti ensimmaisten yritysasiakkaiden keskuudessa ja loi tilauskantaa yritykselle, mika puoles-
taan kasvatti tulorahoitusta nopeasti.

Kdynnistysvaiheessa rakennusalan alihankintatoimitukset sisdlsivat osavalmistuksen lisdksi
my0ds asennuksen, joka suoritettiin asiakkaan kohteessa. Tarvittavat tuotteet valmistettiin ko-
nepajalla asiakkaan toimittamien piirustusten mukaan. Kierratysliiketoiminnan alkuvaiheessa
yksityis- ja yritysasiakkaat toimittivat SER-materiaalia omalla kuljetuksella, suuria erid myos ha-
ettiin asiakkailta Tervatullin ajoneuvolla.

Liiketoiminnan kdynnistyessa yrityksessa tyoskenteli kaksi selkedsti erilaista henkilostoryhmaa:
Kuurojen yhdistyksen kautta tuli henkil6ita, joilla oli metalli- tai rakennusalan ammatillinen
koulutus ja osaaminen, jotka kykenivat heti toimimaan konepaja- ja rakennuspalveluliiketoi-
minnassa. Toisaalta yritykseen siirtynyt kierratystoiminta tyollisti henkil6ita, joilla ei ollut am-
mattikoulutusta ja -osaamista. Kierratystoiminnalla pyrittiin tata henkildstoa aktivoimaan tyon-
tekoon ja kouluttautumaan tyéssa ammattihenkildiden opastuksella. Alkuvaiheessa yrityksessa
ei ollut tyopaikkoja naisille ja myohemmin padaomistajan toivomuksesta kehitettiin kotipalvelu-
liilketoimintaa, jotta voitiin tarjota tyotilaisuuksia myos naisille.

Yrityksen kdynnistysvaihe alkaa liiketoimintaa kdynnistettdessa perustetun yrityksen puitteissa.
Yleisesti voidaan todeta, etta yritykset kdynnistavat liiketoimintansa syntyvaiheessa tehtyjen
suunnitelmien mukaisesti ja odottamattomia yllatyksia esiintyy harvemmin. Merkittavammat
erot nakyvat liiketoiminnan kasvunopeudessa, johon vaikuttavat yhtaalta yrityksen omat toi-
minnot kuten markkinointi ja logistiikka toisaalta yrityksen liiketoimintaymparistd kuten asia-
kaspotentiaalin laajuus ja saavutettavuus.

Yleisesti voidaan sanoa, ettd huolimatta huolellisesta liiketoiminnan suunnittelusta syntyvai-
heessa ja suunnitelmien kdytant6on panemisessa kdynnistysvaiheessa ilmaantuu seikkoja, joil-
la on positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia sosiaalisen yrityksen syntymiseen.

Edistavia tekijoita:

Perustajan laaja suhdeverkosto ja liiketoimintaosaaminen
Sitoutunut taustaorganisaatio

Sitoutuneet ja osaavat avainhenkil6t

Kattava liiketoiminnan suunnittelu

Tarkka rahoitussuunnitelma

Viranomaisten tuki

WEEE-direktiivin voimaantulo

ORI O

Rajoittavia tekijoita:

Kokonaisrahoituksen saannin vaikeus
Kayttopadomarahoituksen puute

RAY:n avustusten lakkaaminen sosiaalisille yrityksille
Sosiaalisen yrityksen lainsaadannon tulkinnat
Sopivan henkildstdn saatavuus

Toimitilojen korkea vuokrataso

Yrityskuva epamaardinen

ORI S O

Sosiaalisen yrityksen tapaan toimiva SER-alan yritys on Kiepura Oy, joka kuitenkaan ei ole re-
kisterditynyt sosiaaliseksi yritykseksi. Yritys toimii Saarijarvella ja se on perustettu vuonna 2001
Suomenseldn Sateenkaarisaation toimesta. Perustajayhteison toiminnan tavoitteena on tyolli-
syyden edistaminen ja vaikeasti tyollistyvien tukeminen tyohon, koulutukseen ja/tai kuntou-
tukseen. Saation perustajajaseniin kuuluu Saarijarven seutukunnan kuntia ja yhteisoja.

