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Suomessa yhteiskunnallisen yritystoiminnan institutionaalisia rakentei-
ta on kehitetty suhteellisen nopeasti, usein kansainvilisten esimerkki-
en innoittamana. Institutionaalisten rakenteiden hyédyntiminen on ollut
kuitenkin vihiistd. Kehitystd on jarruttanut kansallisen yhteiskunnallisen
yritystoiminnan vision ja strategian puuttuminen. Toisena ja tihin liittyvi-
ni tekijind on yhteiskunnallisen yritystoiminnan kehittimistoiminnan ly-
hytjinteisyys, pirstaleisuus ja liiallinen riippuvaisuus (ESR)-projektirahoi-
tuksesta. Kolmantena esteeni yhteiskunnallisen yritystoiminnan lipimur-
rolle on se, ettei sddtely-ympiristd ota huomioon riittdvisti litketoiminta-
mallin erityispiirteiti.

Tidmi artikkelikokoelma perustuu FinSERN:in 14.11.2013 jirjestimin
yhteiskunnallisten yritysten tutkimuskonferenssin esitelmiin. Konferenssis-
sa pidettiin yhteensi 15 yhteiskunnallisen yritystoiminnan tutkimukseen
liittyvii esitelmai, joista kahdeksan péityi tihin julkaisuun. Esitykset oli-
vat yliopistojen ja korkeakoulujen jatko-opintoihin tai lopputéihin liittyvid
tutkimuksia seki eri kehittimishankkeissa syntyneiden kiytintojen ja koke-
musten raportointia. Tydskentelyssi yhdistyivit akateemisuus, tutkimuksel-
lisuus, hyddyllisyys ja kdytinnonliheisyys.



Suomen toinen yhteiskunnallisten yritysten tutkimuskonferenssin jirjes-
ti Yhteiskunnallisen yritystoiminnan tutkimusverkosto ry, FinSERN. Se
muodostaa tutkimusyhteisdn, jossa samasta aiheesta kiinnostuneet tutkijat
ja tutkimustiedon hyddyntijit kokoontuvat yhteen vaihtamaan aktiivises-
ti tietoa. FInSERN innostaa ja motivoi tutkijoita ja opinniytetydntekijoitd
aiheen pariin, ja se on kansainvilisesti verkostoitunut. Verkosto avaa jise-
nilleen ovia maailman korkeakouluihin ja yliopistoihin sekd kartoittaa ra-

hoitusmahdollisuuksia ja julkaisukanavia tutkijoille.
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In Finland, the institutional structures for social enterprise have develo-
ped relatively quickly, often inspired by international examples. However,
these institutional structures have been used but little. Their development
has been obstructed by the lack of national-level vision and strategy for so-
cial enterprise. The second, related factor has been the short time span of
social enterprise development actions, the fragmented nature of that work,
and its excessive dependency on (ESF) project funding. The third obstac-
le that hinders the breakthrough of social enterprises is the fact that the re-
gulatory atmosphere does not sufficiently note the special features of this
business model.

This set of articles is based on the presentations given on 14 November
2013 in the Research Conference on Social Enterprise, organised by Fin-
SERN. A total of 15 presentations were given in that conference concer-
ning the study of social entrepreneuring, and eight of them are included in
this publication. The presentations related to third cycle studies or theses at
universities and other higher education institutions; they also included re-



ports of experiences and practices established in various development pro-
jects. The way of working at the conference combined academic aspects and
a research mode to a use-oriented, practical approach.

The second Research Conference on Social Enterprise held in Finland was
arranged by the Finnish Network on Social Enterprise, FinSERN. FinSERN
forms a research community in which researchers and beneficiaries of rese-
arch data, all interested in the same field, get together and actively exchan-
ge information. FinSERN networks internationally and inspires and moti-
vates researchers and thesis writers to work in the area. The network opens
doors for its members to enter international universities and other institu-
tions of higher education, and maps funding opportunities as well as pub-

lication channels for researchers.

Keywords: Social enterprise, Social enterprises, Social Value, Social Inno-
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JoHDANTO

Tﬁmii artikkelikokoelma perustuu FinSERN:in 14.11.2013 jirjestimin
yhteiskunnallisten yritysten tutkimuskonferenssin esitelmiin. Konfe-
renssissa pidettiin yhteensi 15 yhteiskunnallisen yritystoiminnan tutkimuk-
seen liittyvid esitelmii, joista kahdeksan paityi tihin julkaisuun. Esitykset
olivat yliopistojen ja korkeakoulujen jatko-opintoihin tai lopputéihin liit-
tyvid tutkimuksia seki eri kehittimishankkeissa syntyneiden kiytintojen ja
kokemusten raportointia. Tydskentelyssi yhdistyivit akateemisuus, tutki-
mubksellisuus, hyodyllisyys ja kiytinnonliheisyys.

Johdantoluvun jilkeisessd ensimmiisessi artikkelissa Harri Kostilainen &
Saila Tykkylidinen etsivit suomalaisen yhteiskunnallisen yritystoiminnan eri-
tyisplirteitd ja arvonluonnin mekanismeja. Toisessa artikkelissa Lappeenran-
nan teknillisen yliopiston tutkijat Virpi Koskela, Tuija Oikarinen ja Helini
Melkas raportoivat saamistaan tuloksista sosiaalisten innovaatioiden kehit-
tymisestd yhteisollisessd prosessissa. Kolmannessa artikkelissa Jari Karjalai-
nen, Saila Hyytidinen ja Harri Kostilainen selvittdvit erilaisten yhteiskun-
nallisten yritysten kasvuun liittyvid edellytyksid ja haasteita. Neljannessi
kirjan artikkelissa Diakonia-ammattikorkeakoulun tutkija Hanna Moila-
nen etsii edellytyksii, joilla yhteiskunnallinen yrittidjyys voisi mahdollistaa
maaseudun lihipalvelut. Kuudennessa artikkelissa Sari Vilminko Diako-
nia-ammattikorkeakoulusta kuvaa julkaisun kuudennessa artikkelissa Ou-
lun seudun yhteiskunnallisen yritystoiminnan ekosysteemii ja kehittdmis-
tyotd liiketoimintamallin nikyvyyden edistimiseksi. Seitseminnessi artik-
kelissa Jari Karjalainen Aalto-yliopiston Kauppakorkeakoulun Pienyritys-
keskustasta tarkastelee yhdistyskentin nikemyksii yritystoimintaan, palve-

lutuotantoon ja sen kasvuun. Kahdeksannessa artikkelissa Harri Kostilainen
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ja Pekka Pittiniemi tutkivat tydhon integroivien yhteiskunnallisten yritys-
ten johtamisorientaatioiden merkitystd yritysten menestymiselle ja sosiaa-
lisessa paamiirissd pysymiselle. Julkaisun viimeisessi artikkelissa Merie Jo-
seph Kannampuzha Jyviskylin yliopistosta vie yhteiskunnallisen yritystoi-
minnan tarkastelun kehittyviin talouksiin. Hin kisittelee artikkelin tapaus-
kuvauksessa intialaisen maaseudun yhteiskunnallista yrittdjyyttd ja sen mer-
kitystd yhteisojen sosioekonomiselle vahvistumiselle.

Konferenssin kansainvilinen vieras Associate Professor Josephine Barra-
ket Queensland University of Technologysti esitteli alustuksessaan' viisi yh-
teiskunnallisen yritystoiminnan diskurssia, joita ovat: 1) “kolmannen tien”
eli julkisen sektorin palvelujen uudistamisen diskurssi, 2) pirullisten ongel-
mien ja sosiaalisten innovaatioiden diskurssi, 3) uusifilantropia ja taloudel-
lisen liberalismin edistimisen diskurssi, 4) kommunitarismin ja yhteis6jen
omavaraisuuden diskurssi sekd 5) osuustoiminnallisuus ja yhteisdjen oma-
apu -diskurssi. Hinen mukaansa eri puolilla maailmaa on vaihtelua siini,
miki diskurssi on milloinkin vallitseva tulkinta yhteiskunnallisesta yritys-
toiminnasta. Tulkinnat kamppailevat keskeniin ja esiintyvit usein rinnak-
kain. Eri diskurssit vaikuttavat yhteiskunnallisen yritystoiminnan luontee-
seen, tarkoitukseen, toimintaan ja sithen, millaisia vaikutuksia niilld on yh-
teiskunnassa. Vallitsevilla tulkinnoilla on merkitystd sithen, miten yhteis-
kunnallista yritystoimintaa edistetdin, resursoidaan ja siddellddn.

Jo Barrakettin esitelmid kommentoi ja reflektoi suomalaiseen tutkimuk-
sen kenttddn professori Kaisu Puumalainen Lappeenrannan teknillisesti yli-
opistosta.

Esitykset, jotka konferenssissa pidettiin, mutta jotka eivit ole mukana tis-
si julkaisussa, ovat:

* Pellervo-Seuran toimitusjohtajan FL Sami Karhun esitys Osuuskunnat yh-
teiskunnallisina yrityksind.

* Annapura Oy:n toimitusjohtajan Ari-Pekka Saarelan puhe Yleishyodyllis-
ten yhteisijen yhteiskunnallisesta yritystoiminnasta.

* HoviKoti Oy:n toimitusjohtaja Jussi Peltosen kertomus siitd, miksi Ho-
viKoti ryhtyi yhteiskunnalliseksi yritykseksi.

* Terveyden ja hyvinvoinninlaitokselta kehittimispiillikks Ville Gronber-

gin katsaus sosiaalisten yritysten tilasta ja tulevaisuudesta.

1 Jo Barrakketin esityksen voi katsoa kokonaisuudessaan osoitteessa http://vimeo.com/80248318



* FinSERNin puheenjohtaja FT Pekka Pittiniemen visio yhteiskunnallisen
yritystoiminnan tutkimuksen tilasta Suomessa vuonna 2020.

* Aalto-yliopiston ja Iti-Suomen yliopiston tohtoriopiskelijoiden Eeva Hout-
beckersin ja Harri Kostilaisen esitys yhteiskunnallisten yritysten kentisti.

* Tohtoriopiskelija Marja-Leena Ruostesaaren ja KT'T Eliisa Trobergin es-
itys Responsibility of companies for young people from the Corporate Social
Responsibility point of view.

* PosiVire Oy:n tohtoriopiskelija Sirpa Eklundin ja KT Kari Viinisalon pu-
he tuetusta oppisopimuskoulutuksen mallista.

* Helsingin yliopistoston HuK Aleksi Heikolan esitelmi huumorijaksojen
piirteistd ja niiden merkityksistd opintopiirikeskusteluissa.

* Turun yliopiston tohtoriopiskelija Juha Klemelin esitys sosiaalisen yritys-
toiminnan kelpoisuuskokeesta. Klemelin Yhteiskuntapolitiikkalehdessi?
jo julkaistussa artikkelissa kartoitetaan ja paikallistetaan sosiaalisten yri-
tysten ongelmien ja ristiriitojen kenttii sosiologi Talcott Parsonsin perin-
teisen AGIL-mallin avulla. Tehdyn analyysin tulokset osoittavat sosiaalis-

ten yritysten toimintaa hankaloittavien ongelmien olevan monitasoisia.

FinSERN 2 -konferenssi osoitti edelleen, ettd kiinnostus yhteiskunnalli-
sen yritystoiminnan tutkimukseen on olemassa ja laajentumassa. Esitellyt
tutkimukset ja tutkimusaihiot olivat monipuolisia, kuten itse yhteiskunnal-
linen yritystoimintakin. Kohdetta lihestyttiin monista eri nikokulmista ja
monin menetelmin. Haluamme vilittidi erityiset kiitokset professori Jo Bar-

raketille hinen panoksestaan seminaarin onnistumiselle.

Helsingissid 7.5.2015
Pubeenjohtaja FT Pekka Piittiniemi, FinSERN
Toiminnanjohtaja VIM Harri Kostilainen, FinSERN

2 Klemeli 2014 Sosiaalinen yritystoiminta kelpoisuuskokeessa. Yhteiskuntapolitiikka 79 (2014):2, 208-216.
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Pekka Pittiniemi ¢ Harri Kostilainen

1 YHTEISKUNNALLISEN YRITYSTOIMINNAN
MONET KASVOT

Yhteiskunnallisten yritysten tutkimus on kasvanut rijahdysmiisesti vii-
meisten vuosien aikana (esim. Defourny et.al 2014; Phan et.al 2014;
ICSEM). Kiinnostus yhteiskunnallisista yrityksid kohtaan on levinnyt yh-
teiskuntatieteisti talous- ja kauppatieteisiin. Nykyiin lihes kaikissa itsedin
kunnioittavissa korkeakouluissa on yhteiskunnalliseen yritystoimintaan kes-
kittyvid tutkimusta seki kehittdmis- ja innovaatiotoimintaa. Erilaisia tut-
kimusyksikkoji, tohtorikouluja, maisteriohjelmia seki johdon tiydennys-
koulutusta on useissa kansainvilisissid korkeakouluissa. Trendi niyttidd saa-
vuttavan myos Suomen.

Suomessa yhteiskunnallisen yritystoiminnan institutionaalisia rakentei-
ta on kehitetty suhteellisen nopeasti, usein kansainvilisten esimerkkien in-
noittamana. Institutionaalisten rakenteiden hyddyntiminen on ollut kui-
tenkin vihiistd. Kehitystd on jarruttanut kansallisen yhteiskunnallisen yri-
tystoiminnan vision ja strategian puuttuminen. Toisena ja tihin liittyvini
tekijani on yhteiskunnallisen yritystoiminnan kehittimistoiminnan lyhyt-
janteisyys, pirstaleisuus ja liiallinen riippuvaisuus (ESR)-projektirahoituk-
sesta. Kolmantena esteend yhteiskunnallisen yritystoiminnan lipimurrol-
le on se, ettei sditely-ympiristd ota huomioon riittivisti litketoimintamal-
lin erityispiirteiti.

Kataisen ja Stubbin hallituskaudella ei yhteiskunnallista yritystoimintaa
huomioitu hallitusohjelmassa. Suomalaisen yhteiskunnallisen yritystoimin-
nan asemaan vaikuttaa se, miten litketoimintamalli huomioidaan seuraavis-

sa hallituksissa. [lman selkeii kansallista tahtotilaa on vaikea nihdi, miten

13
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yhteiskunnallinen yritystoiminta voisi kehittyi ja 16ytdd paikkansa suoma-
laisessa hyvinvointiyhteiskunnassa.

Yhteiskunnallisten yritysten etujirjestd Arvo ry® lanseerattiin syksylld 2014
ajamaan liiketoimintamallin etuja suomalaisessa yhteiskunnassa. Toiminta-
suunnitelmansa mukaan Arvo ajaa yhteiskunnallisten ja arvolihtoisten yri-
tysten tunnettuuden ja arvostuksen lisdintymistd seki tukee yhteiskunnal-
listen yritysten liiketoiminnan menestystd. Nahtiviksi jid onko Arvo-liitto
Suomesta puuttunut tekiji, joka vie yhteiskunnallisen yritystoiminnan tun-
netuksi ja hyviksi osaksi suomalaista hyvinvointiyhteiskuntaa.

Suomessa EU:n rakennerahastot, erityisesti Euroopan sosiaalirahasto
(ESR), ovat olleet vuodesta 1995 alkaen merkittivin kanava rahoittaa ja ko-
keilla erilaisia yhteiskunnallisen yritystoiminnan muotoja (Kostilainen &
Pittiniemi 2013, 40—44). Suomalaisen yhteiskunnan tarpeista ja Euroopan
sosiaalirahastojen painopisteisti johtuen yhteiskunnallisten yritysten perus-
taminen ja toiminta ovat olleet vaikeammin tyéllistyvien tyshon integroin-
tiin painottuneita. Sosiaaliset yritykset eivit ole kokeilussa loytineet selke-
44 paikkaansa suomalaisessa elinkeino- ja tydllisyyspolitiikassa. Tyo- ja elin-
keinoministerion yllipitimissi sosiaalisten yritysten rekisterissd on vield 89
sosiaalista yritystd, kun niitd enimmillddn vuonna 2009 oli 212. (Kostilai-
nen & Karjalainen 2013, 64; Sosiaalisten yritysten rekisteri 31.10.2014).

Myoskiddn muut tydelimiin integroivat toimintamallit, kuten tydttomi-
en omaan aktiivisuuteen perustuvat tydosuuskunnat, tydpankkikokeilu ja
Paltamo-malli eivit ole tehneet lipimurtoa elinkeino- ja tydllisyyspolitiikas-
sa (Moilanen, 2010; Sosiaali- ja terveysministerié 2011; Kokko et.al 2013).

Ty6elimidn integroinnin ohella yhteiskunnallisia yrityksid 16ytyy Euroo-
passa erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluista (European Comission 2014).
Moni Suomalaisen Tyon Liiton Yhteiskunnallinen yritys -merkin saaneis-
ta 59 organisaatiosta on eurooppalaiseen tapaan sosiaali- ja terveysalan yk-
sityisid toimijoita. Kuten muitakin yhteiskunnallisen yritystoiminnan lii-
ketoimintamalliin liittyvid suomalaisia aloitteita, on Suomalaisen Tyén Lii-
ton Yhteiskunnallinen yritys -merkkii kehitetty projektirahoituksella. Kol-
me vuotta ei ole riittinyt merkin vakiintumiseen eiki laajempaan tunnet-
tavuuteen. Merkin lanseerausvuonna 2012 tunnuksen saivat 30 yritysts,

vuonna 2013 kiyttdoikeus mydnnettiin 14 ja vuonna 2014 uusia merkki-

3 www.arvoliitto.fi



yrityksid tuli 15 Aiemmissa tutkimuksissa tunnistettu yhteiskunnallisten
yritysten potentiaali on Suomessa noin 5 000 yritystd (Kostilainen & Pit-
tiniemi 2013, 44). Epavarmuus merkin tulevaisuudesta voi ainakin osittain
selittdd laimean kiinnostuksen hakea liiketoimintamallin erityispiirteet tun-
nustavaa laatu-merkkii.

Kannattava liiketoiminta takaa yhteiskunnallisen yritystoiminnan elin-
voimaisuuden. Nykyisin yritykset eivit ole endi riippuvaisia erilaisista tuki-
ja avustustyyppisistd rahoituksista. Yhteiskunnallista yritystoimintaa edis-
tdisi merkittivisti julkisten hankintojen kehittiminen siten, ettd hankinta-
prosessissa huomioitaisiin aina sosiaaliset kriteerit, kuten hankintojen vilil-
liset tysllisyys-, ympiristo- ja hyvinvointivaikutukset. Euroopan komissio
on kehittinyt julkisten hankintojen sddtelyi siten, ettd sosiaalisia kriteereji
hyodynnettiisiin’. Toinen lupaava ilmid on vaikuttavuusinvestoinnit. Niil-
14 pyritddn ratkaisemaan yhteiskunnan haasteita uusien innovaatioiden ja
yksityisen rahoituksen avulla. Vaikuttavuussijoittamisen tavoitteena on saa-
da aikaan mitattavia sosiaalisia ja/tai ympiristdon liittyvid positiivisia vai-
kutuksia taloudellisen tuoton lisiksi. Suomessa Sitra on tutkinut ja ryhty-
nyt rakentamaan vaikuttavuussijoittamisen ekosysteemii. Toimintamallin
kokeilut ovat alkaneet myds Suomessa.®

Yhteiskunnallisen yritystoiminnan konseptin kehittyminen Suomessa on
perustunut pitkilti kansainvilisiin esimerkkeihin. Vaikutteita saatiin ensin
Italian sosiaaliosuuskunnista ja myshemmin Iso-Britanniasta (ks. Kostilai-
nen & Pittiniemi 2013). Iso-Britanniassa yhteiskunnallisen yritystoimin-
nan kehittdminen on perustunut julkisen sektorin uudistamisprosessiin, jos-
sa julkinen sektori vetdytyy lihes kaikista aiemmin itse tuottamistaan yh-
teiskunnallisista palveluista’. Kehitysti on tukenut yhteiskunnalliseen yri-
tystoimintaan liittyvit kansallinen visio, strategia ja niitid tukevat ohjelmat®.
Iso-Britanniassa osana titd muutosta on kehittynyt myos vaikuttavuussijoit-
taminen, joka on yksi keino edistéi julkisen ja yksityisen sektorien roolien
muutosta. Suomessa ei voi havaita selkedd kansallista visiota ja strategiaa yh-

teiskunnallisten yritysten litketoimintamallille. Kehittimisohjelmat ovat ol-

4 http://avainlippu.fi/liiton-merkit/yhteiskunnallinen-yritys/kaikki-merkkiyritykset
5 DIRECTIVE 2014/24/EU OF THE EUROPEAN PARLIAMENT AND OF THE COUNCIL
of 26 February 2014 on public procurement and repealing Directive 2004/18/EC
6 wwwisitra.fi/blogi/sitra-tutkii-vaikuttavuusinvestoimisen-mahdollisuuksia-suomessa
7 Esimerkiksi joukkoliikenne, sosiaalipalvelut, vankeinhoito, turvallisuus, koulutus ja kulttuuripalvelut.

8 esim. Cabinet Office Office of the Third Sector (2006) Social enterprise action plan: Scaling new heights.
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leet irrallisia eikd Suomeen ole toistaiseksi syntynyt yhteiskunnallisten yri-
tysten elinvoimaista ekosysteemii.