SER-materiaalin esikasittely ja lajittelu on ollut Kiepura Oy:n perusliiketoimintaa alusta ldhtien.
Yritys vastaanottaa SER-materiaalia Saarijarven kaupungin ja ldhikuntien yksityis- ja yhteiso-
asiakkailta. Yritys tyollistaa pitkaaikaistyottomia ja vajaakuntoisia henkil6ita perustajayhteison
asettamien tavoitteiden mukaisesti.



Kiepura Oy:ssa pohdittiin sosiaaliseksi yritykseksi rekisterditymista vuonna 2003 sosiaalisen yri-
tyksen lakia valmisteltaessa. Lain tultua voimaan tammikuussa 2004 yrityksessa paatettiin luo-
pua yrityksen rekisterdinnista sosiaaliseksi yritykseksi. Pdatoksen taustalla olivat yrityksen joh-
don tekemat taloudelliset laskelmat, jotka osoittivat, etta yrityksen kannattaa kayttaa edelleen
niita tukia ja avustuksia, joita se oli kdyttanyt ennen sosiaalisen yrityksen lain mahdollistamia
tukia. Kiepura Oy:ssa seurataan tarkasti niitda mahdollisuuksia, mitd toukokuun alussa tuleva
lainmuutos tuo tullessaan.

7.3 Yritysten nykyinen toimintamalli
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Tassa osassa kuvataan yrityksen nykytilaa liilketoiminnan eri osatekijoita tarkastelemalla.

Yrityksen missio ja visio

Yrityksen johto on madritellyt perustehtavaksi vaikeasti tyollistyvien henkildiden tydelamaval-
miuksien parantamisen kannattavan liiketoiminnan avulla. Yritys pyrkii olemaan merkittava,
sosiaalisen vastuunsa tunteva paikallinen taloudellinen toimija.

Yritysmuoto, organisaatio ja omistus

Bovallius Palvelut Oy on normaali osakeyhtio, joka on rekisterditynyt sosiaaliseksi yritykseksi.
Yrityksen toimitusjohtajana toimii Mauri Korhonen ja avainhenkil6ina on nelja henkil®a, jotka
kukin vastaavat omasta sektoristaan. Bovallius Palvelut Oy:n koko osakekannan omistaa edel-
leen S. ja A. Bovalliuksen Saatio.

Asiakkaat ja asiakasryhmat
Yrityksen pddasiakas on Elker Oy, jonka kanssa on sopimus SER-materiaalin esikasittelysta. Pur-
kujakeita toimitetaan valtakunnallisille metallin kasittely-yrityksille.

Tuotteet ja palvelut
Paatuotteita ovat Elker Oy:lle tarjottavat esikdsittelypalvelut ja metallin kasittelijcille myytavat
purkujakeet.

Markkinointi ja viestinta

Yritys on osallistunut muiden Sytrim -projektin yritysten kanssa jarjestettyyn yhteismarkki-
nointiin. Paikallisesti markkinoinnissa hyodynnetdan laheisia suhteita yhteisoihin ja yrityksiin.
Lahitulevaisuudessa yritys pyrkii hyodyntamaan osuuskunta NetSerin jasenena sen toimintaa
markkinoilla.

Logistiikka ja asiakaspalvelutoiminnot

Yritys hakee SER-materiaalin omalla kuljetuskalustolla vastaanottopisteista vastaanottopisteen
ilmoituksen perusteella. Kauimmaiset noutopaikat ovat Joensuu ja Mikkeli, yhteensa nouto-
paikkoja on 14.

Liikkeenjohto

Yhtiolla on sama hallitus kuin kaynnistysvaiheessa. Hallituksen puheenjohtajana toimii yrityk-
sen aiempi toimitusjohtaja. Yhtion uuden toimitusjohtajan alaisuudessa toimii kaksi avainhen-
kiloa: markkinointi-paallikko ja talousvastaava.

Henkil6sto
Talla hetkelld yrityksessa on toimii 14 tydsuhteista henkil6a avainhenkilot mukaan lukien.



Tuotanto

Noudettu SER-materiaali puretaan kasityona toimitilan purkupisteissa, joissa purkujakeet laji-
tellaan kerdyshakkeihin. Kesdakuussa 2007 yritys ottaa kdyttoon purkulinjaston siirtyessaan uu-
siin toimitiloihin.

Verkostosuhteet organisaatioihin

Yritys on kehittdnyt suhteitaan SER-alan yrityksiin ja yhteisoihin sekd kotimaassa ettd ulkomail-
la. Valtion ja kuntien viranomaisiin suhteet ovat erittain hyvat. Sidosryhmasuhteiden hoito nah-
daan yrityksessa erittdin tarkedna toimintona.

Yrityksen vahvuuksia

Bovallius Palvelut Oy:n omistus ja rahoitus ovat vakaalla pohjalla ja kokenut liikkeenjohto. Yri-
tyksellda on toimialueellaan hyva maine ja se tunnetaan luotettavana yhteistyokumppanina.
SER-liiketoiminnan lisaksi yritys toimii myds muilla liiketoiminta-alueilla, mika luo toiminnalle
jatkuvuutta.

Yrityksen kehittamisalueita
SER-liiketoimintaa kehitetadn edelleen vaikka toimialalla on odotettavissa muutoksia, joilla voi
olla merkittavia vaikutuksia yrityksen liiketoimintaan.

Yrityksen missio ja visio

Yrityksen perustehtavana on luoda liiketaloudellisesti jarkevan SER-liiketoiminnan avulla tyota
tyottomille ja vajaakuntoisille henkilGille. Tahan pyritdan myos uusien kehitettdvien ja kannat-
tavien liiketoiminta-alueiden avulla.

Yritysmuoto, organisaatio ja omistus

Ekokaarina ry on yhdistys, jonka nelja jasentd muodostavat myds hallituksen. Ekokaarina ry
toimii Kaarinan Tyottomat ry:n tukiyhdistyksena ja harjoittaa liiketoimintaa rekisterdityna so-
siaalisena yrityksena. Ekokaarina ry on yksi osa yleishyddyllisten yhdistysten “konsernia’, johon
kuuluvat Kaarinan Tyottomat ry ja Kaarinan Pito-Arina ry. Yhdistykset toimivat laheisessa yhteis-
tyOssa niiden toiminnan erilaisuudesta huolimatta.

Asiakkaat

Ekokaarinalla on sopimus tuottajayhteiso Elker Oy:n ja Turun Seudun Jatehuollon kanssa SER-
materiaalin esikasittely- ja purkutoiminnasta. Erityyppiset purkujakeet myydaan jatkojalostajil-
le suoraan tai valittajayrityksen kautta.

Tuotteet ja palvelut
Yrityksen pdatuotteita ovat SER-liiketoiminnasta saatavat erityyppiset purkujakeet.

Markkinointi ja viestinta

Ekokaarinan markkinoinnista vastaa markkinointipaallikké yhdessa toimitusjohtajan kanssa.
Markkinointipdallikon henkilokohtainen myyntityd on keskeisessa roolissa. Markkinoinnissa
on luotu pitkaaikaisia suhteita paikallisiin ja valtakunnallisiin alan toimijoihin. Yritys osallistuu
aktiivisesti Sytrim-projektin yritysten kanssa toteutettaviin markkinointi- ja viestintakampanjoi-
hin. Yritys on perustajajasen Osuuskunta NetSerissd, jonka avulla kehitetdan liikesuhteita alan
toimijoihin.

Logistiikka ja asiakaspalvelutoiminnot
Yrityksen logistiset toiminnot hoidetaan emoyhdistyksen kuljetuskalustolla. SER-materiaali
noudetaan yhteisdiltd, yrityksiltd ja kotitalouksilta.

Liikkeenjohto

Ekokaarina ry:n toiminnanjohtaja keskittyy yrityksen strategiseen johtamiseen hallituksen pu-
heenjohtajan kanssa. Toiminnanjohtajan alaisuudessa toimii SER-liiketoiminnan operatiivinen
paallikko. Markkinointipaallikko vastaa yrityksen markkinoinnista ja viestinnasta.

Henkil6sto

Ekokaarina ry:ssa on talla hetkelld jatkuvassa tydsuhteessa nelja henkil6a. Ekokaarinan henkil6s-
ton lisaksi samoissa tiloissa tyoskentelee myds emoyhdistyksen henkildstda yhteensa 35 hen-
kiloa kahdessa tyovuorossa. TE-keskuksen projektilla toimii yksi henkilo tydluotsi-nimikkeella
tehtavanaan olla henkildston apuna seka sosiaalitoimen etta tydvoimatoimiston asioissa.

Tuotanto
Tuotantotilat sijaitsevat teollisuusalueella Asianajajankadulla, jossa tapahtuu SER-materiaalin
vastaanotto, varastointi, purku ja purkujakeiden myynti.