Yhteiskunnallisten yritysten ekosysteemin elinvoimaisuuden kannalta on
edelleen tirkedd, miten tutkimus- ja kehittimistoiminnassa voidaan tun-
nistaa mahdollisuudet osallistua, hyotyi ja hyodyntii kehittyvii ekosystee-
mii (Kostilainen & Kainulainen 2011). Yhteiskunnalliseen yritystoimin-
taan liiteyvidd kisitteen analyysia, ilmioon liittyvid poliittis-ideologisia dis-
kursseja on syytd tehdd edelleen nikyviksi ja tarkastella kriittisestikin. Yh-
teiskunnallisen yritystoiminnan liiketoimintamallin erityispiirteitd on myds
syytd tutkia. Niitd ovat ainakin kilpailutekijit, kasvuun liittyvit haasteet ja
mahdollisuudet. Yritysten kokoon, toimialoihin, mairiin ja kannattavuu-
teen liittyvit tutkimukset ovat tirkeitd. Yritysten aikaansaamien vaikutusten
arviointi ja nikyviksi tekeminen on edelleen vihin tutkittu alue. Johtami-
seen ja henkilostén hyvinvointiin liittyvit tutkimukset tulevat lisdédntymiin.

Suomen toinen yhteiskunnallisten yritysten tutkimuskonferenssin jirjes-
ti Yhteiskunnallisen yritystoiminnan tutkimusverkosto ry, FinSERN. Se
muodostaa tutkimusyhteison, jossa samasta aiheesta kiinnostuneet tutkijat
ja tutkimustiedon hyddyntijit kokoontuvat yhteen vaihtamaan aktiivises-
ti tietoa. FInSERN innostaa ja motivoi tutkijoita ja opinniytetyontekijoiti
aiheen pariin, ja se on kansainvilisesti verkostoitunut. Verkosto avaa jise-
nilleen ovia maailman korkeakouluihin ja yliopistoihin seki kartoittaa ra-
hoitusmahdollisuuksia ja julkaisukanavia tutkijoille.

FinSERN!Illi on laaja jasenpohja. Vuoden 2014 lopussa henkil6jisenid oli
119 ja yhteisojdsenid 11. Henkil6jidsenistd 25 valmistelee eri tieteenaloilta
viitoskirjaa, 22 on jo viitelleitd tohtoreita. 72 jdsenistd omaa muun tutki-
mus- ja kehittimisorientaation. Henkil6jdsenid on lihes kaikista suomalai-
sista tiedeyliopistoista ja enenevissd mairin myds ammattikorkeakouluista.

FinSERN:in yhteisojisenet ovat: Suomen itseniisyyden juhlarahasto (Sit-
ra), Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL (osallisuuden edistimisen yksik-
ko), Lappeenrannan teknillisen yliopiston kauppakorkeakoulu, Diakonia-
ammattikorkeakoulu, Suomalaisen Tyon Liitto, Kansalaisyhteiskunnan tut-
kimuksen seura ry, Helsingin Diakonissalaitoksen siitio, Piijat-Hidmeen so-
siaalipsykiatrinen siitid, Idekoop-osuuskunta, Sortso-osuuskunta ja Osuus-

toiminnan Kehittdjit (Coop Finland ry).



FinSERN kutsuttiin EMES? International Research Network:n jiseneksi
kesilld 2013. FinSERN on mukana my®os pohjoismaisessa SERNOC (The
Social Entrepreneurship Research Network of the Nordic Countries) tut-
kimusverkostossa sekd Kansalaisyhteiskunnan tutkimuksen seurassa. Fin-
SERN on osallistunut Diakonia-ammattikorkeakoulun Yhteiskunnallinen
yrittdjyys Oulun seudulla -projektin tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoi-
minnan suunnittelutyryhmiin.

FinSERN jirjestdd vuosittain jisenilleen kaksi tutkimusseminaaria.
Tapahtumien tavoitteena on esitelli menneilldin olevia tutkimuksia ja
keskustella tulevista tutkimusavauksista. Joka toinen vuosi jirjestian laajempi
avoin tutkimuskonferenssi, jossa kuullaan my®s kansainvilisten tutkijoiden
puheenvuoroja. FInSERN jirjestii lisiksi yhdessi EMES-tutkimusverkos-
ton kanssa the 5th EMES International Research Conference on Social Enter-
prise'® -konferenssin Helsingissid 30.6.—3.7.2015. Joka toinen vuosi jirjes-
tettivi, tutkimusalan tirkein konferenssi kokoaa yhteen yli 350 yhteiskun-
nallisen yritystoiminnan tutkijaa ympiri maailmaa.

FinSERN viestii aktiivisesti yhteiskunnalliseen yritystoimintaan liittyvistd
tutkimuksista ja tapahtumista sosiaalisessa mediassa''. Uutisvirtaa voi seu-
rata myos tutkimusverkoston www-sivuilla'?, joilla julkaistaan my6s muun
muassa vuosittainen opinniytetydkilpailu. FInSERN avasi keviilld 2015 yh-
dessi Suomalaisen Ty6n Liiton ja ARVO-liiton kanssa jirjestyksessi neljin-
nen opinndytetydkilpailun. Kilpailun tarkoituksena on herittid kiinnostus-
ta yhteiskunnallista yritystoimintaa koskevaan tutkimukseen erityisesti yli-
opisto- ja ammattikorkeakouluopiskelijoiden parissa, kehittdd tutkimustu-
losten levittdmistd seki edistdd yhteiskunnallisen yritystoiminnan tunnet-
tavuutta. Tuhannen euron palkinto myénnettiin vuonna 2011 VI'M Ilo-
na Kotolle tutkimuksesta Yhreiskunnallisen yrittijyyden institutionalisaatio
Suomessa — haasteet ja mahdollisuudet, vaonna 2012 DI Anna Cajanukselle
tutkimuksesta Zowards More Strategic Corporate Social Responsibility — Part-
nerships with Social Enterprises ja vuonna 2013 YTM Elina Patanalle tutki-
muksesta Sosiaalinen yritys johtohenkiloiden néikikulmasta.

9 www.emes.net

10 www.emes.net/what-we-do/events/conferences/5th-emes-international-research-conference-social-enterprise
11 www.facebook.com/finsern

12 www.finsern.fi
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Harri Kostilainen & Saila Tykkyliinen

2 THE CHARACTERISTICS OF FINNISH SOCIAL
ENTERPRICE

Abstract

Based on empirical work, this study describes and explores the nature of the
Finnish social enterprises and what kind of a social value is created by the

Finnish social enterprises?

Introduction

In Finland, there are two institutionalized forms of social enterprise. First,
there are work integration social enterprises, which offer employment to
the disabled and the long-term unemployed and which are regulated by a
law (Act 1351/2003). The second group is formed by the enterprises hol-
ding the Finnish Social Enterprise Mark'?. The Social Enterprise Mark is
intended for businesses which aim to address social or ecological problems
and which promote social aims. They invest the majority of their profits to
promote their social or environmental aims. The business model features
openness and transparency.

Our study focuses on enterprises which employ the social enterprise bu-
siness model and which have been granted the Finnish Social Enterprise
Mark. The Finnish Social Enterprise Mark is a recently launched initiative
to give a tangible identity to the growing social enterprise sector. The year

13 htep://avainlippu.fi/en/symbols/finnish-social-enterprise-mark
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2012 was first year when it was possible to apply for the Finnish Social En-
terprise Mark.

Based on empirical work, this study explores the nature of social value cre-
ated by Finnish social enterprises. Findings and conclusions are based on an
empirical qualitative content analysis and comparisons of existing rich da-
ta on Finnish Social Enterprise Mark organizations. Research data consists
of the applications and annexes of 29 Finnish social enterprises that app-
lied for and were granted the Finnish Social Enterprise Mark during its first
operating year, 2012.

Emergence of social enterprises in Finland

In Finland as elsewhere in Europe, social enterprises are closely linked to de-
bates on the organizing of public services and the impacts of labor policy.
Social enterprises are expected to improve the quality of public services, ge-

nerate innovations'*

, improve productivity and have a preventive effect on
harmful social and health care —related phenomena and on social problems.

Finnish social enterprises draw inspiration from international examples,
experiences and research. The most significant inputs and influences for the
development of Finnish work integration social enterprises have come from
Italian type A and type B social co-operatives'®and the UK public sector ser-
vice reform through the fact that they have enabled social enterprises'®. Eu-
ropean Structural Fund programs and their priorities have also played an
important role in facilitating and governing this trend".

Ten years after the introduction of the Act on work integration social en-
terprises, there are 89'® enterprises in the register of social enterprises. The
Social enterprise Mark was launched at the end of 2011 and there are 69"
enterprises, which have received the label. The Finnish Social Enterprise
Mark has provided a common definition on social enterprises in Finland and

it serves as a tool for marketing, communication and awareness-rising. The

14 Innovations may be social, technological, product or service innovations.

15 Péyhénen, E. et al. 2010, 22-26.

16 Bland, J. 2010.

17 Kostilainen, H. & Pittiniemi, P. 2013, 42—43.

18 Register of work integration social enterprises 31.10.2014 (https://www.tem.fi/index.phtml?s=2567).
19 http://suomalainentyo.fi/tietoa-meista/jasenyritykset/#merkki/yhteiskunnallinen-yritys (28.2.2015)



coalition of social enterprises, the ARVO-liitto®, was established in 2014
and it now forms the common agenda for social enterprises.

According to some estimates, there are potentially as many as 5 000 to
10 000 enterprises in Finland that could qualify as social enterprises. The-
se organizations include e.g. small co-operatives, third-sector organizations
providing welfare services, intermediate labor market activities or cultural,
arts, sports or other services and entrepreneurial activities that solve social
and environmental challenges.*!

Though social enterprises have developed dynamically in recent decades
in Finland, the same effect cannot be witnessed concerning interest in the
matter shown by academic research until recently. There are some studies
concerning special types of social enterprises, such as work integration social
enterprises, social economy organizations or new types of social entrepre-
neurial start-up activities*. However, studies incorporating different types
of social enterprises are missing. Some Finnish studies have examined the
operational environment, paths, starting, competitive advantages, growth

and social impacts of social enterprises®.

Research data and analysis practices

The research data of this study consists of the applications and annexes of
the 29 enterprises that were granted the Finnish Social Enterprise Mark du-
ring 2012. Altogether the data consists of 302 pages. The applications are
confidential; all 29 enterprises have given us a signed permission to use them
as research data. The data is unique, for there were no commonly approved
criteria for social enterprises in Finland prior to the Social Enterprise Mark.

The data was categorized, firstly, by certain basic variables used to desc-
ribe a social enterprise: size, organizational type, lifespan, ownership, in-
dustry and location. Secondly, the data was analyzed and organized by the
criteria of the Finnish Social Enterprise Mark. The first analysis gave us an
overview of the Finnish social enterprises. In the next phases, we moved to

applying Isabel Alegre’s* classification describing social enterprises as either

20 www.arvoliitto.fi

21 Kostilainen, H. & Pittiniemi, P. 2013, 44.; Karjalainen, A. & Syrjinen, E. 2009.
22 Pittiniemi, P. 2006; Kostilainen, H. & Gronberg, V. 2013

23 Kostilainen, H. & Pittiniemi, P. 2013; Houtbeckers, E. 2013.

24 Alegre, 1. 2012.
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social-input, social-process or social-output enterprises. By going through
the data again and by focusing on the answers in which the social entrepre-
neurs described, on the one hand, their business model and, on the other,
the social value they created, we were able to apply the chosen framework.

During the last stage of the study, we chose four enterprises for a closer
case analysis. The cases were chosen based on the results of the first part of
the analysis. We sought to describe four as different social enterprises as pos-
sible in order to demonstrate the variety of social enterprises in Finland. At
the same time we wanted to point out that regardless of the variety in ow-
nerships, company forms and industries, there are features connecting the-

se social enterprises and differentiating them from traditional enterprises.

Categorizing of Finnish Social Enterprises

According to our data, the Finnish social enterprise model is manifold and
the field incorporates different types of social enterprises. These enterprises
vary e.g. as to their ownership structure and the industry they operate in, as
well as their corporate form, size and lifespan.

Observations on work integration social enterprises support this result.
The most common sectors in which work integration social enterprises op-
erate in Finland are light industry, property maintenance, home care ser-
vices, retail trade (kiosks, shops), employment services, social welfare and
health care services, tourism and restaurants, and environmental manage-

ment and recycling?.

Table 1. Categories of Finnish Social Enterprises part A

Location
Owners | Org. Form Size Industry in Finland | Founded WISE
- Foundation big Social serv. South >10 Yrs
- Foundation medium | Leisure serv. South >10Yrs
CSO Ltd. micro B2B services South <5Yrs X
CSO Ltd. small B2B services East 5-10 Yrs X
CSO Ltd. big Health South >10Yrs

25 Kostilainen & Gronberg 2013, 79-80.



CSO Ltd. micro Maintenance South <5Yrs X
CSO Ltd. medium | Health South 5-10 Yrs

CSO Ltd. micro Social serv. South 5-10 Yrs

CSO Ltd. micro Social serv. South >10Yrs

CSO Ltd. small Construction South >10Yrs

CSO Ltd. small Manufacturing South >10Yrs

CSO Ltd. micro Leisure serv. North >10Yrs

CSO Ltd. small Health South 5-10 Yrs

Mixed Ltd. micro Personal serv. North <5Yrs

Mixed Ltd. big Social serv. South 5-10 Yrs

Mixed Ltd. small Recycling South >10Yrs X
Mixed Co-op micro Personal serv. South >10Yrs X
Mixed Ltd. micro Consultation Central >10Yrs

Private | Ltd. micro Education South <5Yrs

Private | Ltd. micro Social serv. South 5-10 Yrs

Private | Ltd. micro Software serv South <5Yrs

Private | Ltd. small Culture South 5-10 Yrs

Private | Ltd. micro Social serv. South <5Yrs

Private | Ltd. micro Retail South <5Yrs

Private Ltd. micro Social serv. East 5-10 Yrs

Private | Ltd. micro Construction South 5-10 Yrs

Private Ltd. micro Education Central <5Yrs

Private | Ltd. micro Social serv. East 5-10 Yrs

Private Co-op micro Retail East <5Yrs

Using the Standard Industrial Classification, we found that the operations
of these 29 enterprises cover 11 different main industrial areas. Eleven of
these enterprises operate in human health and social work, but the remai-
ning 18 are quite evenly distributed among the rest of the classes.

As described earlier, the discussion in Finland has emphasized social and
health services as the core area of social enterprising. Our research data, ho-
wever, paints a more manifold picture. Assumingly, a strong industry besi-
des social and health services in the future will be that of solving environ-

mental problems. There are two such enterprises among our data.
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Another common statement is that due to the tightened interpretation by
Finnish tax officials and by donors, service-providing civil society organiza-
tions have been more or less forced to set up companies to be able to con-
tinue their service provision activities. Moreover, employing disabled or ot-
herwise vulnerable groups has been seen as their domain?®. While this is evi-
dent also according to our research data, it seems that civil society organi-
zation -owned businesses are not just welfare service providers or work in-
tegration social enterprises. In our data, there are two leisure service compa-
nies owned by civil society organizations and two construction companies.

In Finland as well as elsewhere, civil society organizations have traditio-
nally relied mainly on public grants for their income. However, during the
last decades a new logic has begun to emerge: this logic promotes revenue
generation from trading. This is in part due to the gradual withdrawal of
traditional sources of contributed income, mainly public grants as well as
increased expectations by governments and other donors. As a consequen-
ce, these organizations are becoming more business-oriented and financi-
ally sustainable”.

Eleven of the social enterprises in this study are owned by civil society
organizations, i.e. by registered associations or foundations. One is jointly
owned by several associations and a city, and two are jointly owned by ci-
vil society organizations and companies. In Table 1, they form a part of the
mixed ownership group. The two foundations can also be seen as a part of
this group. Therefore, 15 out of the studied 29 social enterprises can be in-
terpreted as businesses with close linkages to the civil society.

Eleven of these social enterprises are privately owned, either by private per-
sons or companies or both. Within these types of enterprises, there are al-
so investors involved. In addition, there are mixed ownership structures, as
described in the preceding paragraph. Two of the companies have at least
three types of owners: civil society organizations, public sector actors (mu-
nicipalities or federations of municipalities) and private owners. It will be
interesting to see whether the future Social Enterprise Mark holder will ha-
ve mixed ownerships, too. An often-stated hypothesis is that social enterpri-

ses are able to form cross-sector partnerships and to bring together the dif-

26 Kostilainen & Gronberg 2013, 77-78.
27 see also Domenico et.al., 2010.



ferent sectors in society®®. Mixed ownership structures may form one pos-
sible realization of this ability.

When forming size-groups, we used EU definitions®. It turned out that
over 60% of Social Enterprise Mark holders are micro enterprises, 20% are
small, and less than 7% are either medium-sized or large. A comparison to
the Finnish enterprise field as a whole reveals that, at least at this early sta-
ge, Social Enterprise Mark holders are slightly larger than Finnish enterpri-
ses on the average: 96.6% are either micro or small-scale enterprises, 1.3%
medium-sized and 1.8% large®.

These 29 enterprises are relative recently founded. Six were set up before
the year 2000, 8 between the years 2000-2006 and 14 were founded less than
five years ago. There are companies which have business activities that have
developed over a longer period of time than the company’s lifespan would
suggest, however. This is the case with most of the civil society organization
-owned enterprises operating in service provision. The largest social enter-
prises and most of the oldest ones are owned by civil society organizations.

The domination of civil society -linked social enterprises might be due to
the fact that civil society organizations were well presented within the Mi-
nistry of Employment and the Economy’s working group. Civil society orga-
nization -owned enterprises also form the core of the social enterprise coaliti-
on mentioned in the introductory chapter. Therefore, they have been among
the first to be informed of the development of the Social Enterprise Mark.

Although the Finnish social enterprise field is manifold, there are seve-
ral features these firms have in common. Some of these features have been
identified also in international studies®. These characteristics are summari-
zed and described in more detail in Table 2.

28 Gronberg, V. & Kostilainen, H. 2012, 21.
29 European Commission 2013.

30 Statistics Finland Enterprise data 2011.
31 see Domenico et al. 2010, 682-683.



Table 2. Categories of Finnish Social Enterj

prises part B

ID | Business Social Markets Profit Response Social | Transparency
objective objective distribution value

focus

1 Innovative Inclusion of B2B | - B2P | Employ- Employment, | Process | Atrticles of
transcribe visually ability of Equality, association*
services impaired visually Social Register of

impaired innovation wise's**

2 | Substance Substance B2B | - - Substance Education, Output | Articles of
abuse abuse abuse Youth association*
prevention prevention prevention Stakeholder
campaigns (youth) (youth) feedback

3 | Multi-sectoral Inclusion of B2B | B2C | B2P | Employ- Employment, | Process | By law /
services hearing ability of Environment owner policy*

impaired hearing ISO 14001
impaired Register of
wise’s™™

4 | Occupational Health B2B | B2C | - Accumulat- | Health and Distri- Owner policy*
and other promotion, ed dividends | well-being bution ISO 9001
health services | funds for directly to Great Place

owners the owner’s to Work®
service service
development development

5 | Maintenance Inclusion of B2B | - B2P | Employ- Employment | Process | Owner policy*
services, job vulnerable ability Register of
coaching people of vulnerable wise’s™™
services people Code of

conduct

6 | Welfare and Accessible - B2C | B2P | Develop- Vulnerable Output | Articles of
care living, ment of groups, association*®

Inclusion of services Local Customer

vulnerable (at least development feedback

people 51%) Participatory
mgmt.

7 | Housing, Dignity of - B2C | B2P | Innovative Health and Output | Owner’s
welfare and elderly people solutions for | well-being policy*
care for elderly difficult so- RAI-
people cial issues assessment

CRM

8 | Social and Dignified - B2C | B2P | Innovative Vulnerable Output | Rules*
health tomorrow solutions for | groups, Quality mgmt.
care services, | for everyone, difficult so- Education Code of
Educational Equal cial issues conduct
services opportunities

9 | Housing and Improving the | - B2C | B2P | Develop- Vulnerable Output | Articles of
care services situation of ment of groups, association*
for elderly elderly eldercare Health and Participatory

(at least well-being budg.
51%) SIA***

10 | Support Sustainable B2B | - - Develop- Local devel- | Output | Articles of
services local ment of care | opment, association*
for care development services Social Code of
entrepreneurs (at least innovation ethics

51%) SIA***
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11 | Housing Supported, - - B2P | Develop- Vulnerable Output | Owner policy*
and welfare accessible ment of groups, 1ISO 9001
services for living for well-being Equality, Customer
disabled disabled atwork and | Active citi- panels

services (at | zenship
least 80 %)

12 | Online service | Sustainable B2B | B2C | - Develop- Social inno- | Output | Shareholders’
to connect development ment of vation, agreement”
reuse centers/ concept (at | Environment
customers least 51%)

13 | Arts and Promotion of | B2B | B2C | B2P | Develop- Culture, Output | Articles of
cultural events | accesible arts ment of Social in- association*®
production and culture in concept (at novation Impact

Helsinki least 51%) reviews
Family rehabili- | Empower- - - B2P | Develop- Vulnerable Output | Articles of

14 | tation and child | ment, ment of groups, association*
welfare prevention of concept (at Local devel- Impact
protection exclusion least 51%) opment reviews
services Customer

feedback

15 | Leisure ser- Funds for B2B | B2C | - Accu- Vulnerable Distri- Rules*
vices child welfare mulated groups bution RD’s Trust
(amusement work dividends Poll
park) targeted to Eco-efficien-

child welfare cy pact
work

16 | Design and re- | Fair trade, B2C Kenyan Vulnerable Input Articles of
tail of recycled | employment artisans and | groups, association*
accessories in developing school fees | Local devel- Impact

countries (at least opment, stories
51%)

17 | Substance Empower- - - B2P | Develop- Vulnerable Output | Articles of as-
abuse ment of those ment and groups, sociation*®
rehabilitation struggling scaling of Active citi- SIA***
services with social service zenship Participatory

problems concepts mgmt.