Verkostosuhteet organisaatioihin

Ekokaarina ry:lla on erittdin tiiviit suhteet Kaarinan kaupunkiin seka paikallisiin viranomaista-
hoihin ja yrityksiin. Yrityksilld on my6s suhteita osuuksien ja jasenyyksien muodossa eri toimi-
joihin. Ekokaarina ry on Kaarinan Yrittdjat ry:n jasen. Yhdistys on myos keskeinen toimija SEKY
(Suomen Elektroniikan Kierrattdjien Yhdistys) ry:ssa, jonka puheenjohtaja on Ekokaarina ry:n
toimitusjohtaja.

Yrityksen vahvuudet
Kaupungin vahva taloudellinen tuki, noin 180 000 euroa vuodessa, on keskeinen vahvuustekija.
Yrityksella on myds ISO 14001 ympadristojdrjestelma.

Yrityksen kehittamisalueet
Ekokaarina ry:n liiketoimintaa laajennetaan eri aloille, jotta ei oltaisi ainoastaan SER-liiketoimin-
nan varassa. Myos SER-materiaalin volyymin kasvattaminen on tarkea kehittamispainopiste.



Yrityksen missio ja visio
Yrityksen perustehtdvdksi on madritelty menestyva ja ymparistdéa kunnioittava teollinen SER-
liiketoiminta, jolla voidaan tyollistaa pitkaaikaistyottomia ja vajaakuntoisia henkildita.

Yritysmuoto, organisaatio ja omistus

Elwira Oy on osakeyhtidmuotoinen rekisterdity sosiaalinen yritys. Yrityksen omistavat Itd-Lapin
Tyohonvalmennussaatio (80 %) seka Tervatulli Oy ja Tyd & Toiminta ry molemmat kymmenen
prosentin osuudella.

Asiakkaat ja asiakasryhmat
Yrityksen padasiakkaana on Elker Oy, jonka kanssa yritykselld on SER-esikasittelysopimus. Yri-
tyksen asiakkaina ovat myos valtakunnalliset metallinjalostajat, joille se toimittaa purkujakeet.

Tuotteet ja palvelut
Elwira Oy:n paatuotteet ovat kylmalaitteiden purkuprosessista syntyvat erityyppiset metallija-
keet, jotka toimitetaan metallinjalostajien raaka-aineeksi.

Markkinointi ja viestinta

Elwira markkinoi padtuotteensa metallien jatkojalostajille. Yritys markkinoi kylmalaitteiden ka-
sittelypalveluja keraysyrityksille. Se osallistuu my6s Sytrim-projektin yritysten kanssa toteutet-
taviin paikallisiin ja valtakunnallisiin markkinointikampanjoihin.

Logistiikka ja asiakaspalvelutoiminnot

Kaytosta poistetut kylmalaitteet tulevat yritykseen laajalta alueelta ja siksi logistiset toiminnot
jarjestetaan alihankintasopimuksin kuljetusyritysten kanssa seka yhteisty0ssa kerdysyritysten
kanssa.

Liikkeenjohto
Yrityksen avainhenkil6t ovat toimitusjohtaja Olli Aksovaara ja projektipdallikko Esa Kallio. Yrityk-
sen hallituksen muodostavat omistajatahojen edustajat.

Henkil6sto
Tuotantohenkilosto kasittda kuusi henkilda. Yrityksen koko henkildstd on tydsopimussuhteisia.

Tuotanto

Elwira Oy:n tuotanto organisoitu teollisen prosessituotannoksi, jossa raaka-aine jalostetaan
tehokkaasti lopputuotteiksi. Prosessissa poistetaan kylmalaitteista koneellisesti ymparistolle
haitalliset aineet kuten freonikaasu ja 0ljy, jotka poiston jalkeen varastoidaan erikseen ja toi-
mitetaan ongelmajatelaitokselle. Lopputuotteina saadaan polyuretaania ja metallimateriaaleja,
jotka toimitetaan metalliteollisuuden raaka-aineiksi.

Verkostosuhteet organisaatioihin

Elwira Oy on kehittdnyt tiivista teollista yhteistyota valtakunnallisten SER-alan yritysten kanssa
varsinkin logistiikassa. Yritykselld on myos ldheiset suhteet Kemijarven kaupungin ja muiden
viranomaisten kanssa. Yrityksella on vakiintuneita asiakassuhteita merkittaviin metallinjalostus-
yritykseen.