18 | Child welfare Empower- - - B2P | Develop- Vulnerable Output | Articles of
protection ment, ment of groups, association*®
services prevention of concept (at Health and Customer

exclusion least 51%) well-being feedback

19 | Processing Decrease B2B | B2C | B2P | Improved Employment, | Output | Articles of
and selling amount environment | Environment association*®
recycled mate- | of waste, and employ- Register of
rial, Consulting | increase ability of wise’'s**

environmental vulnerable SIA***
awar. groups

20 | Construction Housing for - B2C | B2P | Develop- Vulnerable Output | Articles of
management special needs ment and groups, association*
and housing groups scaling of Active citi- SIA***
services service zenship Participatory

concepts mgmt.

21 | Construction Housing for - B2C | B2P | Develop- Vulnerable Output | Articles of
management seniors and ment and groups, association*
and housing elderly scaling of Active citi- SIA***
services service zenship Participatory

concepts mgmt.
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22 | Commercial Inclusion of B2B | - - Promotion of | Vulnerable Input Articles of
production of visually im- inclusion groups, association*
professional paired of visually Employment
painting tools impaired

23 | Labor market Solutions to B2B | - B2P | Develop- Employment | Output | Articles of
training, con- prevent exclu- ment of association®
sulting sion services (at

least 70%)

24 | Personal care | Accessible - B2C | B2P | Develop- Vulnerable Process | Rules*

assistance living, ment of groups, Customer
Employment services (at | Employment feedback
of least 51%) Participatory
vulnerable mgmt.
groups

25 | Leisure Acces- - B2C | B2P | Develop- Vulnerable Output | Articles of
services and sible leisure ment of groups, Lo- association®
personal care services for services (at | cal develop- Balanced

special needs least 51%) ment Score Card
groups

26 | Online Work for B2B | B2C | - Develop- Local devel- | Input Rules*
store for vulner- ment of opment, Code of
ecological able groups, services (at | Employment, conduct
and ethical ecological least 60%) Environment Member
products consumption participation

27 | Leisure Accessible - B2C | - Promotion Health and Output | Articles of
services leisure of owners’ well-being, association®
and youth services, spe- youth work Education
center cial needs,

youth groups
28 | Marketing Promote B2B | - - Promoting Local devel- | Output | Articles of
consulting crafts crafts entre- | opment, association*®
entrepreneur- preneurship | Culture, Impacts
ship and crafts Employment reviews
culture Customer
feedback

29 | Infertility Harm - B2C | B2P | Promotion Health and Output | Owner’s
research reduction of of owners well-being policy*
and treatment | involuntary non-profit Impacts

infertility activities reviews
Quality mgmt.
system

* have a social mission statement and constraints of profit distribution. ** Maintained by the Ministry of Employ-
ment and the Economy. *** Systematic Social Impact Assessment.
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Observations

First, these social enterprises pursue revenue generation strategies through
trading. Finnish social enterprises operate evenly in business-to-business,
business-to-consumers and business-to-public sector markets. The advan-
tages of revenue generation from trading include the fact that revenue ge-
neration increases the autonomy and flexibility of organizations to adapt
to and meet the needs of the constituencies they serve; there is a greater in-
dependence for social enterprises in terms of legal structures and strategies.
Once released from the restrictive covenants of mainly public grants, so-
cial enterprises have been encouraged to be innovative in the business mo-
dels they implement.*

Second, they aim to create social value by promoting either social or en-
vironmental goals. This can be seen as the very essence of Finnish social en-
terprises. Their ethos of financing social purpose through commercial acti-
vity®® ensures that their social outcomes are integral to their economic per-
formance*. The use of profits for the promotion of the company’s social
goals further strengthens their ability to create social value.

Finally, the transparency of the operations of these companies is secured
through the criterion that a Social Enterprise Mark holder must define its
social goals and the use of its profits in its by-laws, rules or corresponding
agreements.

The analysis made suggests so far that Finnish Social Enterprise Mark or-
ganizations vary in e.g. size, ownership and industry. Thus, investigating the
ownership, industry, size or company form does not help in the assessment
of whether the enterprise is a social enterprise or a traditional one.

Social enterprises with civil society linkages do not only form the largest
group among the 29 social enterprises, but they are also the oldest ones
and the largest in size. This might indicate that this type of social enterpri-
ses constitutes the first wave of social enterprises in Finland. It remains to
be seen if privately owned or multi-stakeholder ownership enterprises out-

number them in the future.

32 Domenico et al. 2010, 682.
33 Pearce, 2003 see also Domenico et al. 2010, 682.
34 Peredo & Chrisman, 2006. see also Domenico et al. 2010, 682.
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Our working hypothesis was that there are several paths to social entrep-
reneuring other than from civil society into the business sector: there are
young entrepreneurs, people who have made long careers as employees and
traditional enterprises transforming their business in order to meet the cri-
teria of social enterprising®. The limited number of social enterprises that
we analyzed does not allow us either to verify or to reject this hypothesis.

Important observation concerning variety among Finnish social enterpri-
ses concerns the perception which these enterprises hold on making pro-
fits. While analyzing their principles, it became obvious that the variety in
this regard as well is great: on the one end of the line there are several com-
panies stating in their bylaws that the company does not first and foremost
seek to make a profit and that the company does not distribute any profits
to its owners. On the other, there are enterprises that create their biggest
social value by their profit distribution. We will describe the latter type in a
case study in the following chapter.

Social value creation in Finnish social enterprises

To deepen our analysis of Finnish social enterprises, we wanted to concent-
rate on the core of social enterprising, i.e. on the social value these enterpri-
ses create. To this purpose, we found it useful to apply Ines Alegre’s typo-
logy of three types of social enterprises®®. The categories found in her stu-
dy, applied and further developed in our study; consist of social-input, so-
cial-process and social-output. Enterprises are classified according to where
their social objective and social value creation lie in their production chains.

Alegre understands social enterprises as entities seeking “zo attain a parti-
cular social objective or set of objectives through the sale of products and/or ser-
vices, and in doing so aim to achieve financial sustainability independent of go-
vernment and other donors™. Consequently, the definition used seems to

correspond with the Finnish social enterprise model.

35 e.g. Lilja, I. & Mankki, J. 2010.
36 Alegre, 1. 2012.
37 Domenico et al. 2010, 682.



Cases: Social focus within the production chain

Four short case studies are set out next to illustrate the creation of social va-

lue in Finnish social enterprises.
Social-input enterprise

Mifuko Ltd. was founded in 2009 by two young women, Mari Martikai-
nen and Minna Impi6, who are the two owners with equal shares. Mifuko
is a micro enterprise; its business idea is to buy and sell accessories and shoes
made of recycled materials and produced at workshops in Kenya and Mo-
zambique. Contracted workshops employ, for example, people with disa-
bilities, homeless people, people suffering from HIV and single mothers.
Workshops employ their staff under fair trade terms.

Both owners have lived in Kenya, and they wanted to enhance the local
living standards by giving people employment. Moreover, the company fol-
lows high ecological standards both in production and logistics. Company
bylaws state that the company runs it business with high ethical and ecolo-
gical standards and its purpose is to provide work for small workshops, edu-
cate artisans and support their work. Profits are primarily used for charity
missions complying with the company purpose. Moreover, profits may be
used to develop Mifuko’s business and to secure its financial stance. A ma-
ximum 49% of the profits may be distributed to the owners®.

The social value Mifuko creates is realized through its purchases, which
means that the company is a social-input enterprise. On the whole, we esti-
mated that altogether three enterprises fall directly into this category. They
all purchase products made by people in vulnerable positions and sell the-

se products either to other businesses or consumers.
Social-process enterprise

The Sortso cooperative is a registered work integration social enterprise,
which under Finnish law means that at least 30% of its employees either
are long-term unemployed or have disabilities. Sortso was founded in 2003,

and at the time it applied for the Social Enterprise Mark, it was a micro-

38 see www.mifuko.fi/mifuko/en/frontpage, information in English.
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enterprise. Sortso provides personal assistant services for disabled people,
cleaning, maintenance and shopping services for elderly people and child
care for families.

Sortso is owned by one cooperative, one registered association and four
private persons. Its business model is developed on the basis of the foun-
ders’ learnings from Italian work integration cooperatives, and the business’
growth during the past couple of years has been strong. Cooperative rules
state that the enterprise must operate as a social and mutually beneficial en-
terprise with the objective of increasing well-being. The cooperative invests
over 50% of its profits in order to promote its social goal.

Though Sortso is no doubt first and foremost a social-process enterprise,
its services also create social value for people in vulnerable positions, and
thus it has features of a social-output enterprise as well.

In our opinion, four or five social enterprises of the ones we studied are
primarily social-process enterprises. As we noted earlier, five of the studied
Social Enterprise Mark holders is work integrating social enterprises. Work
integration social enterprises could perhaps be automatically counted as so-
cial-process enterprises. In one case, however, it is difficult to tell whether
the company in question is a social-process enterprise or a social-output
enterprise. By its services, the enterprise enables the efficient reuse and re-
cycling of materials and products, and by providing environmental educa-
tion and training, it promotes environmental goals. This case demonstrates
that Alegre’s categories are overlapping, as she herself remarks®.

Furthermore, our data suggests that social employment as a goal is not
enough to define an enterprise as a social-process enterprise. In our data,
nine enterprises defined social employment as one of their primary social
aims. Five of them were social-process enterprises, two social-input enter-
prises and two social-output enterprises. This demonstrates that social emp-
loyment can be an intermediate goal and achieved, for example, through a
purchasing policy, as Mifuko’s case demonstrates.

However, not only work integration social enterprises should be conside-
red as social-process enterprises. For instance, companies that generate im-
pulses for local economy by partnering with other enterprises are also po-
tential social-process companies. There is a fine line between whether the

building of local networks and local economy would involve social-input

39 Alegre 2012, 15.



effects or social-process effects. If company A buys a standard service from
company B in order to serve its own customer better, it is simply buying in-
puts. However, if the two companies develop a totally new service for com-
pany A’s a customer; this development might be regarded as a part of a ser-
vice process. There are at least three such cases among the studied social-

output enterprises.
Social-outpur enterprise

Helsinki Deaconess Institute’s Hoiva Ltd. forms a part of a social enterprise
group. Hoiva was founded in 2004, and at the time it applied for the Social
Enterprise Mark, it was a medium-size enterprise. Hoiva provides services
for elderly people, both in service homes and in domiciliary care.

Hoiva is owned by a public utility foundation called Helsinki Deaconess
Institute. This Institute identifies itself as an expert and leader in tackling
difficult social issues. Together with its subsidiaries, the Institute forms a so-
cial enterprise group providing a wide range of social and health care servi-
ces as well as educational services. One of the subsidiaries is a work integra-
tion social enterprise and thus a social-process enterprise. Another subsidi-
ary is a health and medical service provider that belongs to the fourth cate-
gory which we will introduce in the following chapter.

Hoiva’s business model is based on its owner’s mission to create new so-
lutions for the parts of society where, for one reason or another, people are
in the danger of falling beyond the reach of services. The social objective of
Hoiva is to advocate the dignity of elderly people. The business has had a
modest growth during the past couple of years. The last financial statement
showed a turnover of almost 12 million euros and a number of employees
of approximately 160.

The company’s bylaws do not prescribe on mission or profit distribution.
However, the enterprise invests its profits in order to promote its owner’s
mission, that of providing innovative solutions for difficult social issues.
Hoiva is managed under the Deaconess Institute’s owner policy. The social
value of Hoiva is created through the service Hoiva delivers; therefore, the

enterprise counts as a social-output enterprise.
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According to our analysis, 19 or 20 out of the studied 29 social enterpri-
ses are primarily social-output enterprises. Almost all of them are purely ser-
vice-providing enterprises with the exception of the previously mentioned
recycling center. As described earlier, however, the categories overlap in ma-
ny cases. For instance, the Sortso co-operative shows some features of a so-
cial-output enterprise as well.

Figure 1 in the Conclusions illustrates our estimation on how Finnish so-

cial enterprises are positioned according to Alegre’s typology.
Social-profit distribution enterprise

While analyzing our research data, we came to the conclusion that we have
two enterprises in the data that do not fall into any of the three classes we
have introduced. Moreover, we felt that a part of the social value created by
some of the other social enterprises could not be fully taken into account if
we focused only on their input, process or output. We felt we had to crea-
te one more category: the social-profit distribution enterprise.

The Children’s Day Foundation runs Finland’s largest amusement park,
called Linnanmiki. Linnanmiki is a medium-sized enterprise employing
more than 260 people. It was founded as early as 1957 by six Finnish civil
society organizations promoting child welfare. Linnanmiki has supported
child welfare work with over 90 million euros during its existence, and in
2012 it gave 3.4 million euros to this purpose.

The Foundation’s rules state that the purpose of Linnanmiki is to pro-
mote and financially support Finnish child protection work. Consequent-
ly, Linnanmiki aims for profit maximation within the limits set by its ow-
ners and the company’s purpose. The amusement park follows an ambiti-
ous environmental program and it does not have game machines with vi-
olent games on them.

Within data there are two purely social-profit distribution enterprises.
However, at least two other enterprises, owned by civil society organiza-
tions, have clearly formulated objectives to support their owner’s non-pro-
fit operations.

It is interesting that there are also two enterprises with two different ty-
pes of business models or services integrated - one commercial and one cre-

ating social value. They use their revenues from commercial services in or-



der to develop their social-value services. Strictly speaking, this is not profit
distribution but an interesting business model: revenue distribution within

the company for the purpose of achieving social goals.

Conclusions

In the European context there often is a strong linkage between social
economy and social enterprising®. This is reflected in the EMES criteria
for social enterprising, within which democratic governance is seen as one
of the key features of such enterprises. Thus, analyses often concentrate on
co-operatives, civil society organizations and similar entities while privately
owned enterprises are less frequently analyzed as social enterprises.

Based on the analysis of our data, it seems that we cannot draw an equa-
tion mark between the Finnish social enterprise model and social economy
organizations. We propose the view that our analysis of the Finnish Social
Enterprise Mark holders demonstrates that social enterprises cannot always,
strictly speaking, be considered as social economy organizations. The Fin-
nish social enterprise field is manifold and the Finnish Social Enterprise
Mark holders vary according to e.g. their ownership structure, the industry
they operate in, their corporate form, size and lifespan.

Nevertheless, our proposition does not necessarily imply a contradiction
between the Finnish model and the characteristics generally associated with
social economy organizations. Also privately owned social enterprises can
have organizational characteristics and operational practices that are more
often associated with social economy organizations. Amongst the 29 social
enterprises we studied, there are five privately owned companies, one owned
jointly by companies and civil society organizations, and one owned joint-
ly by a city and civil society organizations, all of which identified the de-
velopment of the local economy and community as their primary focus in
their social value creation.

As a consequence, our argument is that if the criterion of multiple owner-
ship and/or democratic governance was to be set as a precondition for gran-
ting the Finnish Social Enterprise Mark, it would most probably exclude

privately owned enterprises, which, regardless of their ownership structu-

40 European Commission 2011; Hulgérd, L. 2010; Borzaga, C. & Tortia, E. 2007.
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re, can create social value and opportunities for participation and respond
to the needs the local community. Privately owned social enterprises might
be just as capable of creating organizational embeddedness, utilizing local
knowledge, responding to local needs and pursuing goals beyond economic
ones. These are among the factors that have been identified by earlier rese-
arch and found critical for the survival and success of social enterprises*'.
The role of privately owned social enterprises is currently attracting inte-
rest among Finnish researchers*. We do not wish to underestimate the role
of social economy organizations, but rather to highlight the fact that even
one person can create benefit for his or her society and, through close net-
works and cooperation with different stakeholders, develop a business that

creates benefit to larger groups of people.

Social focus within the production chain

While categorising Finnish social enterprises using Alegre’s framework, it
became obvious that there is one more category needed beside the catego-
ries of social-input, social-process and social-output enterprises. Some en-
terprises create most of their social value by their profit distribution, and so-
me further expand the social value they create by distributing parts of their
profits to their owner’s voluntary work or by donating to charity missions.

Another important observation is that very few social enterprises belong
exclusively to any one category. The following figure (Figure 1) illustrates
both the distribution of the studied enterprises among the four classes and
the overlaps of the different classes. The social-output enterprises form a
clear majority. It will be interesting to see whether their hegemony prevails

as time goes by.

41 Borzaga, C. & Tortia, E. 2007, 41-42.
42 Syrji et al. 2013; Houtbeckers 2013.
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Figure 1. Social value creation in Finnish Social Enterprises

Concluding remarks

According to Alegre (2012), social enterprises that produce social value
through their output experiences much less tension between their social and
their economic objectives than do those organizations that produce social
impacts through their input or process.

In the future, it would be useful to apply Alegre’s framework fully in order
to find out whether Alegre’s results apply to Finnish social enterprises. Valu-
able views on how social enterprises cope with the tension caused by their
double mission are to be found from the work of Young & Kim*. Such in-
formation would be useful for the enterprises themselves, but also for orga-

nizations supporting the growth and development of the social enterprise

43 Young, A. & Kim, 2012.
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sector. However, further research into this would require deeper qualitative

and financial analyses of some selected cases.
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3 CREATING SocIAL INNOVATION:
APPROACHES TO COMMUNITY DEVELOPMENT IN A
SOCIAL ENTERPRISE

Abstract

This paper addresses the creation of social innovation by investigating it
through a framework of approaches to community development. The em-
pirical part concerns a new social enterprise that employs mental health
and substance abuse rehabilitees. Its establishment process is looked into as
a social innovation process. The research focuses on whether the new so-
cial enterprise functions as a laboratory of social innovation for communi-
ty development. The data consist of materials produced at six workshops
with about 140 participants (rehabilitees and social workers) and observa-
tion conducted in 2012-2013. Participatory methods were utilized. The re-
sults showed that the new social enterprise functioned as a laboratory of so-

cial innovation in many ways.

Introduction

Innovation has been widely studied, and recent research has led to increa-
singly differing views rather than a common understanding. According to
Damanpour (1996), innovation is “a means of changing an organization, eit-
her as a response to changes in the external environment or as a pre-emptive

action to influence the environment”. Innovation is born through a comp-
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lex set of processes that links many different actors together (e.g., Tidd et
al. 2005; Hartley 2006; 2008; Stahle et al. 2004; OECD 2005; Windrum
& Koch 2008). The expansion of the definition of innovation (e.g., Da-
manpour 1996; Plessis 2007; Osborne & Brown 2011) has enabled and
promoted the discussion on innovation activities in new contexts and en-
vironments. One expansion has been to bring up and emphasise social in-
novations along with the traditional technological or product innovations.
Social innovations are made by people in a way different from technolo-
gical product innovations which are based on more homogeneous know-
ledge production. Still, innovation is often used as a synonym for the out-
put of an innovation process. Understanding how and why innovations ac-
tually emerge, develop, grow and terminate over time is essential (e.g., Van
de Ven et al. 1999) for policy makers, individual organizations and indivi-
dual people. Increasing such understanding with regard to social innovati-
on is particularly timely.

This paper addresses the creation of social innovation by investigating it
through ‘seven types of approaches to community development’ (Bopp &
Bopp 2011). We approach social innovation as a process where a new solu-
tion is found by considering the challenge — the phenomenon of the work
community — from the point of view of Bopps” framework. Social innova-
tion is based on developing ‘common spaces of sharing’ based on equality
among people in the community. Through this, people are likely become
open enough to share their practical, emotional, and tacit knowledge.

The empirical part of this study concerns a new social enterprise in the
Lahti (Piijit-Hime) Region, Finland. Piijiat-Hidme Social Psychiatry Foun-
dation and its three partner organizations are in the process of establishing
a social enterprise that employs mental health and substance abuse rehabi-
litees. This establishment process is looked into as a social innovation pro-
cess. The research question is: does the new social enterprise function as a la-
boratory of social innovation for of community development? Social enterpri-
ses have been acknowledged as major producers or laboratories of social in-
novations, especially at local or community levels (EU, 2012). The contri-
bution of this paper lies in clarifying this link through an empirical analy-

sis focusing on the approaches to community development.



Background
Social innovation and social enterprise

The understanding of basic terms and concepts such as ‘social enterprise’
and ‘social innovation’ varies not only in literature but also in national and
international contexts and in the public, the private and the non-govern-
mental third sector. ‘Social innovation’ is characterised by very many inter-
pretations. Well-structured views and ideas about social/societal innovation
are lacking and in high demand (OECD 2012; cf. Cervantes 2012). Nuss-
baumer and Moulaert (2007) noted that “social innovations can be macro
or micro, structural or local, they are introduced by an entrepreneurial spi-
rit and through solidarity, either to improve the functioning of the organi-
sation or to transform the organisation into a social enterprise, an enterprise
with social objectives, an organisation pursuing social objectives or to em-
power it with a more participatory governance system”. In this study, social
innovation is an umbrella concept when examining the establishment pro-
cess of a new social enterprise. They are thus not synonyms, as often seems
to be the case in research literature.