Yrityksen vahvuudet

Yrityksen keskeinen vahvuus on prosessituotannon osaaminen, joka mahdollistaa kustannuste-
hokkaan kylmalaitteiden kasittelyn lainsdddannon edellyttamalla tavalla. Yrityksella on sertifioi-
tu ISO 14001 ympadristojarjestelma.

Yrityksen kehittamisalueet

Riittavan raaka-ainevolyymin varmistaminen on yrityksen keskeinen kehittamisalue, johon pa-
nostetaan yritysyhteistydsuhteiden avulla. Purkuprosessista saatavalle polyuretaanille haetaan
jatkokasittely- ja jalostusratkaisuja.

Yrityksen missio ja visio
Neo-Act Oy:n toiminnan paamaara on tyoelamasta syrjaytyneiden henkildiden tyollistdminen
harjoittamalla kestavan kehityksen periaatteiden mukaista ymparistoliiketoimintaa.

Yritysmuoto, organisaatio ja omistus

Neo-Act Oy on organisoitunut osakeyhtioksi, koska yrityksen johdon mukaan tietylle joukolle
asiakasyrityksia on luonnollisempaa toimia osakeyhtiomuotoisen liikeyrityksen kanssa. Neo-
Act Oy:n omistaa perustajayhdistys Tyo & Toiminta ry. Yrityksen hallintopalvelut ostetaan omis-
tajalta.

Asiakkaat ja asiakasryhmat
Neo-Act Oy:n asiakkaita ovat metallia jalostava teollisuus seka kierratyspalveluita tarvitsevat
tahot kuten tuottajajarjestot, yritykset, viranomaiset ja yksityisasiakkaat.

Tuotteet ja palvelut
Neo-Act Oy myy purkujakeita metalliteollisuudelle raaka-aineiksi ja myy kierratyspalveluita. Li-
saksi se tarjoaa asiakkailleen uudelleenkaytt6- ja kuljetuspalveluita.

Markkinointi ja viestinta

Neo-Act Oy markkinoi aktiivisesti palveluitaan padkaupunkiseudulla yhteistydssa perustaja-
organisaation kanssa. Yritys osallistuu myds Sytrim-projektin yritysten kanssa toteutettaviin
markkinointi- ja viestintatoimiin. Neo-Act Oy.n hallituksen puheenjohtaja toimii Osuuskunta
NetSerin toimitusjohtajana. Osuuskunnan toiminnan avulla yritys pyrkii luomaan uusia asiakas-
suhteita alan toimijoihin.



Logistiikka ja asiakaspalvelutoiminnot
Logistiset toiminnot on jarjestetty yhteistydssa omistajan kanssa kustannushyddyn saavuttami-
seksi. Neo-Act Oy voi vuokrata kuljetuskalustoa omistajaltaan.

Liikkeenjohto (Avainhenkil6t)
Neo-Act Oy:n operatiivinen johto on keskitetty hallituksen puheenjohtajalle, joka toimii lahei-
sessa yhteistydssa omistajan johdon ja avainhenkildiden kanssa.

Henkil6sto
Henkildston osalta Neo-Act Oy toimii yhteistydssa perustajayhdistyksen kanssa ja voi ndin silta
joustavasti vuokrata kulloinkin tarvittavaa henkilstoa eripituisiksi ajoiksi.

Tuotanto
Neo-Act Oy:n SER-materiaalin tuotantoprosessi sisaltda materiaalin vastaanoton, varastoinnin,
purkutoiminnot, lajittelun, varastoinnin ja toimitukset asiakkaalle.

Verkostosuhteet organisaatioihin

Neo-Act Oy on verkottunut tiiviisti SER- alan arvoketjun eri toimijoiden kanssa. Silld on kaytet-
tavissaan myods perustajaorganisaation laajat yhteiskuntasuhteet. Lisdksi Neo-Act tekee ldheista
yhteistyota myos eurooppalaisen RREUSE-jdrjeston kanssa, lisaksi se on osuuskunta NetSerin
perustajajasen.

Yrityksen vahvuudet
Neo-Act Oy:n vahvuusalueita ovat: nopea reagointikyky uusiin liiketoimintatilaisuuksiin, resurs-
sien yhteiskdyttd omistajaorganisaation kanssa, kyky myyda ja jalostaa purkujakeita erilaisiksi
tuotteiksi. Lisdksi sen vahva puoli ovat uudelleenkayttopalvelut; kdytetyn materiaalin kunnos-
tus myytaviksi tuotteiksi.