There is a wide consensus on the need to perform empirical research on
social innovation, observing how current realities develop. A process di-
mension of social innovation has evolved stressing that an important aspect
of social innovation is the process of social interaction between individuals
to reach certain outcomes. This evolution is consistent with the many ot-
her recent developments in the field of business innovation stressing open,
collaborative, participatory and non-linear aspects of innovation processes
(cf. Hudson 2008).

Some definitions of social innovation are very specific and exclude many
practical examples, especially those coming from the private sector. Others
are so broad that they include examples of projects and organizations which
are not particularly innovative (even though they deliver benefits to the com-
munities they serve). (Hennala 2011.) Broadly considered, the concept of
social innovation can be used to explain any individual and social develop-
ment; any social, economic and cultural action irrespective of time and pla-
ce (Joutsenoja & Lindh 2004), or the ‘public good’, benefiting people or the
Earth (Centre for Social Innovation 2010; Pol & Ville 2009). Social inno-
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vation has also been described as changes in the ways of thinking: changes
in mental models and institutional and social norms that increase the re-
newal ability of society; novel solutions to social problems with societal va-
lue (e.g., Phills et al. 2008; Stihle et al. 2004), or as new ideas that work in
meeting social goals (Mulgan et al. 2007). In a somewhat narrower sense,
social innovations are defined as changes in the cultural, normative or regu-
lative structure of society, which enhance the collective power resources of
society and improve its economic and social performance (Heiskala 2007).

Social innovation thus usually describes the processes of invention, diffu-
sion and adoption of new services or organizational models, whether in the
non-profit, public or private sector. Particular innovations often move bet-
ween sectors as they evolve. Social innovation also describes the outcome —
the service or model being developed. In the BEPA report (2010), the fol-
lowing definition was adopted; “social innovations are innovations that are
social both in their ends and in their means. Specifically, we define social in-
novations as new ideas (products, services and models) that simultaneously
meet social needs (more effectively than alternatives) and create new social
relationships or collaborations. In other words they are innovations that are
both good for society and enhance society’s capacity to act.” Participatory
processes are central in this regard. This definition that the EU uses is still
rather broad, but it does offer guidance in distinguishing social innovation
and interrelations between that and other innovation types.

Social innovation has also been linked to factors emphasizing novel ways
to do things, novel ways to see old and new challenges and more generally
the ability to see behind and out of the usual. Thus social innovations need
not always be big and significant, but they can be generated and formed
with many different starting points, just like any other type of innovation.
For instance, work communities and their networks are a core resource at
the grass-roots level in social innovations. Social innovations give the com-
munity an opportunity to assess and develop its own operations and take
the users’ view into account. (Himildinen 2005.)

‘Social enterprise’ has different definitions in literature as well as different
legal and political standings in different countries, which greatly affect how
they are set up, funded, by and for whom. This obviously impacts on how
they may be evaluated or compared to one another. In the academic litera-

ture, there is no consistent usage of the term social enterprise or social ent-



repreneurship (Dart 2004). Social entrepreneurship covers a broad range of
activities and initiatives that fall along a continuum, including more gene-
rally speaking non-conventional entrepreneurial initiatives (Galera & Bor-
zaga 2009). Social enterprise is seen as something new and distinct from
classical business and traditional non-profit activity, combining to different
extents the elements of social purpose, market orientation, and financial-
performance standards of business (Young 2008). Alter (2007) calls social
enterprises ‘hybrid organizations’ it is the intersection of business and tra-
ditional nonprofit where the social enterprise lies. Also the EMES’ defini-
tion distinguishes between, on the one hand, social enterprise criteria that
are more economic and entrepreneurial, and, on the other, indicators that
are predominantly social (Defourny 2001).

Forms of social enterprise found in Finland are (i) work integration so-
cial enterprises which offer employment to the disabled and the long-term
unemployed and which are provided for by law, and (ii) organizations which
have adopted a social enterprise business model and are therefore eligible for
the social enterprise mark. Facilitating a viable ecosystem for social enter-
prises is a key point; it requires, inter alia, development of business exper-
tise; funding and investments; advisory services and publicity, and increa-
sing demand through public procurement and corporate social responsibili-

ty programmes. (Finnish Ministry of Employment and the Economy 2011)
Seven types of approaches to community development

Michael Bopp and Judie Bopp (2011) have found in their practice-based
organizational action research in several countries around the world that a
sustainable community is a basic human need (Bopp & Bopp 2011, 14).
In their newest book “Recreating the World — A practical guide to building
sustainable communities” they describe — through theory and practice — how
to facilitate and build the art of sustainable community development toget-
her with the local people. They have identified seven distinct approaches
within the field of community development and compared and contrasted
them with each other (Bopp & Bopp 2011, 10-11). These ‘Seven Types of
Approaches to Community Development’ are the mirror through which we

will look at the social innovation process in this paper.
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According to the Bopps, community development is a process of trans-
forming people and their communities into new models of living that are
truly life-promoting and life-enhancing for them, for others, and for future
generations. Typical characteristics in community development are (Bopp

& Bopp 2011, 41-42):

1. Participation — the meaningful involvement of the people whose lives are
being affected by the process of development in all parts of that process
(analyzing issues or problems, discovering solutions, making plans, imple-
menting strategies and projects, and evaluating outcomes)

2. Re-creation of the world — the use of community building as a prima-
ry strategy

3. Transformation

The usual way of community development is driven from outside the
communities by certain experts, professionals and facilitators or consultants.
This leads to a situation where unfamiliar cultures and organizational mo-
dels are followed, and development goals are talked about in the language
of development professionals, for instance (Bopp & Bopp 2011, 73). Yet,
the starting point of development and innovation needs to be the resour-
ces and strengths of the culture of the people. There are certain similarities
between this contrast and the contrast between practice-based innovation
and traditional science-based views (cf. Melkas & Harmaakorpi 2012). The
word community comes from two words: ‘common’ and ‘unity’ — and to
be in ‘community’ is to share a common oneness with other people whe-
re the focus of that common oneness can be all inclusive or very specific
(Bopp & Bopp 2011, 12). When people share experiences with each other
in a community, there is also a possibility for the community to turn to its
highest ideals (Bopp & Bopp 2011, 13) or towards its future potential (cf.
Theory U by Scharmer 2009). The common space of sharing may be seen
as a space (or place) for participation inside an organization, in a commu-
nity. The common, participatory space of sharing may also been seen as ‘a
scene’ where common experiences, values, beliefs and interests can be sha-
red and processed with the help of, e.g., participatory functional methods
such as arts-based (Pissild, Melkas & Uotila 2013), or contemplative met-
hods — as in this study.



The Bopps’ seven approaches to community development and their brief

characterizations are as follows:

1. The liberation model > liberation (equal participation) as an answer

2. The therapeutic model > healing of personal & community traumas

3. The issue organizing model > a project focused on change

4. The community organizing model > co-operation for better services

5. The economic development or trickle-down model > economic deve-
lopment

6. The cultural-spiritual model > beliefs, goals, ethics and dominant thin-
king patterns of community

7. The ecological system model > an integrated, holistic approach

These seven approaches are used in the following empirical investigation.

Methods
The data

This paper focuses on a participatory establishment process of a new social
enterprise in the Lahti (Pdijit-Hime) Region, Finland. Piijit-Hime Social
Psychiatry Foundation and its three partner organizations are in the pro-
cess of establishing a social enterprise that employs mental health and sub-
stance abuse rehabilitees. The starting point of the establishment process
was the common participatory collection of business ideas through co-cre-
ation of common spaces of sharing and interactive innovation tools. The
background philosophy was that of practice-based innovation (Melkas &
Harmaakorpi 2012); in addition to gathering business ideas utilizing peo-
ple’s resources and strengths, also rooting of competence in innovation and
creative methods in the enterprise-to-be was aimed at.

The data consist of original materials produced at six half-day workshops
organized in the autumn of 2012 as well as observation of the process that
followed throughout 2013. The participants, i.e., rehabilitees, a few of their
relatives, and social workers, were from the four partner organizations.
Among all the collaborating organizations, many people showed up with
entrepreneurial interest and skills. Four of the workshops were targeted at
anyone interested and two at the preliminary board of the future enterprise.
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About 140 people participated in the workshops — about 120 rehabilitees
and 20 social workers. Figure 1 shows the process in 2012. In 2013, it con-
tinued with the selection of the first ideas to be implemented; the stream-

lining of the plans, and the implementation of the first idea (5 employees).

I Orientation and training workshop of the preliminary board ‘ Week 33/ 2012
Idea generation |4 i ‘O.P Week 35
workshop ._py':; .
,nq.d‘ dea generation #p Week 38
Js"e workshop ‘vﬁf)’ P
-.'fd‘ Idea generation A d:ﬂo Week 41
- étﬂ’p workshop
ot i 2
e g Idea generation ‘Q’& Week 45
f workshop ‘.gyn“
Py
[
| Idea assessment workshop of the preliminary board ﬁ'ﬁ Week 48

Testing of the business plan November-December

Feedback meeting and closing
of this phase

January-February 2013

Continues throughout 2013

Figure 1. The establishment process investigated in 2012.

In addition to the original materials, the data utilized in this study con-
sist of field notes made by the workshop facilitators. Each workshop was
also evaluated afterwards by the Piijit-Hidme Social Psychiatry Foundation
and its partner organizations in a meeting with the facilitators. Besides this,
the observations from this evaluative meeting and from the workshops were
discussed and validated by the facilitators. The qualitative data are analysed
with the help of content analysis. This research is essentially participatory

action research.
Participatory methods
Most organizations, institutions and larger systems still lack new social lead-

ership based on an open mind, an open heart, and an open will — and the

cultivation of these capacities also on a collective level. An open mind is an



ability to see things with fresh eyes, an open heart relates to the capacity to
empathize with others and an open will relates to the ability to access authen-
tic purpose of self. The most important tool in new organizational leader-
ship is the last one, the connection to our real source of presence, creativi-
ty and power (Scharmer 2009).

How does something new manifest in a community? The new comes into
being by changing the quality of attention by letting go of old intentions,
and allowing something new to come in, emerging future identity and pur-
pose. It means letting go with a light touch, and accepting the experience
from a deeper place of stillness where it is easy to let go the old and con-
nect with higher-order intentions (Scharmer 2009, 37). This kind of a par-
ticipatory method of contemplation was facilitated in all the workshops.

The facilitators — who have work backgrounds in the fields of applied
theatre and therapy — had experience in arts- and contemplation-based met-
hods. Research studies have shown that there is a strong link between the
arts and community innovation and development (e.g., Skippington & Da-
vis 2013). Playfulness, improvisation and contemplative methods were us-
ed as tools for co-creation in the workshops. It has been shown that such
tools may increase creativity and innovation, and challenge organizations to
broaden their roles to include active support of the development of social
and human capital in communities (Skippington & Davis 2013; Scharmer
2009). Artistic, mindfulness and contemplative capabilities have also been
shown to be valuable in creative community development including deci-
sion-making, creative problem-solving, design skills, interaction, reflection
and evaluation (Koskela 2012; Scharmer 2009; Skippington & Davis 2013).

The main goal of all the workshops was to facilitate the creation of concre-
te business ideas for the new social enterprise. The participants were encou-
raged to produce their preferences and mental images of meaningful work.
Playfulness and improvisation were used as warm-ups in the beginning of
the workshops. One crucial approach for the participants was to remember
(‘re-member’) again their meaningful acts or doings. In this context it meant
sensing and being present; being connected with the inner source of one’s
own potential, and bringing it into now (Scharmer 2009). The contempla-
tive exercise started with silencing the participants’ minds, observing their
bodily emotions in that moment. Then they were facilitated silently to find
and go back to their individual memories of ‘meaningful doings’, to the place
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and situation when they felt connected to something (e.g., action or work)
that they found important. This kind of an experience may also be descri-
bed as an aspect of one’s own spirituality (‘spirit’) — meaning the essence of
who we are. The Bopps™ approach to community development and parti-
cipatory methodology has also built on the spiritual and cultural strengths
that exist within a community (Bopp & Bopp 2011). These methods we-
re primarily linked to the liberation and therapeutic models of the Bopps.

The post-it notes written after this exercise were the idea preforms for the
business ideas that the participants developed together in groups. More than
100 business ideas were found with this method. This stage was primari-
ly linked to the Bopps’ issue organizing model. (At the time of writing, in
early 2014, one of those business ideas is being implemented as the first pi-
lot project of the social enterprise.)

The functional and creative methods guided the participants to acknow-
ledge their own strengths in their possible future. These visions of the future
were the basis for the creation of meaningful knowledge for the participants
— seeing themselves as they would like to see themselves (as in an ideal vision
of the social enterprise). This is not a usual basis to establish a social enter-
prise — but the people who participated in the workshops already started to
commit to the establishment process at that early stage. (Konsti-Laakso et
al. 2013, 4). This has to do with the cultural-spiritual model, in particular.

This is a holistic approach to developing social innovation and a social en-
terprise — meaning that the necessary knowledge for the development should
be found both from the inner and the outer space of individual experiences.
People could share these experiences in the meaningful space, place and ti-
me for a special common cause. Because of that observation the whole in-
novation workshop process was called a common space of sharing, and a
certain creative community-based way of sharing experiences, emotions and
attitudes was involved. It may be claimed that this is usually lacking in the
Finnish work life.

Results

In the following, we describe how the establishment process of the social
enterprise in Lahti was suited to the seven approaches to community deve-

lopment of the Bopps.



1. The liberation model

In the liberation model the main qualities are empowerment and equa-
lity which are used to improve lives and communities. In our study this
included the activation and employment of the rehabilitees. They were
encouraged to find and express their own views of meaningful work with
the help of methods such as playfulness, improvisation and contempla-
tion. Through that kind of co-creation people produced dozens of busi-
ness ideas after each workshop. In terms of the aspects of social innovati-
on, this is related to enhancing the society’s capacity to act and, general-

ly speaking, being good for the society.

. The therapeutic model
In the therapeutic model, traumatic situations that require healing are pre-
sent. Here, employment was used as a therapeutic act. The therapeutic
model includes the ideal that the people who would like to participate in
some way in common work would also become healed and empowered
through this meaningful action or work. In the workshops, people we-
re facilitated to remember their previous meaningful doings again — with
the help of contemplation exercises. The ‘danger’ we noted in the thera-
peutic model is that people (rehabilitees and workers) should not put too
much emphasis on diagnoses — or place themselves in a position “we (re-
habilitees) against them (the ‘normal’ people)”. As to the aspects of so-
cial innovation, this is also related to enhancing the society’s capacity to

act and being good for the society, in general

. The issue organizing model
This model includes the identification of issues around which people can
be mobilized for change (for example, participation, capacities and resour-
ces). In the workshops, hundreds of post-it notes were collected. The pre-
forms for the business ideas were developed together with everybody in-
volved. As a result, more than 100 business ideas were gained. Notable
in this model is that it is important to be persistent and not to give up to
adversities on the road to a social enterprise. This model is related social

innovations as new ideas.
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4. The community organization model

The main purpose of this model is the need for people to cooperate and
for providing improved services for them. In the process studied, the mo-
del is seen as a part of the participatory selection of a few business ideas
—and also as a part in the further development of the first pilot of the so-
cial enterprise. The notable challenge of this model is keeping the com-
mon needs of people going strong for a longer period of time. In terms
of the aspects of social innovation, this model is related to creating new

social relationships and collaborations.

. The economic development or trickle-down model

In this model, the main characteristic is that material prosperity and eco-
nomic development are seen as the foundation of human and communi-
ty well-being. In the process studied, the order of priorities of the partici-
pants was different from that of the establishment of a ‘usual’ enterprise. It
is notable that there is a danger of taking finances, business and products
too seriously and as the only way to success. It appears that much more
relevant in this case is to ask: what is success? This is related to producti-
vity as well as market orientation and financial performance at the inter-
section of business and sustainable economic development. The challen-

ge in social enterprises lies in finding a fruitful balance.

. The cultural spiritual model

The structure of beliefs, goals, ethics, and dominant thinking patterns
are the key to well-being and prosperity in this model. In the process stu-
died, the creative and contemplative methods were used to make the par-
ticipants start acknowledging their own strengths or preferences in their
possible future work within the social enterprise. Meaningful knowled-
ge was gained concerning how the participants see or would like to see
their vision. This appears to be a unique basis to create a social enterprise
— the people already started to commit to the project at a very early sta-
ge. This is related to the aspect of enhancing society through social inno-

vation.



7. The ecological system model
This model is a holistic, integrated approach that weaves together key
elements from the main streams of development thinking. It is illustra-
ted as a metaphor of a tree with a strong trunk and branches (Figure 2).
In the process studied, it was seen that the roots of the tree (the ecologi-
cal system model) were deep in the culture and spirit of rehabilitee or-
ganizations, while the trunk of the tree was the participation and empo-
werment of the participants (the rehabilitees and the workers) and their
building capacities and growth towards realizing common wishes and vi-
sions. The branches of the tree were different factors of personal, social,
political, economic and cultural transformers. This holistic model is re-

lated to the whole width of social innovation (cf. the earlier parts of this

paper).

THE ECOLOGICAL SYSTEM MODEL

e nqg}'tic:ip'atmn
o a ¥ &: R

Figure 2. The ecological system model (drawn on the basis of the fac-
tors identified by Bopp & Bopp 2011).
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The ecological system model can also be seen as similar to Scharmer’s thin-
king concerning a new way of understanding — meaning that mankind needs
to take into consideration wider perspectives, such as common values that
uphold all living on our planet in order to cope (Scharmer 2009). It is rela-
ted to the way of life where the goal is to achieve sustainable development

in every dimension of organizational living.

Conclusions

The results showed that the new social enterprise functioned as a laboratory
of social innovation in many ways. All the seven approaches to community
development could be found and advanced. The establishment of the social
enterprise supported community development at different levels, the indi-
vidual, organizational and local/city levels. It needs to be kept in mind that
the people involved in this process — the rehabilitees — are in need of special
encouragement; they often have bad experiences of work life and difficul-
ties in integrating back to the community or communities. Through this
process, these people could be served, and they now have brighter perspec-

tives into the future that is their common one.
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Jari Karjalainen, Saila Hyytiiiinen ¢ Harri Kostilainen

4 TAVOITTEENA TASAPAINOINEN KEHITYS:
YHTEISKUNNALLISET YRITYKSET JA
LIIKETOIMINNAN KASVU

Abstrakti

Artikkelissa tarkastellaan millainen on yhteiskunnallisten yritysten suh-
de kasvuun. Tarkastelu antaa osaltaan osviittaa yhteiskunnallisten yritys-
ten elinvoimasta ja tulevaisuudesta seki auttaa kehittimiin kasvua tuke-

via toimenpiteitd.

Kansantalous tarvitsee kasvavia yrityksid

Kansantalouden kannalta on tirkeii, ettd maassa on kasvuhakuista, kehit-
tyvid, uudistuvaa ja ty6llistdvii yritystoimintaa. Suorien tyéllisyys- ja tuot-
tavuusvaikutusten ohella myos kasvavien yritysten episuorilla vaikutuksil-
la on merkitysti talouden ja yhteiskunnan dynamiikan kannalta esimerkik-
si yritysrakenteiden uudistumisen kautta; uusia talousyksikditi perustetaan,
vanhoja lopetetaan ja vakiintuneet yritykset saavat lisikannustimia oman toi-
mintansa tehostamiseen. Luodessaan tai soveltaessaan uutta tietoa kasvuha-
kuiset yritykset samalla my®s laajentavat ja levittivit yhteisti tietovarantoa.

Tilld hetkelld Suomessa on yrityksid enemmin kuin koskaan aikaisemmin.
Kehitykseen ovat vaikuttaneet yleinen talouskehitys ja toimenpiteet, joilla
yrittdjyyttd on kannustettu. Suomalaisia yrityksii kritisoidaan silti usein kas-
vuhaluttomiksi verrattuna kilpailijamaiden yrityksiin, mutta Tyo- ja elinkei-
noministerion julkaiseman Kasvuyrittijyyskatsauksen 2012 mukaan juuri
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suomessa kasvuyritysten osuus on kokonaisuutena vertailumaiden korkein.

Kasvuhakuisuus ja toteutunut kasvu ovat siis eri asioita.*

Miti yrityksen kasvulla ymmairretdaan?

Yleismaailmallista kasvua selittdvid mallia on tuloksetta yritetty luoda yrit-
tdjyystutkimuksessa kautta sen historian. Mallia ei ole kyetty muodosta-
maan, koska eri toimialoilla on erilaisia ominaispiirteitd, erilaisia yrityksid
ja erilaisia yrittdjid, joilla on erilaiset resurssit, motivaatiot ja kyvyt. Ei siis
ole olemassa yrityksen tyypillistd kasvua, vaan on monenlaisia kasvuyrityk-
sid ja monenlaisia kasvutapoja. Aihetta kisittelevin laajan kirjallisuuden®
nojalla nihdidin, ettd myds kasvututkimus on fragmentoitunutta ja tarkas-
telun tulisi mieluiten olla toimialakohrtaista.

Yritysten kasvua pyritdin kuitenkin tunnistamaan ja mittaamaan monin
eri tavoin. Mitd useampia kriteerejd ja tunnuslukuja kasvuyrityksiltd saman-
aikaisesti edellytetdin, sitd pienempi luonnollisesti on tunnistettujen kas-

Periaatteessa yritys voi kasvaa kahdella tavalla, joko orgaanisesti omaa lii-
ketoimintaansa kasvattamalla (sisdinen kasvu) tai yritysostojen kautta (ul-
koinen kasvu).

Yrityksen sisiiiselli kasvulla tarkoitetaan tavallisesti spontaania, automaat-
tista ja luonnollista kasvua, joka toteutuu yrityksen oman liiketoiminnan
volyymin kasvun kautta. Mikili kasvu ei ole kovin nopeaa, yritys voi rahoit-
taa huomattavan osan kasvustaan tulorahoituksella. Sisidinen kasvu on sel-
visti yleisin kasvustrategia pk-yrityksilli.

Ulkoisella kasvulla tarkoitetaan puolestaan sitd, kun yritys laajentaa toi-
mintaansa joko ostamalla tai sulauttamalla itseensi yhden tai useampia jo
toimivia yrityksid. Ulkoinen kasvu voi tapahtua joko horisontaalisesti tai
vertikaalisesti, joista jilkimmaiisessi esimerkiksi hankitaan omistukseen ai-
emmin alihankkijoina toimineita yrityksid. Yritys voi kasvaa merkittavisti
myds strategisten kumppanuuksien kautta eli toimimalla yhteisty6ssd mui-

den yritysten kanssa. Muita esimerkkeji ulkoisen kasvun strategiaan kuulu-

44 Esimerkiksi Kauppa- ja teollisuusministerién vuonna 2006 julkaiseman tutkimuksen mukaan 85 %:lle pk-
yrityksistd kasvu ei ollut itsetarkoitus, vaan ne korkeintaan pyrkivit kasvamaan mahdollisuuksien mukaan.
Kansainvilisen vertailun pohjana olleet OECD:n tiedot ovat viimeisimmiltd saatavilla olevalta vuodelta
2007.

45 Esim. Davidsson ym. 2005; Delmar ym. 2003; Liukko ym. 2006; Pukkinen ym. 2005; Tornikoski ym. 2011.



vista keinoista ovat muun muassa portfolioyrittdjyys, vuokratydvoiman kiyt-
t0 tai franchising-yrittdjyys. Suurten yritysten on luonnollisesti helpompaa
kasvaa ulkoisesti kuin pienten.

Vastoin yleistd kisitystd yritysten kasvu ei keskity korkean teknologian
aloille, eiki se ylipditidn ole kovin toimialasidonnaista. Kasvuyrityksid on
eniten perinteisilld toimialoilla kuten palveluissa. My®és tietointensiivisissd
palveluissa niiden suhteellinen osuus on ollut suuri, tosin viime vuosina se
on huomattavasti pienentynyt. Kasvu ei myoskiin kaikissa tapauksissa pe-
rustu strategisiin valintoihin, vaan on pikemminkin ollut seurausta yrityk-
sen reaktiivisesta toiminnasta suotuisien markkinanikymien innoittamana.
Kasvu ei kuitenkaan ole sattumaa, vaan tulosta tavoitteellisesta toiminnas-

ta yrityksen kasvattamiseksi.

Kasvun haasteita

Yritysten ajoittainen kasvu liittyy kiintedsti markkinoiden dynamiikkaan ja
on mahdollista olosuhteissa, jossa loppumarkkinat ja -asiakkaat reagoivat
yrityksen tuotteiden tai palvelujen tarjontaan. Pelkistdin kysynnistd ja kas-
vuhalukkuudesta ei yritysten kasvu luonnollisesti ole kiinni ja onkin tunnis-
tettu joukko tekijoitd, jotka estivit yrityksid kasvamasta.

Ulkoiset esteet ovat markkinoiden ja kilpailun aiheuttamia, infrastruktuu-
riin tai institutionaalisiin tekijoihin liittyvid (esimerkiksi sddntely). Myos
yrityksen sijaintipaikka, sopivan tyévoiman puute ja rahoituksen riittimit-
tdmyys voivat estdd kasvua. Lyhyelld aikavililld ulkoiset tekijit asettavat sel-
keitd esteitd yrityksen kasvulle.

Rahoituksen vaikeaa saatavuutta on usein esitetty syyksi vihiiselle kasvu-
yrittdjyydelle maassamme.* Rahoituksen hankkiminen on arvioitu hanka-
laksi varsinkin toimintaansa vasta aloittaville, mutta silti voimakasta kasvua
hakeville yrityksille. Tutkimustulokset asiasta eivit ole yhtenevid, mutta on
kuitenkin todettu rahoituspalveluiden, kuten investointitukien tai Finnve-
ran lainojen ja takausten kiyton, korreloivan yritysten toteutuneen kasvun
sekd kasvuhakuisuuden kanssa.?’

Sisdisid esteitd taas ovat muun muassa markkinointiosaamisen heikkous,

henkilsston palkkaamisen kynnykset, organisaation hallittavuuden ja joh-

46 Tarkemmin esim. Rainio 2009.
47 Miki-Frinti 2006.
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tamisen haasteet sekd pienten yritysten kohdalla jatkajan puuttuminen yrit-
tdjan ikddntyessi. Yrityksen haluttomuus kasvaa on luonnollisesti keskei-
nen sisdinen este.

Osa yrittdjdvetoisista yrityksisti ei halua kasvaa, koska omistaja nikee toi-
minnan enemminkin elinkeinona kuin tapana vaurastua. Kasvun tavoittelu
vaatii yrittdjiltd enemmin ajankiyttod tyohon, minki lisiksi voidaan jou-
tua ottamaan enemmin riskeji.

Pienyrittdjien kohdalla on esitetty my®s, ettd ei-taloudelliset tekijit, kuten
oma riippumattomuus ja tyontekijoiden hyvinvointi, ovat kasvuasenteiden
kehityksessi jopa tirkeimpii kuin taloudelliset tekijit.*® TAmi viittaa siihen,
ettd pienyrittdjilld on halukkuutta huomioida myds sosiaalisia nikékulmia

Aiheesta tehty runsas tutkimus korostaa kuitenkin haasteista huolimatta
yritysten oman kasvuhalukkuuden merkitysti kasvun aikaansaamisessa.’
Yritys voi olla menestyvid myds kasvua tavoittelematta®®, mutta mikili kas-

vua halutaan, se voi toteutua vain oman systemaattisen toiminnan kautta.

Timin selvityksen ldhestymistapa

Kun Suomessakin on virinnyt aiempaa enemmin yhteiskunnallista yritystoi-
mintaa, on siihen asetettu my®ds toiveita laajempien yhteiskunnallisten on-
gelmien ratkaisusta uudella tavalla. Meillid yhteiskunnallinen yritys on ni-
mikkeeni uusi, mutta termin kiytto yleistyi Euroopassa 1990-luvun puoli-
vilissi. Yhteiskunnallinen yritystoiminta on tunnettua my6s Yhdysvallois-
sa, tosin eurooppalaisista malleista poiketen sielld yrityksen skaalautuvuus
nihddin tirkedni, ja toiminnalla pyritdin ennen kaikkea aikaansaamaan
laaja-alaisia vaikutuksia, joiden suunta on enemmin ylhailtd alas kuin eu-
rooppalaisessa katsannossa.”!

Yhteiskunnallisista yrityksistd ei ole Suomessa olemassa kattavia tilasto-
tietoja, mutta niitd on arvioitu olevan noin 5000.%? Lukuun sisiltyvit myds

palvelutoimintaa harjoittavat jirjestdt ja jirjestdjen perustamat liiketoimin-

48 Wiklund ym. 2003.

49 Miki-Frinti 2006; Rieppo (toim.) 2010; Wiklund ym. 2003.

50 Heimonen 2013.

51 Poyhonen ym. 2010; Wilson: Social entrepreneurship. www.philanthropyuk.org
52 Kostilainen ja Pittiniemi 2012.



taa harjoittavat yhtiot. Yritysten lukumiiri ei ole yksiselitteinen, vaan se
vaihtelee riippuen kiytettivisti yhteiskunnallisen yrityksen mairitelmasti.

Viimeaikainen kasvututkimus on kohdistunut vain perinteisiin yrityksiin,”
eiki yhteiskunnallisten yritysten asennetta kasvuun ole etenkiin Suomessa
juuri selvitetty. Konsulttiyhtis EERAn vuonna 2011 julkaiseman raportin®*
mukaan yhteiskunnallisia yrityksid on vield vihin ja ne ovat pienii. Yrityk-
set eivit ole kasvusuuntautuneita, mihin raportissa nihtiin olevan monia syi-
td. Tillaisina syini pidettiin erityisesti yritysten toiminta-alueiden rajoittei-
ta yhteiskunnan hankalia asioita kisiteltiessi seki tasapainoilua hyvin te-
kemisen ja taloudellisten rajoitteiden vililli.

Aggressiivisen kasvun tavoitteleminen erdiden perinteisten yritysten ta-
paan ei ole yhteiskunnallisille yrityksille luonteenomaista eiki helppoa, mi-
hin nihdiin olevan monia syiti. Yritysten toiminta-alueet ovat haasteellisia,
minki lisiksi niiden taloutta ei useinkaan ole rakennettu kestimiin kasvun
edellyttimai riskinottoa. Taseessa ei ole runsaita omia pidomia, eiki voit-
tovaroja kerry. Niilli on harvoin myoskiin sellaista johtamisosaamista tai
taloudellisia resursseja, joita voimakas kasvu edellyttid.>> Toisaalta yhteis-
kunnalliset yritykset kohtaavat usein tilanteen, jossa niiden palvelulle olisi
enemmain kysyntdd kuin yritykselld on kapasiteettia sen tuottamiseen. T4l-
16in yritykset ovat operaatioiden nopean laajentamispaineen alla, ja tilanne
voidaan nihdi niille merkittivini kasvuajurina.

Kyse saattaa olla my®os yhteiskunnallisten yritysten kasvuhaluttomuudesta
tai kyvyttdmyydestd tunnistaa kasvun edellytyksii. Elinkaarensa alussa ole-
vien yhteiskunnallisten yritysten kasvuhalun ja -kyvyn on nihty riippuvan
ennen kaikkea johdon henkilskohtaisista ominaisuuksista seki hallituksen
tahtotilasta. Kasvutavoitteiden on nihtykin olevan usein sidoksissa yrittiji-
en tai johdon kokemustaustaan ja henkilskohtaisiin tavoitteisiin.*®

Oman haasteensa yhteiskunnallisten yritysten kasvun tarkasteluun tuo se,
ettei kasvutavoitteita niiden yritysten kohdalla ole jirkevii tarkastella irral-
lisina padmairini, vaan yritysten olemassa olon perustarkoitus ja tavoite on
myos huomioitava. Yhteiskunnallinen yritys tyytyykin usein hoitamaan pe-
rustehtividnsi — jotain erityistd tai hyvin paikallista yhteiskunnallista on-

gelmaa tai tarvetta.”

53 Tekstissi ilmaisu “perinteinen yritys” viittaa muihin kuin sosiaalisiin tai yhteiskunnallisiin yrityksiin.
54 Yhteiskunnallisen yrittimisen rahastomalli. Loppuraportti. Eera Oy 2011.

55 EERA 2011.

56 Mikeld 2013.
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Erityisesti nuorilla yrittdjivetoisilla yhteiskunnallisilla yrityksilld on nih-
ty myos olevan liittymikohtia jatkuvaa talouskasvua kritisoivaan degrowth-
litkkeeseen. Degrowth on poliittinen, taloudellinen ja sosiaalinen liike, jo-
ka perustuu ympiristoajatteluun seki kulutuksen ja kapitalismin kritiikkiin.
Liike kannattaa tuotannon ja kulutuksen vihentimisti eli talouden kutis-
tamista, koska ylikulutuksen uskotaan aiheuttavan pitkikestoisia ympiris-
tdongelmia ja sosiaalista epitasa-arvoa. Degrowth-liikkeen keskeinen ajatus
on, etti talouden kutistaminen ei kuitenkaan vaadi yksilsllisid uhrauksia ei-
ki vihenni ihmisten hyvinvointia.

Timiin selvityksen lihtokohtana on kysymys siitd, millainen on yhteiskunnal-
listen yritysten subde kasvuun. Ennakko-oletuksena on se, etti yhteiskunnal-
liset yritykset voivat nihdi kasvun tavoittelun eri lailla kuin perinteiset yri-
tykset. Vaikka yrityksilla olisi kasvukykyi, voi ideologia kasvun takana poi-
keta tavanomaisesta; syy kasvulle ei ensisijaisesti ehki ole voiton tavoittelu.
Lisiksi tarkastellaan aineiston valossa myds seuraavia teemoja: Miti ajurei-
ta kasvulle mahdollisesti on? Loytyyko yhteiskunnallisista yrityksistd kasvun
keskeiseksi edellytykseksi todettua kasvuhalukkuutta? Millaisilla strategioil-
la ne pyrkivit kasvuun? Tarkastelu antaa osaltaan osviittaa yhteiskunnallis-
ten yritysten elinvoimasta ja tulevaisuudesta seki auttaa kehittdimiin toi-
menpiteitd, jotka voivat tukea kasvua.

Useimmiten kasvua on tarkasteltu vain yritysten aineellisissa ja siten ni-
kyvissd olevissa voimavaroissa. Koska timin selvityksen kohde on yhteis-
kunnallinen yritystoiminta, on kasvun miiritelmi sovellettava sen ominais-
piirteisiin. Sen vuoksi tydssid pyritidn taloudellisten tekijoiden lisiksi otta-
maan huomioon myés aineettomia voimavaroja, koska yhteiskunnallinen
yritystoiminta on arvoperusteinen tapa toimia ja laajempi katsanto palvelee

paremmin sen tarkastelua.

Aineistot ja menetelmit

Tidmin selvityksen lihtokohtana on eurooppalainen nikemys, jossa yhteis-
kunnallinen yritystoiminta ymmirretdin laajasti kisittimiin kolmannen sek-
torin taloudellisten yhteisdjen, osuuskuntien, sosiaalisten yritysten ja mui-
den yhteisotalouden yritysten taloudellista toimintaa. Kattavan kokonais-

tarkastelun sijasta selvitystyd pohjautuu niin ollen joukkoon erityyppisten,



mutta selkeisti sektoriin kuuluvien toimijoiden nikemyksiin ja niiden ana-
lysoinnin pohjalta tehtyihin yhteenvetoihin.

Selvityksessi kiytetty empiirinen aineisto koostuu kahdesta haastatteluai-
neistosta.”” Ensimmiisen ryhmin muodostivat suurimmat rekisterdidyt sosi-
aaliset yritykset, ja toinen osa muodostui Uudenmaan tunnetuimmista yh-
teiskunnallisista yrityksistd, jotka eivit kuitenkaan olleet sosiaalisia yrityksii.

Sosiaalisten yritysten aineisto muodostuu 22:n eri yrityksen johtavissa ase-
missa olevien henkildiden, toimitusjohtajan tai toiminnanjohtajan, teema-
haastatteluista, jotka suoritettiin kesilld 2011. Yritykset poimittiin sosiaalis-
ten yritysten rekisteristd kiyttden kriteerind mahdollisimman suurta kykyi
tyollistdd sosiaalisten yritysten lain mukaisia kohderyhmii. Yritysten taus-
talla on erityyppisid yhteis6jid; omistajia ovat erityisesti yhdistykset, mut-
ta myos kunnat, sditiot, sairaanhoitopiirit ja yksittiiset henkilét. Toimivan
johdon omistamia on tarkastelluista yrityksistd kaksi.

Muiden yhteiskunnallisten yritysten aineisto koostuu 15:ta uusmaalaisen
yhteiskunnallisen yrityksen johtavassa asemassa olevan henkilén, useimmi-
ten toimitusjohtajan tai omistajan, keviilld 2012 suoritetuista teemahaas-
tatteluista. Tdrkein kohdeyritysten valintaperuste oli se, ettd ne katsoivat itse
tdyteavinsd yhteiskunnallisen yrityksen kriteerit. Haastateltaviksi poimittiin
eri kokoluokkia ja toimialoja edustavia yrityksid. Haastattelut olivat luot-
tamuksellisia, joten itse yrityksid on kuvattu tekstissi vain yleiselld tasolla.

Aineistot antavat yhdessi tarkasteltuna toisiaan tiydentivin ja aiempaa sy-
vemmin kuvan siitd, miten kasvuun suhtaudutaan yhteiskunnallisten yri-

tysten kentissi ja sen eri sektoreilla.

Sosiaaliset yritykset

Suomessa sosiaalinen yritystoiminta on ymmarretty hyvin liiketoimintalih-
tdisesti verrattuna moniin muihin Euroopan maihin. Laki sosiaalisista yri-
tyksista®® kuitenkin asettaa rekistersidyille sosiaalisille yrityksille tyollistimi-
seen liittyvid velvoitteita, ja niiden vastapainoksi yritykselle voidaan myon-
tdd muita yrityksid pidempikestoista palkkatukea tydllistimiseen. Sosiaalis-
ten yritysten keskeisin ominaispiirre eli pyrkimys tyollistad vaikeasti tyol-
57 Ex post facto-tarkastelu. Sosiaalisten yritysten haastatteluaineiston kokosi VIM Harri Kostilainen, muiden

yhteiskunnallisten yritysten aineisto on osa kyo Salla Hyytiiisen kandidaatintydti ”An Investigation of the

growth perceptions of Social Enterprises”.
58 Laki sosiaalisista yrityksistid 1351/2003.
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listyvid henkilditd tulee juuri edelld mainitun lain kautta.” Yrityksen liike-
toiminnan kehittdmisen ja kasvupyrkimysten kannalta tdmi voi kuitenkin
muodostaa jonkinasteisen dilemman.

Monet maamme sosiaalisista yrityksistd ovat yrityksind verraten nuoria,
vaikka taustalla voi olla samantyyppistid toimintaa muussa organisaatiomuo-
dossa, esimerkiksi tyokeskuksina. Sosiaaliseksi yritykseksi rekisterdityminen
onkin useille toimijoille ollut keino kehittii liiketoimintaosaamista ja pa-
rantaa kannattavuutta seki tyollistimisen vaikuttavuutta. Eurooppalaisit-
tain verrattuna suomalaiset sosiaaliset yritykset ovat myés tydllistimisky-
vyltdin keskimiirin melko pienid.®® Rekisterdintihetkelld ne ovatkin usein
mikroyrityksid, mutta rekisterditymisen jilkeen osa yrityksisti on kyennyt
ripedin kasvuun ja rekrytoimaan lisid tydntekijoitd. Vuonna 2009 sosiaali-
sista yrityksistd 23 prosenttia tydllisti enemmin kuin 11 henkil$4.*!

Sosiaalisille yrityksille laissa® miiritelty perustehtivi, vaikeasti tysllistyvien
henkildiden tyéllistyvyyden parantaminen, voi tapahtua joko yrityksen
henkilsston kokonaismiirin kasvuna tai vaikeasti tyéllistyvien henkiloiden
lapivirtauksen tehostumisena. Yrityksen kannalta pyrkimys henkiloston
lipivirtauksen tehostamiseen on jossain miirin paradoksaalista eiki se
tue perinteiselld tavalla ajateltua yrityksen kasvua, mutta on toisaalta yksi

sosiaaliselle yritykselle sopiva kehityksen mittari.

Sosiaalisille yrityksille on tarvetta

Haastatteluissa nousi esiin toiminnalla aikaansaatavien palvelujen suuri tar-
ve, johon vedotaan puhuttaessa kasvusta, ei siis yrityksen taloudelliseen tuot-

tovaateeseen tai yleishyodyllisten omistajien tarpeisiin.

"Meidiin ajatuksena ei ole niinkiin kasvattaa titi yritysti mahdollisim-
man suureksi, vaan ettii me saadaan lipivirtausta ja saadaan néii mei-
diin kuntoutussysteemissi olevat ihmiset eteenpiiin eli se on meidin ykkdis-
tavoite tissi koko ajan” (Haastattelu 1).

59 Gronberg ja Kostilainen 2012; Péyhénen ym. 2010.

60 Gronberg ja Kostilainen 2012; Karjalainen ym. 2006.

61 Tyb- ja elinkeinoministerid, sosiaalisten yritysten rekisteri; ref. Gronberg ja Kostilainen 2012.
62 Laki sosiaalisista yrityksistd 1351/2003.



Osa sosiaalisista yrityksistd on aiemmin toiminut tydkeskuksina, joiden toi-
mintaperiaatteena on ollut tarjota tydtoimintaa ja ty6ti niille vammaisille ja
vajaakuntoisille henkiléille, joilla toimeentulo perustuu joko elikkeeseen tai
kuntoutusrahaan. Tyskeskustoiminta ei ole luonteeltaan kuitenkaan ensisi-
jaisesti liiketaloudellisesti orientoitunutta. Sosiaalisen yrityksen perustami-
nen on siis ollut melko kokonaisvaltainen toiminnan uudistamiseen liittyvi
asia. Volyymietua ja parempia kehittimismahdollisuuksia on haettu myos
pienii tyokeskustoimijoita yhdistimilld, mutta asennetasolla muutos perin-

teisistd tyokeskuksista yrityksiksi ei kuitenkaan aina ole ollut suoraviivaista:

"Onko se sitten nimeltiiin tyokeskus, onko se sosiaalinen yritys tai joku
muu sithen viittaava niin kylli se tyollistiminen on se sama painava ta-
voite siellii takana” (Haastattelu 2).