Yrityksen kehittamisalueet

Neo-Act oy kehittdd kustannuslaskentaa ja -seurantaa optimaalisen tuotevalikoiman kehitta-
miseksi. Asiakkaiden muuttuvien tarpeiden tunnistamista kehitetaan. Tuotantoa tehostetaan
teollisempaan suuntaan, jotta SER-materiaalia voidaan hyddyntaa tehokkaammin.

Yrityksen missio ja visio
Tervatulli Oy:n tavoitteena on keskittymalla tiettyihin liiketoiminta-alueisiin luoda kannattavaa
liiketoimintaa ja tyollistaa vajaakuntoisia ja pitkdaikaistyottomia henkil6ita.

Yritysmuoto, organisaatio ja omistus

Tervatulli Oy toimii yleishyodyllisena osakeyhtiona ja on rekisterditynyt sosiaaliseksi yritykseksi.
TervatulliOy:nomistaa Nuorten Ystavatry, jonka toiminnanjohtaja toimii my6s Tervatullin toimitus-
johtajana. Tervatullin operatiivisesta liilketoiminnasta vastaa palvelujohtaja. Hanen alaisuudessaan
toimii kaksi avainhenkil6a: ymparistoliiketoiminnasta ja teknisista ratkaisuista vastaava henkil®.

Asiakkaat ja asiakasryhmat

Tervatulli Oy:lla on SER-materiaalin esikdsittelysopimus tuottajayhteiso Elker Oy:n kanssa. Yri-
tyksen asiakkaina on myos valtakunnallisia metallin jatkojalostusyrityksid, joille se toimittaa
SER-purkujakeita.

Tuotteet ja palvelut
Padasialliset tuotteet ovat SER- esikasittelypalvelut ja purkujakeet.

Markkinointi ja viestinta

Yritys kayttada markkinoinnissaan ja viestinndssaan omistajayhteison viestintdpalveluja ja ver-
kostosuhteita paikallisiin liike-eldaman toimijoihin. Kdytannon markkinointitoimet ovat ympa-
ristoliiketoiminnasta vastaavan henkilon vastuulla. Yritys osallistuu my6s Sytrim-projektin yri-
tysten kanssa toteutettaviin markkinointi- ja viestintatoimiin.

Logistiikka ja asiakaspalvelutoiminnot

Yrityksen toimitilat ovat Toppilassa, jonne yritys muutti vuonna 2006 ja joka sijaitsee logistisesti
hyvalla paikalla. Yritys hakee Elker Oy:n paikallisista kerdyspisteista SER-materiaalin esikasitelta-
vaksi omalla kalustolla. My6s muilta yhteistydkumppaneilta noudetaan SER-materiaalia. Kulut-
tajat tuovat SER-materiaalin itse yrityksen osoittamaan paikkaan toimitiloissaan.

Liikkeenjohto
Tervatulli Oy:n operatiivisen palvelujohtajan tukena toimii 4-jaseninen hallitus. Palvelujohtajan
alaisuudessa toimii kaksi avainhenkil6a omilla vastuualueillaan.

Henkilosto

Yrityksen henkil6ston kokonaisvahvuus on talla hetkelld 29 henkildd. Henkildstdsta kymmenen
on tydsopimussuhteisia, 12 vajaakuntoista on palkkatuella ja loput henkilstosta on tyévalmen-
nuksessa ja harjoittelussa. Yrityksen toiminnassa on mukana noin sata ei-tydsopimussuhteista
henkil6a vuositasolla.

Tuotanto
Toimitiloihin haettu SER-materiaali kasitelldan erillisissa purkupisteissa, jossa purkujakeet laji-
tellaan ja pakataan eri asiakkaiden vaatimilla tavoilla.

Verkostosuhteet organisaatioihin

Yrityksessa pidetadn verkostosuhteiden kehittamista liiketoiminnan keskeisena menestysteki-
jana. Yritys hyodyntaa aktiivisesti omistajatahon liikesuhteita. Yrityksella on hyvin toimivat yh-
teistydsuhteet useisiin paikallisiin yrityksiin, Oulun kaupungin organisaatioon, Pohjois-Pohjan-
maan TE-keskukseen, lddninhallitukseen, oppilaitoksiin seka alueorganisaatioihin.