Muutamassa yrityksessd nihtiin tavoitteena laajentaa toimintaa maantie-
teellisesti, esimerkiksi maakunnan kattavaksi, koska muita sosiaalisia yrityk-
sid ei alueella ole. Niin aikaansaadaan laajempi vaikuttavuus. Useat haas-
tateltavista kiyttivit ilmaisua levittdytyminen, mik viittaa kilpailun vihii-
syyteen kyseiselld alueella. Osittain titd pyrkimysti selittdd myos yrityksen
omistajan luonne: mikili sen muu toiminta on tietyn alueen kattavaa, ku-
ten on esimerkiksi sairaanhoitopiirien kohdalla, on luontevaa etti sosiaali-
sen yrityksen tuottamat palvelut kattavat myos saman maantieteellisen alu-
een. Kdytinnossi alueellinen laajentuminen johtaa niilli tydvoimavaltaisil-
la aloilla my®os henkildstomidirin kasvuun, mutta ei vilttdmittd suoraan pa-
rempaan tuloksellisuuteen.

Tyséllistimisen ohella haastatteluista nousi esiin myds muita tavoitteita toi-
minnalle, esimerkiksi oman toimintaympiriston ja lihiyhteisén kehittimi-
nen. Paikallisuus oli ajattelussa muutenkin melko leimallista, miki sindnsi
ei kerro suuresta laajentumishalusta.

Tarkasteltujen yritysten toimialat olivat paljolti matalan kynnyksen alo-
ja, joilla toiminnan aloittaminen ei vaadi suuria investointeja. T4mi heijas-
tuu myds voimakkaana kilpailuna ja pienini katemarginaaleina, miki tar-
koittaa kasvun nikékulmasta ennen kaikkea pyrkimisti volyymin, litkevaih-
don kasvattamiseen. Katteen kasvattaminen on vahvasti kilpailevilla mark-

kinoilla lihtokohtaisesti haastavaa ja tehostamiseenkin suhtauduttiin mal-
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tillisesti. Téhin liittyen johto koki olevansa osaltaan vastuussa myés tyon-

tekijoiden jaksamisesta:

"Tyontekijoiden pitii voida hyvin, ettii ei reviti kenenkdiin selkinahas-
ta” (Haastattelu 3).

Toimialan kilpailutilanne voi osalla yrityksisti olla tiukka ja markkina niin
tdynni, ettd se rajoittaa kasvumahdollisuutta. Till6in omistajan tuki on tir-
veluja. Kun taloudellisia puskureita on vaikea koota, vaikuttavat mys suh-
danne- ja kausivaihtelut herkisti yrityksen toimintakykyyn.

Muutamien yritysten perimmiiseni tavoitteena on sininsi irrationaalisesti
tehdi itsensd tarpeettomiksi; ilmid on tuttu jo aiemmista tydvoimaa vuok-
raavista henkil6st-omisteisista yrityksistd, kuten 1990-luvun lamavuosi-
na perustetuista tydosuuskunnista. Tllgin yrityksen toimintaa ja prosesse-

ja pyritddn kehittdmiin juuri tyollistimismahdollisuuksien nikskulmasta.

Sosiaalisten yritysten kasvustrategioita ja keinoja

Selkeiisti ja julkilausutusti kasvua tavoittelevia oli noin kaksi kolmasosaa
tarkastelluista sosiaalisista yrityksistd. Kasvun nihtiin useimmiten olevan

luonnollinen olotila;

*yrityksellii ei ole muuta mahdollisuutta kuin kasvaa tai tuhoutua” (Haas-
tattelu 4).

Kasvuun pyrittiin ennen kaikkea orgaanisesti, olemassa olevan ja markki-
noinnilla aikaansaatavan kysynnin kasvun kautta. Maltillista ja hallittua kas-
vua pidettiin tirkeind my®s siksi, ettd henkilostomairi ja asiakkaiden mid-
rd ovat tasapainossa; kaikkia asiakkaita kyetddn toiminnan laajentuessakin
palvelemaan siten, etteivit tyontekijit ylikuormitu. Kasvua tukevia inves-
tointeja yritykset olivat tehneet hyvin vihin.

Ulkoisen kasvun toimintatavat olivat osin myds kiytdssi ja verkostoitu-
minen muihin yrittdjiin ndhtin merkitykselliseni. Yhteistyskumppaneiden
kautta voidaan liikevaihtoa my®s kasvattaa nopeammin kuin omin voimin.

Yksi haastatteluissa esiinnoussut, sosiaalisten yritysten kentissi epdilemirttd



harvinainen kasvustrategia, olivat suorat yritysostot, joiden kautta sosiaali-
sen yrityksen on mahdollista saada itselleen lisdd markkinaosuutta seki asi-
akkaita. Strategia soveltuu kiytinnéssi vain harvoille yrityksille ja sen to-
teutus vaatii myds lisitydpanosta.

Jotkut yrityksistd pyrkivit nollatulokseen ja omavaraiseen toimintaan. Kas-
vun tavoittelun ensisijaisena motiivina oli tlloin se, ettd ne voisivat jatkos-
sa toimia ilman julkisia tukia. My®s taseen vahvistaminen kannattavan kas-
vun avulla ja sitd kautta suhdanneherkkyyden vihentiminen nihtiin yhdes-

sd tapauksessa tirkedni.

"Me on pyritty riskit siti kautta minimoimaan, ettii se kasvu, miti me hae-
taan niin se on kannattavaa. Pitiii pitii tase kunnossa, ettii se tulos mi-
ti me tehdddn niin se tietysti aina vahvistaa meidin tasetta ja sitten silli

pystytiiin hakemaan uusia asiakkaita”(Haastattelu 5).

Joissakin tapauksissa kasvutavoitteet koettiin ulkoa annettuina, esimerkik-

si sddtion hallitus oli linjannut yrityksen tavoitteet. Vahvan omistajaohjauk-

"1oki meilli on vakavarainen omistaja, ettii se kasvu maksaa, mutta me
pystytiiin saamaan sithen raboitusta ymmirtiviiselti omistajalta, mille
on tirkeeti se meidiin tyollistimisvaikutus” (Haastattelu 6).

Toiminnan laajentamiseen tarvittavaa rahoitusta suunniteltiin haettavan
my®os julkisilta rahoittajilta, esimerkiksi kehittimisohjelmien kautta, mutta

yksityisten rahoittajien sijoittamishalukkuuteen ei uskottu.
"Kuka sijoittaa sellaiseen rahaa, miki ei saa jakaa voittoa?” (Haastattelu 7).

Yksittdisessd tapauksessa yrityksessd ajateltiin laajentumisen mahdollises-
ti tapahtuvan sopivien henkildiden "huipputyyppien” rekrytoinnin myéta.
Niin oletettiin syntyvin toiminnan kasvua ilman, ettd sitd olisi varsinaisesti
asetettu tavoitteeksi. Kasvua tuki my®s yritysten positiivinen imago ja mai-

ne ekologisena toimijana.
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"Meidiit mielletiiin hyviini toimijana ja sosiaalisena toimijana, etti ke-
tidn ei ndrdsti se, ettd me tuotteisiin valtava mddri voittoa tai Jotain
muuta” (Haastattelu 8).

Liiketoiminnan kasvusta mahdollisesti seuraavat taloudelliset riskit nih-
tiin melko pienind, tosin muutamilla tarkastelluista yrityksisti oli jo koke-
musta taloudellisesta vaikeuksista ja toimintojen supistamisesta. Koska toi-
miva johto omisti yrityksid vain muutamassa tapauksessa, eiki voiton mak-
simointi ollut niidenkidin toiminnassa ensisijaista, nihtiin riskeji olevan
enemminkin periaatteellisella ja toiminnallisella kuin taloudellisella tasol-
la. Niin ollen liian nopea kasvu voi sittemmin aiheuttaa vaikeuksia, jotka
johtavat yrityksen toiminnan romahdukseen. Tamikin osaltaan tuki pyrki-
mystd maltilliseen orgaanisen kasvun strategiaan.

Yritysorganisaatioilta edellytetdin usein toimialasta riippumatta tiettyi ket-
teryytti vastata markkinatilanteen muutoksiin, mikd myds niissi yrityksis-
si oli tiedostettu, eikid mahdollisen kasvun odotettukaan olevan lineaarista.

Haastatteluaineistossa toistui erditd kasvumahdollisuuksia rajoittaviksi ni-
mettyjd tekijoitd, joista yleisimpii olivat seuraavat:

* vaihtelut tukipolitiikan toteutuksessa
* sopivan henkiléston ja asiantuntevan johdon palkkaus
e alttius suhdannevaihteluille

e investointien rahoitus

On my®os epiilty, ettei ndiden yritysten haluta kasvavan, jotta pidtosvalta
ei samalla siirtyisi omistajilta sijoittajille ja ulkopuolisille rahoittajille. Osalla
yrityksistd omistavien tahojen luonne on sellainen, esimerkiksi yleishysdylli-
nen siitio, ettd nikemys on ehkid ymmarrettivi, mutta aineisto ei tuottanut
mitdin evidenssejd oletuksen tueksi. Pdinvastoin, ulkopuolisten rahoittajien

kiinnostus sosiaalisia yrityksid kohtaan nihdiin toistaiseksi liian vihiiseni.

Muut yhteiskunnalliset yritykset

Tissi luvussa tarkastellaan joukkoa sellaisia yhteiskunnallisia yrityksid, jot-
ka eivit ole rekisterdityji sosiaalisia yrityksid, mutta joiden liiketoiminnan
tavoitteet ovat yhteiskunnallisia tai ekologisia. Miirittely on vilji ja yrityk-

set myds valittiin siten, ettd ne edustavat eri toimialoja ja kokoluokkia. Tir-



ked kriteeri yritysten valinnalle oli se, ettd ne itse mieltdvit olevansa yhteis-
kunnallisia yrityksid.

Sosiaalisista yrityksistd yhteiskunnalliset yritykset eroavat siind, ettei nii-
den vilttdmirttd tarvitse ty6llistdd vaikeasti tysllistyvid henkiloitd. Tavoitteet
ovat muulla tavoin sosiaalisia tai yhteiskunnallisia, joihin pyritiin liiketoi-
minnan keinoin. Tydttomien henkildiden palkkaaminen nihdiin niissi yri-
tyksissi osin jopa riskinikin; heidin vaihtuvuutensa arvioidaan suureksi ei-
ki tydtehon nihdi olevan samaa kuin muilla tydntekijoill.

Tarkastelun kohteena oli 15 yritystd, joista useimmat olivat Suomen Yh-
teiskunnallisten Yrittdjien yhdistyksen jisenii ja osalla niistd on myos Yh-
teiskunnallinen yritys -merkki. Tutkimusaineisto koottiin puolistrukturoi-
tujen haastattelujen avulla. Menetelmi valittiin, koska aiempaa empiiristd
suomalaisten yhteiskunnallisten yritysten kasvua koskevaa aineistoa ei ole
saatavissa. Haastateltavat edustivat tutkittujen yritysten ylintd johtoa. Pii-

osin he olivat yritysten perustajia tai toimitusjohtajia.

Yhteiskunnallisten yritysten menestyksen mittarit ovat
laajoja

Jokainen niistd yrityksistd oli olemassa tehdikseen voittoa. Tavoiteltavan
yhteiskunnallisen lisdarvon nihtiin syntyvin luonnollisena seurauksena lii-
ketoiminnan eettisyydesti ja kannattavuudesta. Tdmi on vastoin niitd yh-
teiskunnallista yritystoimintaa kohtaan esitettyjd epiilyksid, joiden mukaan
voitto ei olisi yrityksille tirked. Voiton tuottamisen nihtiin yleisimmin ole-
van toiminnan onnistumista ilmaiseva tekiji, sen yksiloi kahdeksan viides-
titoista haastatellusta henkilostid. Menestyksen nihtiin liittyvin lisiksi hei-
kommassa asemassa olevan ryhmin auttamiseen seki sosiaalisten ja mentaa-
listen tavoitteiden saavuttamiseen. Viimemainittu pitid sisillidn onnistu-
misen tunteen, merkityksellisen ty6n seki yrittdjin, tyontekijéiden ja mui-
den liiketoimintaan liittyvien henkildiden hyvinvoinnin.

Vastausten perusteella menestystd yhteiskunnallisessa yritystoiminnas-
sa mitataan varsin laajasti. Vastaajien yleisen kisityksen mukaan liikevoitto
on tirkein menestyksen osatekiji, mutta lisiksi menestyksen nihdiin ole-
van henkisen tyydytyksen saamista, milld viitattiin aineettomien voimava-
rojen kehittymiseen eli tiedon tason, ymmirryksen ja taitojen paranemi-

seen. Henkinen kasvu nihtiin my®s tirkeiksi yrityksen kasvun osatekijiksi.
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Niyttdd siltd, eted nimi yritykset olivat syntyneet samasta syystd — muut-
tamaan maailmaa ja asioita yhteiskunnassa. Vastaajat pyrkivit aikaansaa-
maan muutokseen yhdenmukaisesti omien arvojensa kanssa, misti muo-
dostui heidin elimintyylinsi. Yrityksissi jaettiin samanlaisia arvoja, esimer-
kiksi ekologisuus, ympiristotietoisuus, lipinikyvyys, tasapuolisuus ja hyvin-
vointi. Tdmin vuoksi yhteiskunnallinen yritystoiminta on suhteellisen yhte-

ndinen yrittdjyyden alue huolimatta erilaisista toimialoista, joita se edustaa.

Yhteiskunnallisten yritysten kasvustrategioita ja keinoja

Suurin osa tarkastelluista yrityksistd oli halukkaita kasvamaan ja ne myos
olettivat litkevaihdon kasvavan lahitulevaisuudessa. Yrityksen kasvun nih-
tiin lisddvin "sosiaalista hyviid”, joten kasvua pidettiin vilineeni, ei tavoit-
teena. Kasvun on oltava hallittua, varovaista ja tydntekijoiden hyvinvoin-
ti huomioivaa. Toinen tirked tekijd on se, ettd useimmat yrityksistd halu-
sivat pdidtdsten perustuvan pitkin ajan nikemyksiin ja suunnitteluun. Jal-
kimmiistd tosin katsottiin rajoittavan kilpailu- ja hankintalainsiidinnén.

Yleisin kasvustrategia oli haastattelujen mukaan orgaaninen kasvu ja useim-
mat yrityksistd pitivit parhaana kasvua pienin askelin ja omalla rahoituksella,
riskejid vilttden. Rajoitetun kasvun nihtiin olevan kestivii ja siksi suositel-
tavaa. Yritykset eivit myos vilttimittd olleet vield henkisesti valmiita kaik-
kiin tarjolla oleviin operaatioihin, ja ne tarvitsivat aikaa kasvattaakseen val-
miuksiaan. Nikemys indikoi my®s yhteiskunnallisten yritysten sitoutumis-
ta olemassaoloonsa. Jotta yhteiskuntaa voitaisiin palvella pitkilli aikavililla,
toiminnan tulee olla elinkelpoista ja huomioida taloudelliset edellytykset.

Haastateltavat toivat esiin myos muita kasvustrategioita ja keinoja, kuten
uusien yksikdiden perustamisen ja palveluvariaatiot. Muutamia kiinnosti li-
siksi kansainvilistyminen. Tuotekehitys ja markkinointitoimenpiteiden li-
sidminen nihtiin potentiaalisena tapana aikaansaada kasvua ja usein niitd
pyritidn tekemiin yhtiaikaisesti.

Erilaistamisstrategiaa ei tavoitellut yksikéin niistd yrityksistd. Syyni saattoi
olla se, ettd yhteiskunnalliset yritykset ovat suhteellisen uusi ilmi ja ne ovat
jo diversifioituneet suhteessa perinteisiin yrityksiin. Yritysten verraten nuori
ikd voi my®s vaikuttaa siihen, ettei erilaistaminen ollut vield ajankohtaista.

Neljalld naistd yricyksistd (4/15) ei ollut lainkaan kasvustrategiaa. Syyksi

mainittiin se, ettei kasvu ollut yrityksen tavoitteena ja yhdessi tapauksessa



toimialaa pidettiin niin ennustamattomana, etti strategian katsottiin esti-
vin innovatiivisuutta.

Kaksi yrityksistd (2/15) oli toistaiseksi haluttomia kasvamaan. Syyksi ker-
rottiin korkeat riskit, vaadittavat investoinnit ja rahoituksen puute. Myos
yrityksen vaatima aika nihtiin kasvua estivini tekijini; henkilokohtaisen
vapaa-ajan tarve on yrittdjivetoiseen toimintaan liittyvi kasvuhakuisuutta
vihentivi tekiji.

Myés muut haastateltavat tunnistivat merkittdvisti kasvun rajoitteita. Pai-
oman ja riittdvin vahvan kassavirran puute alkuvaiheissa on yksi tirkeim-
mistd kasvun rajoitteista. Kasvuun tarvittavien resurssien hankinta ulkoisella
rahoituksella oli haastateltujen mukaan suhteellisen vaikeaa, mihin yhteni
syyni on rajoitettu voitonjako. Yhteiskunnallisiin yrityksiin sijoittavilla olisi

oltava kirsivillisyytti ja mielellddn yhteiskunnallisia tavoitteita itsellddnkin.

Yhteiskunnalliset yritykset ovat tavoitteissaan
maltillisia

Yrityksen kasvu ei aina vilttdmittd ole yhteiskunnalliselle yritykselle tehok-
kain tapa saavuttaa niiti tavoitteita, joita se on toiminnalleen asettanut. Mut-
ta perinteisistd yrityksisti tiedetddn, ettd kasvu tuottaa merkittivisti epasuo-
ria positiivisia vaikutuksia, joten yhteiskunnalliseen "hyviin” tahtddvin yri-
tyksen kohdalla kasvusta todennikéisesti aiheutuu entistd enemmin positii-
visia vaikutuksia ja tissd mielessd kasvu on tavoittelemisen arvoista.
Rekisterdityjen sosiaalisten yritysten nikokulma kasvuun on kokonaisuutena
maltillinen. Kasvu nihdiin paljolti vilineeni, yrityksen keinona saavuttaa
asettamiansa tavoitteita; kun toiminta kasvaa, pystytdin aiempaa enemmin
palvelemaan asiakkaita, jolloin toiminnalla myos aikaansaadaan entisti laa-
jempia vaikutuksia. Asiakaslihtoinen palvelujen tarve ja niiden kattavam-
pi tuottaminen on kokonaisuutena niissi yrityksissd enemmin kasvuajat-
telua ohjaava ajuri kuin esimerkiksi markkinoilla nihtivi kasvupotentiaali.
Tukipolitiikan merkitys on toistaiseksi aika suuri ja monissa tapauksissa kes-
keistd on myos kuntien asenne sosiaalisiin yrityksiin. Vaikean tyottdmyyden
helpottumista ei ole nikopiirissd, mutta jos kohderyhmien tysllistimisessi
priorisoidaan paikallisesti muita keinoja, ei toiminta kovin helposti kasva.
Kasvua haetaan kilpailluilla markkinoilla volyymin ja monitoimialaisuu-

den kautta, milli my6s pyritddn lieventimiin eri alojen suhdannevaihtelu-
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jen vaikutuksia sek riippuvuutta eri tukimuodoista. Rekisterdityjen sosiaa-
listen yritysten lukumiiri ei kuitenkaan ole viime aikoina kasvanut, mutta
niiden ekosysteemi lienee olemassaolon aikana kehittynyt ja toiminnan pe-
rimmiiset tavoitteet voivat toteutua myds strategisten kumppaneiden toi-
mesta eli ulkoisen kasvun avulla.

Sosiaalisten yritysten kasvuhakuisuutta voisi vauhdittaa se, jos nykyis-
td useammat niistd toimisivat yrittdjivetoisesti. Haaste on kuitenkin suuri,
koska toimintamalli tuottaa yrittdjille taloudellisen riskin, mutta ei tarjoa
sen vastapainoksi palkkiota. Yhteni uutena kasvutapana voisi olla franchi-
sing-toiminta, jonka avulla sosiaalisen yrittdmisen periaatteisiin sitoutunei-
den yritysten lukumiird voisi kasvaa. Onnistuneita esimerkkejd tistd 16y-
tyy jo Ruotsista.®®

Muut tissi selvityksessd haastatellut yhteiskunnalliset yritykset ovat kaikki
syntyneet samasta syysti: muuttamaan asioita yhteiskunnassa. Pddosin yri-
tykset on perustettu henkildomistajien oman padoman turvin. Tihin sel-
vitykseen poimittujen yritysten nikemysten perusteella yhteiskunnallisilla
yrityksilld on myonteinen asenne kasvuun ja taloudellinen menestys niyt-
tdd olevan niille yhti tirkedd kuin menestys ei-taloudellisten tekijdiden osal-
ta. Liiketoiminnan kasvu nihddin vilineeni saavuttaa yrityksen yhteiskun-
nalliset tavoitteet ja siksi kasvu on toivottavaa. Useimmat yritykset aikoi-
vat soveltaa rajoitettua voitonjakoa, minki nihdiin myds osaltaan vahvista-
van kasvun mahdollisuuksia. Yrityksissd on silti vahva halu siilyttdd yrityk-
sen ideologia ja ydinarvot sekd pienen koon edut, vaikka yritys kasvaisikin.

Tarkasteltujen yritysten kasvutavoitteisiin vaikuttivat vahvasti ulkoinen
paine kasvaa, taloudelliset tekijit, kuten kannattavuus, suurempi litkevoitto
ja kilpailukyky seki yhteiskunnalliset tekijdt, kuten laajempi vaikuttavuus.
Yritykset olivat selvisti kiinnostuneempia kasvamaan tulorahoituksella kuin
ulkoisella rahoituksella. Tutkimuksissa on todettu orgaanisen kasvun olevan
tyypillistid pienille yrityksille, mutta tissi aineistossa se on tyypillisti kai-
kenkokoisille yhteiskunnallisille yrityksille.

Yritysten toimintaperiaatteista kuitenkin nikyy, ettei litketoiminnan kasvu
ole niille prioriteetti ja osalla nuorista yrittijistd degrowth-ajattelu vaikuttaa
toimintaan implisiittisesti taustalla. Kasvu nihddin vilineeni saavuttaa yri-

tyksen yhteiskunnalliset tavoitteet ja se on siksi toivottavaa.

63 www.coompanion.se

64 Esim. Davidsson ym. 2005.



Kuitenkin kasvu nihdidin myos ristiriitaisena tavoitteena; jatkuva kasvu
voihin pohjautuvat kisitykset olivat vallitsevia niissi yrityksissi, ei pelkis-
tddn kasvuun liittyen, vaan laajemminkin. Yritykset jakoivatkin kisityksen,
ettd voiton tuottaminen on tirkedd, mutta ei kaikki kaikessa. Palvelun hy-
vi laatu on tirkeinti ja sen nihdain olevan ainoa mahdollisuus tuottavaan
litketoimintaan. Siksi lihtokohtana kasvustrategioiden suunnittelulle on
se, ettei niilld ole negatiivisia vaikutuksia tuotteen tai palvelun laatuun eikd
tyontekijéiden hyvinvointiin.

Kokonaisuutena tissi selvityksessi mukana olleet 37 yritysti eivit ndyttiy-
dy kovin kasvuhakuisina, mutta on muistettava saman koskevan myds mo-
nia perinteisid pk-yrityksid; niistd vain noin joka 20. on miiritelmillisesti
kasvuyritys. Niin ollen sosiaaliset ja yhteiskunnalliset yritykset ovat kasvua
koskevien asenteidensa osalta melko lailla muiden yritysten kaltaisia. Vain
kovimpia kasvuloikkia tekevit gasellit puuttuvat tiysin joukosta, mutta kai-
kista yrityksistikin niitd on arvioitu olevan vain muutamia promilleja, jo-
ten yhteiskunnallisen gaselliyrityksen loytiminen vaatisi huomattavasti ti-
td niytettd laajemman tarkastelun.

Silloin kun nopea kasvu toteutuu, ei yritys sininsi muutu kasvuyrityk-
seksi, joka olisi aiempaan nihden jotenkin ratkaisevasti erityyppinen toi-
mija, vaan kyse on yhdesti vaiheesta yrityksen kehityksessi. Tissd selvityk-
sessd tarkasteltujen yritysten mahdollinen tuleva kasvu ei siis luultavasti tu-
le olemaan lineaarista, vaan todennikoisemmin hyppiyksellisti. Luonnol-
lisesti on mahdollista, ettd kasvuvaiheista huolimatta yrityksen toiminta voi
mydhemmin jilleen supistua.

Erityisend kasvun ulkoisena esteeni mainitaan usein tarvittavan rahoituk-
sen puuttuminen. Rahoituksen saatavuuteen vaikuttavat ensisijaisesti riitti-
viit vakuudet ja oma pidoma. On selvii, etteivit sosiaaliset ja yhteiskunnal-
liset yritykset vedi riskirahoitusta puoleensa verraten matalien tuotto-odo-
tusten takia. Yhteiskunnallisille yrityksille suunnattuja rahoitus- ja inves-
tointimahdollisuuksia tulisikin kehittii ja lisiti erityisesti olemassa olevien
vaihtoehtojen hyddyntimistd. Yhteiskunnallisten yritysten toimintaedelly-
tyksii ja kasvua edistiisi myos julkisissa hankinnoissa kiytettivien sosiaalis-
ten kriteerien pidmiiritietoinen kehittiminen.

Kehittimistoimenpiteiti tulisi kohdentaa erityisesti suurimpiin, kasvuky-
kyisiin ja — haluisiin yhteiskunnallisiin yrityksiin ja niiden hyvien kidytints-

79



80

jen laajentamiseen esimerkiksi franchising-konseptien ja tyopankkitoimin-
nan avulla. On my®és tarpeellista raztiloidi yrityksille suunnatut palvelut pa-
remmin yritysten omien, vaihtelevien tarpeiden mukaan; ei kaikkea kaikille,
vaan kasvun pullonkauloihin keskittyen. Yhteiskunnallisten yritysten kasvua
tukisi my®os vastuullisiin strategioihin erikoistunut kiihdyttims, jolla opti-
mitilanteessa olisi lisiiksi toimiva yhteys sektorin rahoittajiin, kuten yleishys-
dyllisiin sddtidihin. Niin varmistettaisiin sektorin potentiaalin kehittymi-

nen edelleen kasvavaksi, koko yhteiskuntaa hyddyttiviksi liiketoiminnaksi.
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Hanna Moilanen

5 YHTEISKUNNALLISTEN MARKKINOIDEN
LUOMINEN MAASEUDULLE

Abstrakti

Tissd artikkelissa® etsitddin edellytyksii, joiden avulla yhteiskunnallinen
yrittijyys voisi tarjota osaratkaisun maaseudun lihipalvelujen turvaamiseen.
Maaseudun palveluille on ollut tyypillistd palvelujen viheneminen ja kes-
kittyminen, joka koskee seki yksityisid ettd julkisia palveluja. Harvaan asu-
tulla maaseudulla vihiinen asukasmiiri ja pitkit vilimatkat luovat haas-
teen ennen kaikkea palveluliiketoiminnan kannattavuudelle. Jos yhteiskun-
nallisia ongelmia halutaan ratkaista yrittdjyyden kautta, tarvitaan toimivat
markkinat, joiden luomisessa julkisen sektorin rooli on keskeinen. Yhteis-
kunnallinen yrittdjyys Eteld-Savossa -hankkeen kehittimistyon havaintoi-
hin pohjaava artikkeli kuvaa erilaisia sosiaali- ja terveyspalvelumarkkinoi-

den rakentamisen malleja.

Maaseudun palvelujen arki

Kahdeksankymppinen Tyyne asuu yksin omassa pienessi mokissdin kym-
menen kilometrin paissi lihimmasti kirkonkylistd. Kunnan keskustaan ker-
tyy matkaa 35 kilometrid. Vaikka puoliso kuoli jo kymmenen vuotta sitten,

Tyyne on viihtynyt hyvin paikassa, jossa hin on asunut kiytinngssi koko

65 Artikkeli perustuu yhteiskunnallisen yrittdjyyden edellytyksii laajemmin kisitteleviin tutkimukseen: Karja-
lainen, J. & Moilanen, H. (2014) Yhteiskunnallisen yrittdjyyden edellytyksii, Helsinki: Diakonia-ammat-
tikorkeakoulu.
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aikuisikidnsi. Viime aikoina Tyyne on kuitenkin alkanut huomata tarvitse-
vansa apua arjen askareissa. Vaikka jirki juoksee vikkelisti edelleen, jalka ei
nouse samalla tavalla kuin ennen. Puiden pilkkominen puuhellaan ja mat-
tojen ravistelu ovat alkaneet tuntua turhan raskailta.

Kylin toisella laidalla asuu Tyyned pari vuotta nuorempi Raimo. Kunnan
kotihoidon tyontekijit kiyvit jakamassa Raimolle ldakkeet ja tuovat tulles-
saan aterioita, joita Raimo limmittdd mikrossa. Aamulla Raimo keittid itse
puuron, mutta muu ruoanlaitto olisi liian vaativaa.

Tyyne ja Raimo ovat kuvitteellisia henkiloitd, vaikka heilld on esikuvan-
sa myos todellisessa elimissi. Kun puhumme maaseudun palvelumalleista,
organisaatioiden paineista, rakenteellisista uudistuksista ja palvelumarkki-
noista, puhumme viimekidessi Tyynen ja Raimon kaltaisten ihmisten eli-
mistd, perustarpeista ja arjen turvallisuudesta.

Kunta- ja palvelurakenteiden reformit ovat herittineet maaseutualueil-
la huolta seki palvelujen etddntymisestd ettd vaikuttamismahdollisuuksien
vihenemisesti (ks. esim. Zitting & Ilmarinen 2010; Matthies ym. 2011).
Huoli ei ole aiheeton. Kiytinngssi kaupunkien ja maaseutukuntien yhteen-
liittymiset ovat usein johtaneet haja-asutusalueiden palvelujen alasajoon.
Erityisesti terveyskeskuspalveluja on keskitetty ja kylikouluja suljettu. (ks.
esim. Rannikko 2009; Leinamo 2010). Lihipalvelujen karsimista maaseu-
tualueilta perustellaan usein kuntatalouden heikkenemiselli, osaavan tys-
voiman saatavuuden ongelmilla ja palvelujen laadun parantamisella (Katti-
lakoski 2012, 41-42).

Peruslihtokohta on vaativa. Maaseutualueilla viestd vihenee ja ikddntyy.
Tdmi yhdistettyni pitkiin vilimatkoihin haastaa kunnat miettimdin jul-
kisten palvelujen jirjestimisen vaihtoehtoja. Vuonna 2009 reilu kolman-
nes Suomen viestdstd asui maaseudulla (Ponnikas ym. 2011). Maaseudus-
ta puhuttaessa tiytyy muistaa, ettd kyseessi on laaja kisite. Vuoden 2011
midrittelyn mukaan maaseutu jaettiin kaupunkien liheiseen maaseutuun,
ydinmaaseutuun ja harvaan asuttuun maaseutuun. (Sittemmin maaseutu-
luokkia on luotu lisdi tarkemman erottelun mahdollistamiseksi.) Ydinmaa-
seudulla ja harvaan asutulla maaseudulla asuu yhteensi noin viidesosa (22
%) suomalaisista.

Maaseutualueet eroavat toisistaan paitsi palvelujen saavutettavuuden my®os
ikdrakenteensa suhteen. Kaupunkien liheiselld maaseudulla asuu suhtees-

sa enemmin lapsia ja nuoria. Harvaan asutulla maaseudulla asuu suhtees-



sa eniten yli 65-vuotiaita. Vastaavasti tulotaso on korkein kaupungeissa ja
kaupunkien liheiselld maaseudulla. Harvaan asuttu maaseutu jii tulotasol-
taan pienimmiksi ja reilusti koko maan keskiarvon alapuolelle ks. esim. Ket-
tunen 2013). T4ami tarkoittaa heikompaa ostovoimaa.

Palvelujen katoaminen maaseutualueilta koskee niin kuntien ja valtion
kuin yksityistenkin toimijoiden tuottamia palveluja. Esimerkiksi paivittiis-
tavarakauppojen midri viheni vuosina 2000-2008 harvaan asutulla maa-
seudulla 24 prosenttia, ydinmaaseudulla 17 prosenttia ja kaupunkien lihei-
selld maaseudulla 11 prosenttia (Ponnikas ym. 2011). Piivittdistavarakaup-
pojen lisaksi muun muassa postin ja pankkien paikalliskonttoreita on sul-
jettu. Joidenkin maaseudun asukkaiden on ollut vaikeaa saada nopeita laa-
jakaistayhteyksid, ja edes puhelin ei toimi kaikilla alueilla. Myés koulujen,
kirjastojen ja terveyspalvelujen tarjontaa on supistettu. Lisiksi julkisen lii-
kenteen vuoroja on vihennetty. Julkinen liikenne palvelee maaseutualueil-
la lihinnd ikdihmisii ja koululaisia (Lehtola 2008).

Kehitys ei kuitenkaan ole tiysin yksisuuntainen. Monilla paikoin posti
on korvattu toisen toimijan hoitamalla asiamiespostilla, joka saattaa palvel-
la monipuolisemmin ja joustavammin kuin entinen postitoimisto. Teiden
risteyskohtiin perustetut litkenneasemat ovat tuoneet joillekin seuduille uu-
sia palveluja tai esimerkiksi kaupan aiempaa lihemmiksi. Liikenneasemilla
asiointi tosin yleensi edellyttdd omaa autoa.

1980-luvulla kuntien kotihoidon yksikéilld oli mahdollisuus tarjota mo-
nenlaista apua siti tarvitseville. Tarjolla oli jopa siivousapua ikidihmisille ja
yleistd kotiapua my®és niille lapsiperheille, joilla ei ollut suurempia elimin-
hallinnan ongelmia. Té4ni pdivind vieston ikddntymisen ja kuntien talous-
ahdingon vuoksi suurin osa kunnista ei endi tarjoa kotipalvelua tissi mit-
takaavassa. Ikdihmiset ohjataan ostamaan siivouspalvelua yksityisilta yrityk-
siltd ja yhdistyksiled.

Palvelujen keskittymiskehitys on vahvistanut keskustelua lihipalveluista.
Lihipalveluilla tarkoitetaan esimerkiksi toimivia tie-, puhelin- ja tietoverk-
koja. Ne ovat perusinfrastruktuuria, joka mahdollistaa muiden palvelujen
tarjoamisen. Lisiksi lihipalveluihin kuuluvat piivihoito, peruskoulu, neu-
vola, kirjasto, kotisairaanhoito ja kotipalvelut seki lihikauppa- ja postipal-
velut (Zitting & Ilmarinen 2010). Ne ovat kaikkein tirkeimpid peruspal-
veluja, joita kiytetddn pdivittdin tai yleisesti paljon.
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Palveluja on jisennetty erimerkiksi lihipalveluihin, seudullisiin palvelui-
hin ja laajan viestdpohjan palveluihin. Ajatuksena on, etti harvoin tarvit-
tavan palvelun voi hakea kauempaakin. Yleisesti hyviksytdin, ettd lihipal-
velussa kyse on ennen kaikkea palvelun saavutettavuudesta. Keskeisinti ei

ole vilimatka, vaan se, ettd palvelu on saatavissa ja sitd on helppo kiyttia.

Fotipalvalul ja
koot im albrmarihoibo

.....

{ paivahaite { lilkanne
Lihipalvelut ek

Seudulliset palvelut

Kuvio 1. Palvelujen saatavuuden ympyrimalli (Lehtola 2008, 24).

Lihipalveluja ei ole miiritelty lainsdddinnon tasolla. Mydskiin kilomet-
ri- tai aikalinjauksia ei yleisemmin ole tehty. Yritysti tihin suuntaan on ha-
vaittavissa esimerkiksi tirkeimpid julkishallinnon palveluja kokoavien yh-
teispalvelupisteiden miirittelyssi. Suunnittelun aikana linjattiin, ettd vihin-
tddn 90 prosentilla vaikutusalueen asukkaista on palvelupisteeseen enintiin
40 kilometrin matka. Lasten koulumatkojen maksimipituudeksi on asetettu
kolme tuntia piivissi. Kirjastojen laatusuosituksessa toivotaan, etti matka
lihikirjastoon olisi enintdin kaksi kilometrii tai kirjastoauton pysikille ki-
lometri. Ajallisesti matka saisi kestdd pisimmilldin puoli tuntia.

Kun ihmiset itse paisevit ottamaan kantaa, keskimiiriiset matkat vaih-

televat. Kaupunkilaisten mielestd olisi hyvi, jos lihipalvelut sijaitsisivat



2—4 kilometrin piissi, taajamissa ja kirkonkylissi 3—5 kilometrin paissi
ja maaseudulla 5-9 kilometrin piissi kodista (Zitting & Ilmarinen 2010,
52). Maaseudulla hyviksytiin helpommin, ettd palvelut ovat kauempana.
On silti merkitysti, lihdetdinks lihikauppaan 10 kilometrin vai 30 kilo-
metrin padhin. Siedettiviksi koetut etdisyydet vaihtelevat myos litkkkumis-
mahdollisuuksien mukaan. Yleisesti vanhemmat ja autottomat ihmiset kai-
paavat palveluja lihemmiksi kuin muut (emt. 52).

Kaikkialla piatevi miirittely ei kuitenkaan ole helppoa. Esimerkiksi saaris-
tossa lyhyempikin matka voi viedi kauan aikaa. Toisaalta eri ihmisryhmil-
14 on erilaiset mahdollisuudet hakeutua palvelun luo (Wuori 2013). Terve,
varakas ja omalla autolla liikkuva henkil$ saa haettua palvelut helposti kau-
empaakin. Julkisen litkenteen varassa olevan pienituloisen nikékulmasta sa-
ma tilanne niyttdd hyvin erilaiselta. Osa ihmisistd saattaa suosia kauempa-
na olevaa palvelua, jos aukioloajat ovat pidemmiit ja palvelun laatu on pa-
rempaa. Sihkéisiin palveluihin on asetettu suuria toiveita. Niiden myoti
erikoispalvelut voidaan tuoda jopa kotiin. Toisaalta timi edellyttii sujuvia
tietolitkenneyhteyksii, joita ei vield ole kattavasti tarjolla kaikilla alueilla.

Vaikka maaseutualueiden palveluja lakkautetaan ja keskitetdin keskustaa-
jamiin, haja-asutusalueen asukkaiden palvelutarpeet eivit katoa. Artikke-
lin alussa esiteltyjen Tyynen ja Raimon arjessa oleellisen avun saamisella on
suuri merkitys. Jos palvelutarpeen tyydyttijiksi kaavaillaan ensisijaisesti yri-
tyksii, herdd kysymys, miten palvelujen tarve kdinnetiin palvelujen kysyn-
niksi. Miten luodaan palvelumarkkinat sinne, missi niiti ei ennestidin ole?

Palveluliiketoiminnan perusongelma maaseudun haja-asutusalueella on
vihiinen asutus yhdistettyni pitkiin vilimatkoihin. Palvelun hinta nousee
helposti joko asiakkaan nikékulmasta liian kalliiksi tai matalammalle ta-
solle asetettuna jdd palvelun tuottajan nikékulmasta kannattamattomaksi.
Osa maaseudun elikeldisisti eldd hyvin pienen elikkeen varassa. Joillakin
voi olla sdist6jd tai maaomaisuutta. Toisaalta palvelujen ostamisen kulttuuri
ei ole vield kehittynyt. Asenteen on arvioitu muuttuvan palvelujen ostami-
selle mydnteisemmiksi suurten ikiluokkien tullessa siihen ikiin, jossa pal-
veluja tarvitaan enemmin. Toisaalta harva asutus aiheuttaa sen, ettd vaikka
asiakkailla olisi maksukykyi ja maksuhalua normaalin hinnoittelun mukai-
sesti, palvelun toteuttaminen ei siltikdin vilttdimittd ole mielekistd palve-

luntuottajan nikokulmasta pitkien vilimatkojen vuoksi.
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Maaseudulla merkityksellistd on tehdi ero palvelujen saatavuuden ja saavu-
tettavuuden vilille. Jos tirkedni pidetty palvelu on tarjolla toimivilla mark-
kinoilla, mutta kansalaisen ulottumattomissa, kiytinnossi titd palvelua ei

kansalaiselle silloin ole olemassa (ks. esim. Wuori 2013).

Yhteiskunnallisen yrittijyyden edellytykset

Yhteiskunnalliset yritykset on nihty mahdollisuutena sielld, mihin muut
yritykset eivit halua menni (market failure) ja sielld, mistd julkinen sektori
vetdytyy palvelujen tuottamisesta tai ei ole koskaan kyseistd vilttimitontd
palvelua edes tuottanut (government failure) (ks. esim. Antonio 2004; De-
fourny ym. 2009). Tdmi koskee sekid palveluja ettd alueita. Kansainvilisis-
sd esimerkeissi alueilla viitataan muun muassa harvaan asuttuun maaseu-
tuun, muihin perifeerisiin alueisiin ja esimerkiksi osaan kaupunkien ongel-
ma-alueen leiman saaneista lihigisti.

Yhteiskunnallista yrittdjyyttd on suositeltu joissain tapauksissa keinoksi
kunnan palvelujen uudelleen organisointiin maaseutualueilla (Jutila & Van-
hapiha 2012). Yhteiskunnallisten yritysten on nihty soveltuvan hyvin pal-
velujen tuottamiseen maaseudulla. Parhaimmillaan yhteiskunnalliset yrityk-
set kokoavat palvelujen tuottamisen ohella ihmisid yhteen, vahvistavat alu-
een yhteisollisyyttd ja lisidvit monin tavoin alueen elinvoimaisuutta (Tro-
berg 2013). Toisaalta Kaipainen (2011) muistuttaa, ettd yhteiskunnallinen
yrittdjyys ei vilttimittd tuo maaseudulle paljoakaan uutta. Maaseudun pie-
net yritykset ovat aina olleet vihintididn osittain muiden syiden kuin voiton
tavoittelun vuoksi perustettuja.