Yrityksen vahvuudet
Yrityksen merkittdvammat vahvuudet ovat omistajatahon hyva maine ja toimintaan sitoutu-
neet avainhenkilot.



Yrityksen kehittamisalueet
Liiketoimintaverkoston rakentaminen on tdrkein kehittamistehtdva. Yrityksen liiketoiminnan
fokusointi kannattaville alueille vaatii kehittamispanoksia.

Seuraavassa tarkastellaan tapausyritysten liilkkeenjohdon kanssa kaytyjen keskustelujen pohjal-
ta sosiaalisten yritysten tulevaisuuteen liittyvid mahdollisuuksia ja uhkatekijoita yleisella tasol-
la. Sosiaalisten yritysten, niin aloittavien kuin toimivienkin, on tarkea huolella paneutua ndihin
tekijoihin toimintaa ohjaavan liiketoimintastrategian luomiseksi. Lisaksi esitetddn toimenpide-
ehdotuksia sosiaalisen yritystoiminnan vakiinnuttamiseksi ja edistamiseksi.

8.1 Mahdollisuuksia
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Sosiaalisen yrityksen lainsaadanndssa kuluvan vuoden toukokuun alusta voimaantulleet muu-
tokset palkka- sekd kaynnistystukeen parantavat sosiaalisten yritysten perustamis- ja toiminta-
edellytyksid. Lainsaadannon avulla voidaan kuitenkin vain tietylta osalta luoda suotuisampaa
toimintaymparistoa. Sosiaalisten yritysten on strategiatydssaan lI6ydettava uusia mahdollisuuk-
sia kohderyhmaa tydllistavan liiketoiminnan luomiseksi ja uudistamiseksi.

Yhteistoiminta kuntaorganisaatioiden kanssa nahdaan merkittavana mahdollisuutena uusien
sosiaalisten yritysten perustamiselle ja toimivien yritysten liiketoiminnan kehittamiselle. Kun-
nissa tyollistdmistoimenpiteet ovat nousseet tarkedan asemaan tyollistamistukiuudistuksen
myotd, koska kunnille on tullut merkittava taloudellinen rasite tydttomyyskorvausten osara-
hoittajana. Sosiaaliset yritykset voivat toimia “tyollistamispalvelujen toimittajina” kuntaorgani-
saatioille.

Sosiaalisille yrityksille sopivien julkisten hankintojen, niin valtion paikallishallinnon kuin kun-
tienkin, avaaminen kumppanuusohjelmien avulla nahdaan merkittdvana mahdollisuutena
olettaen sosiaaliset yritykset kykenevat tayttamaan hankintojen edellyttamat laatu- ja toimitus-
kykyvaatimukset.

Sosiaaliset yritykset voivat tarjota uusia innovatiivisia toiminta- ja tuotantotapoja hyvinvointi-
palveluihin. Ndita tapoja voidaan kehittaa yhteistydssa kuntaorganisaatioiden ja muiden yhtei-
sOjen kanssa hyddyntamalla nykyaikaisia liikkeenjohdon menetelmia.

Sosiaalisen yritystoiminnan vaikutusten saaminen nakyviin konkreettisella tavalla luo uusia
mahdollisuuksia pitempiaikaiseen yhteistoimintaa julkisen sektorin kanssa.

8.2 Uhkatekijoita

Sosiaalisen yritystoiminnan integroituminen suomalaiseen elinkeinoeldmaan on edelleen suuri
haaste. Yhteistyo vakiintuneiden yritysten ja yhteisdjen kanssa on alkuvaiheessa. My0ds asenteet
sosiaalisia yrityksid kohtaan ovat erilaisia paikkakunnittain, mika ei edesauta valtakunnallisen
mydnteisen asenteen kehittymista poliittisten paattdjien keskuudessa.



Julkisista hankinnoista poisjaaminen on uhkatekija, joka toteutuessaan vaikeuttaa suuresti so-
siaalisten yritysten toimintaedellytyksia.

Liiketoimintaosaamisen puute, yritysidean muuttaminen kannattavaksi liiketoiminnaksi seka
sidosryhmien vaarinymmarrys sosiaalisen yritystoiminnan tavoitteista vaarantavat sosiaalisen
yrityksen toiminnan jatkuvuuden markkinoilla.

Sosiaalisten yritysten toiminnan laajuus on varsin pieni, mika vaatii yhteistoimintaa muiden
sosiaalisten yritysten kanssa, jotta voidaan kilpailla esimerkiksi julkisista hankinnoista. Yhdella
pienella sosiaalisella yrityksella ei ole riittavia resursseja toteuttaa tarjouspyyntdja.

SER-toimiala on kaymistilassa ja sen mahdollinen keskittyminen isojen toimijoiden kasiin vai-
keuttaa alan pienten sosiaalisten liiketoiminnan kehittymista. Etenkin SER-materiaalin saatavan
volyymin vaheneminen vaarantaa liiketoiminnan jatkuvuuden.

8.3 Liikkeenjohdon toimenpide-ehdotuksia sosiaalisen yritystoimin-

nan kehittamiseksi

1. Kumppanuusohjelmien kehittdminen kuntien ja valtion hallinnon kanssa
Molemmille osapuolille sopiva, joustava yhteistoimintamalli tulee kehittdd julkisten organi-
saatioiden kanssa esim. pilottiprojektien avulla. Kumppanuusohjelmista on hyvié kokemuksia
muista maista. Yhteistoimintaa tyévoimahallinnon kanssa tulee kehittddi.

N

Sosiaalisten yritysten liiketoimintaosaamisen kehittdminen

Sosiaalisten yritysten on edelleen kehitettdvd omia liiketoimintaprosessejaan, jotta kilpailukyky
paranee verrattuna muihin yrityksiin. Sosiaalisten yritysten kehitysohjelma voitaisiin toteuttaa
esimerkiksi KTM:n organisoiman yrityskehitysohjelman puitteissa.

w

Henkiloston tydterveyspalvelujen jdrjestdminen
Sosiaalisten yrityksien kdytossd tulisi olla jdrjestelmd, jonka puitteissa voitaisiin tyéterveyspal-
velujen lisciksi toteuttaa tydbhénvalmennusta.

R

Sosiaalisten yritysten perustamisneuvonnan jdrjestdminen

Perustamisneuvonta tulee jdrjestdd vakiintuneelle perustalle yritysten perustamisneuvontaa
suorittavien organisaatioiden yhteyteen. Samalla myds tiedotustoimintaa tulee niiden toimes-
ta tehostaa.

5. Vajaakuntoisten henkilbiden tuen vakiinnuttaminen
Vajaakuntoisten henkilbiden palkkatuen tulisi olla pysyvdisluonteinen, koska henkilon va-
jaakuntoisuus vaikuttaa pysyvdsti tuottavuuteen.

)

Sosiaalisten yritysten vaikuttamisyhteistydn kehittdminen

Sosiadalisille yrityksille tulee luoda yhteisty6foorumi, jonka puitteissa voidaan keskustella sosi-
aalisen yritystoiminnan niin toimiala- kuin yrityskohtaisista ongelmista ja vaikuttaa liiketoi-
mintaympdiristod muuttavaan poliittiseen pddtoksentekoon paikallis- ja valtakunnantasolla.

Haastattelut ja keskustelut seuraavien henkildiden kanssa:

Olli Aksovaara, toimitusjohtaja, Elwira Oy

Kari Honkanen, toimitusjohtaja, Tyo & Toiminta ry

Aarne Harmavaara, markkinointipaallikko, Ekokaarina ry

Pentti Kallio, toimitusjohtaja, Ekokaarina ry

Esa Kallio, projektipaallikkd, Elwira Oy

Harri Kostilainen, projektipaallikko, DIAK

Mauri Korhonen, toimitusjohtaja, Bovallius Palvelut Oy

Jarmo Kujanpaa, kehittamispaallikko, Vates

Risto Lahti, toimitusjohtaja, Saarijarven Seudun Yrityspalvelu Oy
Jari Luoma-aho, elinkeinojohtaja, Kemijarven kaupunki

Esa Makinen, toimitusjohtaja, Itd-Lapin Tydhonvalmennussaatio
Pekka Nieminen, toimitusjohtaja, Kiepura Oy

Harri Niukkanen, hallituksen puheenjohtaja, Neo-Act Oy

Jaakko Seppanen, palvelujohtaja, Tervatulli Oy

Heikki Suopohja, hallituksen puheenjohtaja, Bovallius Palvelut Oy
Seppo Tirkkonen, hallituksen puheenjohtaja, Ty & Toiminta ry
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