Suomessa on havaittu kiinnostavia yksittiisid esimerkkeji maaseudun yh-
teiskunnallisesta yrittdjyydestd (ks. esim. Moilanen 2013a & 2013b; Moila-
nen, Peltokoski, Pirkkalainen & Toivanen 2014). Usein tapauksissa on kyse
jostain paikallisesti koetusta palvelun puutteesta tai tarpeesta, jota paikalliset
ihmiset ovat lihteneet turvaamaan yhdistystoiminnan tai osuuskuntayritti-
jyyden keinoilla. Osa yhteis6lihtoisistd ponnistuksista toimii edelleen. Toi-
saalta osa on my®s joutunut lopettamaan toimintansa. Lopettamisen syyni
on usein kuntakumppanuuden (tai muun julkisen toimijan kumppanuu-
den) hiipuminen. Osassa tapauksissa kumppanuusmallia julkisen sektorin
toimijoiden kanssa ei saatu luotua alun perinkiin, jolloin toiminta on hii-

punut ennen kuin se on piissyt kunnolla alkuun.



Vastaavia yksittdistapauksia, jotka perustuvat aktiivisten ihmisten visioi-
hin ja lannistumattomaan puurtamiseen, syntyy varmasti jatkossakin. Kui-
tenkin jos yhteiskunnallisesta yrittdjyydesti toivotaan laajempaa muutosvoi-
maa ja palvelujen turvaajaa maaseutualueille, tarvitaan huomion kiinnitti-
mistd yrittdjyyden edellytyksiin ja niiden luomiseen.

Yritystoiminnan edellytykset voi jakaa karkeasti kahteen osa-alueeseen.
Ensinnikin on erilaisia yritykseen ja yrittdjyyteen liittyvid osatekijoitd, joi-
den tiytyy olla kunnossa. Tarvitaan kantava yritysidea, realistinen liiketoi-
mintasuunnitelma, ymmirrystd omasta toimialasta ja sithen vaikuttavista
tekijoistd seki riittdvd rahoitus toiminnan aloittamiseen. Yrittdjiled edelly-
tetddn sopivasti yrittdmisen intoa, kykyi eldd yritystoimintaan aina jollain
tavalla liittyvin epdvarmuuden kanssa ja taitoa yhdistdd vahvat arvot kan-
nattavaan liiketoimintaan.

Kostilainen ja Pittiniemi (2013) ovat mallintaneet Youngia mukaillen yh-
teiskunnallisen yrityksen johtamisen erityispiirteiti. Toiminnan arvopohjan
ja liiketaloudellisten tavoitteiden vilissd tasapainottelu osoittautuu yhdek-
si keskeisimmisti yhteiskunnallisen yrittdjyyden menestyksen rajapyykeis-
td. Jos taloustekijit alkavat korostua litkaa toiminnassa arvojen kustannuk-
sella, yritys menettid erityislaatuisuutensa ja lipuu pois yhteiskunnallisen
yrittdjyyden piiristd. Toisaalta jos keskitytiin liikaa arvoihin, taloudellinen
pohja voi liukua alta pois ja viedi siten edellytykset toiminnan jatkamiselta.

Toisaalta tarvitaan yritykseen ja yrittdjdin liittyvien osatekijoiden lisik-
si riittdvisti maksukykyisid ja -haluisia asiakkaita. Tarjonnan lisiksi tarvi-
taan kysyntdd. Yhteiskunnallisen yrityksen edellytyksistd tirkeimpini voi
pitdd suotuisaa tilaajaympiristéd ja toimivia yhteiskunnallisia markkinoi-
ta (Viirkorpi 2011). Tdmi korostuu niiden palvelujen ja alueiden kohdal-
la, jossa ei ole ennestddn toimivia palvelumarkkinoita. Tdmi koskee monia
julkisen sektorin jirjestimisvastuulla olevia palveluja ja toisaalta maaseutu-
alueita. Niissd tapauksissa markkinat eivit synny itsestddn. Ne tdytyy luo-

toksilld. Erilaiset valinnat tuottavat erilaisia yhteiskunnallisia markkinoita.

Yhteiskunnallisten markkinoiden luominen

Markkinoilla tarkoitetaan tissi artikkelissa jirjestelyd, joka mahdollistaa os-
tajien ja myyjien kohtaamisen hysdykkeiden vaihtamiseksi. Markkinat ym-
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mirretddn tissd neutraalisti. Silld tarkoitetaan jirjestelyd, joka auttaa kiddnti-
miidn maaseudun asukkaan palvelun tarpeen kulutuskysynniksi. Tdmi lih-
tokohta ei ota kantaa mahdollisen markkinakilpailun olemassaoloon eiki se
vilttimited edellytd edes rahataloutta.

Toisella tavalla miiriteltynd markkinat viittaa hyddykkeen hinnan mai-
riytymisen prosessiin. Téssid ajatuksena on, ettd hinta muodostuu kysynnin
ja tarjonnan tasapainottelusta, jolloin vihiinen tarjonta yhdistettyni suu-
reen kysyntdin nostaa hintoja ja vastaavasti palveluntuottajien vilinen kil-
pailu painaa hintoja alas. T4dmi ei kuitenkaan ole relevantti tarkastelun lih-
tokohta maaseudun sosiaalipalveluissa. Teoreettisen markkinamallin on to-
dettu soveltuvan ylipddtian kehnosti sosiaali- ja terveyspalvelujen tehokkaan
kohdistumisen mekanismiksi (Pusa ym. 2005). Tilanne jii vield puutteelli-
semmaksi, jos toimivia markkinoita ei harvan asutuksen vuoksi ole olemas-
sa. Maaseutumaisten kuntien sosiaali- ja terveysjohtajista periti 93 prosent-
tia kokee, etti sosiaali- ja terveyspalvelujen tarjonnassa ei ole toimivaa kil-
pailua useimmissa maaseutukunnissa (Pihlaja 2010).

Yhteiskunnalliset markkinat eivit synny itsestdin. Ne rakennetaan huo-
ta. Kdytinnossd markkinat luodaan julkisilla hankinnoilla. Tdmi tarkoit-
taa esimerkiksi kilpailutusta, neuvottelumenettelyd, suorahankintaa, kehit-
timiskumppanuutta tai palvelusetelijirjestelmin luomista.

Linsieurooppalaisten hyvinvointivaltioiden markkinareformeja analysoinut
Jane Gingrich on osoittanut, ettd markkinoiden syntyminen eri maissa ei
ole ollut itsestddn selvdd (Gingrich 2011). Gingrich kiinnittdd huomion
markkinoiden kahteen ulottuvuuteen: palvelujen jakautumiseen kiyttijien
kesken ja tuotannon ohjausvaltaan. Palvelujen jakautumiseen voidaan vaikuttaa
erilaisilla hinta- ja valikointimekanismeilla joko kollektiivista vastuuta ja
tasa-arvoista saatavuutta tai yksilollistd vastuuta ja saatavuuden erilaisuutta
tukeviksi. Ohjausvallassa kyse on siitd, onko todellinen vaikutusvalta palveluja
ostavalla kunnalla, tuottajilla vai palvelujen kiyttdjilld. (Lehto & Tynkkynen
2013).

Erilaiset markkinat vahvistavat ja luovat mahdollisuuksia erilaisille toimi-
joille. Yksi markkinamalli vahvistaa julkisen sektorin valtaa, toinen palvelun
kidyttdjin asemaa ja kolmas palvelun tuottajan roolia. Niin syntyy erilaisia
lopputuloksia ja erilaisia vaikutuksia. Toisaalta palvelujen rahoitus voi pe-

rustua joko kollektiiviseen vastuuseen tai yksilon vastuuseen. Ensimmaises-



si vaihtoehdossa julkisella sektorilla on merkittivi rooli palvelujen maksaja-
na. Jos yksilon vastuu korostuu, silloin palvelujen rahoittaminen jii enem-
min yksildiden harteille. Markkinat ovat myés polkuriippuvaisia eli olemas-
sa olevat rakenteet ja aiemmin tehdyt ratkaisut vaikuttavat syntyviin lop-
putulokseen. Gingrichin tarkastelussa markkinat eivit automaattisesti pe-
lasta tai tuhoa palveluja. Sama markkinamalli ei mydskiian sovellu kaikkiin
palveluihin tai kaikille alueille.

Palvelujen jakautumisen ja tuotannon ohjausvallan perusteella on mah-
dollista muodostaa kuusi erilaista yhteiskunnallisten markkinoiden tyyppii
(Gingrich 2011, suomennokset Lehto & Tynkkynen 2013).

Taulukko 1. Hyvinvointipalvelumarkkinoiden perustyypit
TUOTANNON OHJAUKSEN ULOTTUVUUS

markkinat

markkinat

Palvelujen Rahoittajan suuri | Palvelun kayttajan Palvelun tuottajan

jakautumisen vaikutus suuri vaikutus suuri vaikutus

ulottuvuus

Kollektiivinen vastuu | Ohjatut markkinat Kayttajalahtoiset Lehméankauppa-
markkinat markkinat

Yksiléiden vastuu Etuuksia supistavat | Kahden kerroksen Yksityissektori-

lahtdiset markkinat

Suomalainen sovellus ohjatuista markkinoista voisi olla vanhusten hoiva-
palvelujen kilpailutus tilanteessa, jossa palvelut saadaan kilpailutuksen kaut-
ta jirjestettyd aiempaa edullisemmin. TAma vaihtoehto tavallaan vahvistaa
palvelujen rahoittajan eli kunnan asemaa. Toisaalta jos vanhuspalvelujen kil-
pailutus toteutetaan tavalla, joka lisii palvelun kiyttdjin maksamia kustan-
nuksia, kyseessd ovat etuuksia supistavar markkinar. Kiyttijilihtoiset mark-
kinat on mahdollista luoda palvelusetelijirjestelmin tai hoivavakuutusjirjes-
telmin kautta. Tami kuitenkin edellyttii, ettd korvaustaso on korkea, pal-
velusetelin tai hoivavakuutuksen saatavuus ehdoiltaan kohtuullinen ja pal-
velun tuottajia riittdvisti saatavilla. (Lehto & Tynkkynen 2013.)

Tyypillinen esimerkki kahden kerroksen markkinoista suomalaisen jirjestel-
min sisilld on yksityislddkiripalvelujen kiytt6d korvaava sairausvakuutus-
jarjestelmd. Niin parempituloiset voivat kiddntyi julkisen tuen turvin yksi-
tyisesti tuotetun sairaanhoidon piiriin, mutta vihituloisemmilla ei ole sii-
hen varaa. Lehmiinkauppamarkkinat viittaavat tilanteeseen, jossa palvelujen
rahoitus perustuu pitkilti julkiseen vastuuseen, mutta palvelun tuottajien
ohjausvalta on suuri. T4stid esimerkkind mainitaan perusterveydenhuollon

vuokraldikirimarkkinat, jossa lddkareitd vilittavit yritykset pystyvit sanele-
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maan kunnille hinnat. Yksityissektorilihtiiset markkinar muodostettiin Suo-
messa 2000-luvun hammashoidon uudistuksessa. Yksityisen hammashoidon
julkinen rahoitus laajeni uusiin viestéryhmiin. Kiyttdjien omavastuuosuuk-
sien korkea taso siilytti kuitenkin hammashoidossa viestéryhmien eriarvoi-
suuden palvelun saatavuudessa. (Lehto & Tynkkynen 2013.)

Analyysin mukaan suomalainen sosiaali- ja terveydenhuolto niyttdd pi-
kemminkin ajautuvan markkinoistumiseen kuin péityvin siihen tietoisen
tavoiteanalyysin perusteella (Lehto & Tynkkynen 2013). Tutkijoiden kyse-
lyssd sosiaali- ja terveydenhuollon johto eri kunnissa kuvaa kilpailuttami-
sen lisddntymisen joko ylempii kunnan organisaatiosta tulleena vaateena tai
selviytymisstrategiana esimerkiksi lddkirien rekrytointiongelmien keskella.

Gingrichin jisennys auttaa myds ymmirtimiin harvaan asutun maaseu-
dun erilaisia, mahdollisia yhteiskunnallisten markkinoiden malleja (ks. tar-
kemmin Karjalainen & Moilanen, 2014). Jos esimerkiksi palveluseteli myon-
netdin kunnan reuna-alueille samansuuruisena kuin keskustassa asuville, se
saattaa johtaa kahden kerroksen markkinoiden syntymiseen tilanteessa, jos-
sa reuna-alueelta joudutaan litkkumaan keskukseen palvelun perissi. Toi-
saalta ohjatuista tai etuuksia supistavista markkinoista voi kehittyi lehmin-
kauppamarkkinat, jossa yritykset sanelevat etenemisen ehdot. Tdmi voi ta-
pahtua esimerkiksi jos hoivapalvelujen kilpailutukset jirjestetdin niin, ettei
pienilld yrityksilld ja arvositoutuneilla yhteiskunnallisilla yrityksilld ole mah-
dollisuuksia pirjitd niissi. Kdytinnossd kunta luo yhteiskunnalliset mark-
kinat hetkellisesti kilpailutuksen kautta. Kun palvelusopimukset on solmit-
tu, markkinat katoavat muiden kuin kilpailutuksen voittaneiden yritysten
osalta. Jos tarjouspyynnaissi ei huomioida pienten tuottajien asemaa, lopul-
ta voidaan pidtyd yhden tai muutaman suuryrityksen hallintaan ja tilantee-
seen, joka ei itsestddn selvisti huomioi palvelun kiyttidjin tarpeita tai julki-

sen rahoittajan intressej.

Kilpailutusta vai kumppanuutta?

Kuten edellisessi luvussa osoitettiin, yhteiskunnalliset markkinat voidaan
luoda monilla erilaisilla julkisen hankinnan menetelmilli. Hankintalain
esittelemiin keinovalikoimaan kuuluu avoimen kilpailutuksen lisiksi eri-
laisia neuvottelumenettelyjd, kumppanuusmalleja ja suorahankinnan mah-

dollisuuksia. Toisaalta edellisessd luvussa muistutetaan, ettd yhteiskunnalli-



set markkinat eivit vilttdmited edellytd markkinakilpailua sikili jos jollain

muulla tavalla péistdin tilanteeseen, jossa seuraavat ehdot tiyttyvit.

a) Asukkaiden palvelujen tarve on pystytty kidintimiin kysynniksi.

b) Palvelujen kysyntiin on olemassa palvelujen tarjontaa kohtuullisilla eh-
doilla.

c) Kysynti ja tarjonta kohtaavat tilanteessa molempia osapuolia tyydytti-

villd tavalla.

Vaikka yhteiskunnalliset markkinat voidaan luoda muutenkin kuin kilpai-
lutuksen kautta, sosiaali- ja terveyspalvelut on avattu laajasti markkinakil-
pailulle lipi Suomen. Julkisten palvelujen jirjestimis- ja tuottamisvastuun
erottaminen toisistaan 1980-luvulta alkaen on johtanut sithen, etti sosiaali-
ja terveyspalveluista kasvava osa on nykyisin yksityisten toimijoiden tuotta-
mia (Yksityinen palvelutuotanto sosiaali- ja terveyspalveluissa 2009. THL).

Yksityisen palveluntuotannon osuutta suhteessa julkiseen voidaan parhai-
ten arvioida henkilostdn ja kustannusten perusteella. Sosiaalipalveluissa yk-
sityissektorin osuus henkilostostd oli 31 prosenttia vuonna 2008. Vastaavasti
terveyspalveluissa yksityisen sektorin osuus oli 20 prosenttia. Kustannusten
tarkastelu tuo samansuuntaisia tuloksia. Sosiaalipalvelujen kustannuksista
yksityisen sektorin osuus on 30 prosenttia. Terveyspalveluissa osuus kipuaa
25 prosenttiin. Kehitys ei tosin ole suoralinjainen. Yhtiilld uusia palveluja
avataan kilpailutuksen kautta kuntien ulkopuolisten toimijoiden jirjestet-
tiviksi. Toisaalla neljinnes kunnista on palauttanut kertaalleen ulkoistet-
tuja palveluja takaisin kunnan omaksi toiminnaksi (Kevan toimintaympi-
ristotutkimus 2012). Euroopan unionin mittakaavassa tarkasteltuna myos
Ruotsi on avannut sosiaali- ja terveyspalvelujen tuotantoa merkittivisti kil-
pailutusten kautta markkinatoimijoille.

Tuntuu erikoiselta, ettd nimenomaan Suomessa ja Ruotsissa terveys- ja so-
siaalipalvelujen tuotanto on avattu laajasti markkinakilpailulle. Pohjoismai-
nen hyvinvointivaltion perinteen mukaan palvelut tuotettiin pitkdin lihes
kokonaan julkisen sektorin voimin. Harppaus vahvasta julkisesta tuotannos-
ta nykykilpailutukseen tuntuu pitkaled. Yksi selittivi taustatekijd voi liittyd
ymmirrykseen ja tulkintaan taloudellisen toiminnan luonteesta. Esimer-
kiksi sosiaali- ja terveyspalveluja tuottavia organisaatioita voidaan luokitel-

la kahdella eri tavalla (Meagher 2013). Pohjoismaissa raja vedetiin yleensi
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valtion tuottamat palvelut. Yksityiselle puolelle niputetaan samaan kasaan
monenlaisia organisaatioita pienistd ruohonjuuritason yhdistyksistd, osuus-

kuntiin, yksityisiin mikroyrityksiin ja monikansallisiin ketjuihin.
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Julkinen palveluntuotanto Yksityinen palveluntuotanto
)
Yhteiskun- Yksityiset iu H[re't
nalliset pienyri- y fllzlls-
Julkisen yritykset tykset OMISHIKsessa
sektorin olevat yhtiot
toimijat
Voittoa Kv.sijoituspadaom
tavoittelematon aan nojaavat
\ / . .
toiminta ketjuyritykset

Kuvio 2. Organisaatioiden luokittelu omistuspohjan mukaan
(Meagher 2013).

Samaa asiaa voi katsoa myés toisesta nikokulmasta. Tilloin keskeistd ei
olekaan palvelun tuottajan omistuspohja, vaan toiminnalle asetetut tavoit-
teet ja periaatteet. Niin ajateltuna jakolinja ei endd asetukaan julkisen sek-
torin ja yksityisen sektorin viliin. Sen sijaan raja kulkee arvopohjaisen, hy-
vinvointia tavoittelevan toiminnan ja voittoa maksimoivan toiminnan vi-
lissid. Edelliset toimijat suhtautuvat talouteen vilineellisesti. Voittoa ei ehki
tavoitella lainkaan tai vaihtoehtoisesti toimija on jo ennalta sitoutunut oh-
jaamaan suurimman osan mahdollisesta voitosta palvelun laadun paranta-
miseen tai muulla tavalla palvelun kiyttdjien eduksi. Téssd mallissa® julki-
sen sektorin rinnalle nousevat erilaiset yhteisstalouden toimijat: yhdistyk-
set, osuuskunnat ja yhteiskunnalliset yritykset. Pidomasijoittajien omistamat

yksikdt ja muut suuret yksityiset toimijat jadvit rajalinjan toiselle puolelle.

66 Meagher puhuu esityksessiin yhteisotaloudesta. Termi on tihin kaavioon muutettu selkeyden vuoksi yh-
teishyvin taloudeksi, koska mukana on yhteisstalouden toimijoiden lisiksi my&s julkisen sektorin toimijat.
Vakiintuneen miiritelmin mukaisesti yhteisdtaloudella tarkoitetaan osuuskuntien, keskiniisten yhtiiden,
yhdistysten ja siitididen taloutta. Monet tutkijat liittdvit yhteiskunnalliset yritykset osaksi yhteisdtaloutta.
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Kuvio 3. Organisaatioiden luokittelu toiminnan periaatteiden ja arvo-
jen mukaan (Meagher 2013).

Jalkimmaiinen ymmirrys taloudesta on Pohjoismaita vahvempana monis-
sa Manner-Euroopan maissa. Vastaavasti kyseisissi maissa valtaosa sosiaa-
li- ja terveyspalveluista on rajattu Euroopan unionin kilpailulainsiidinnén
ulkopuolelle (Pietikdinen 2013). Markkinakilpailun sijaan palvelut tuote-
taan erilaisten yhteiséjen voimin julkisen sektorin tukemana. Esimerkiksi
Italiassa yli puolet kuntien sosiaalipalvelubudjeteista ohjautuu pienille, pal-
veluja tuottaville sosiaalisille osuuskunnille (Fazzi 2011).

Tutkijat Meagher ja Cortis ovat kidyneet lipi erilaisia empiirisid tutkimuk-
sia, joissa on pyritty selvittimiin, onko julkisen palvelun, voittoa tavoitte-
lemattoman yksityisen palveluntuotannon ja voittoa tavoittelevan palve-
luntuotannon vililld laatueroja. Eri tutkimusten tulokset ovat osittain risti-
riitaisia. Esimerkiksi tutkimuksissa on havaittu, ettid voittoa tavoittelevissa
yksityisissid yrityksissi on usein vihemmin henkiléstod suhteessa hoidetta-
viin asiakkaisiin kuin julkisissa palveluissa ja yhteisstalouden organisaatiois-
sa. Tdmi voi kertoa palvelun laadusta, jos se tarkoittaa, ettd henkilosts pys-
tyy panostamaan enemmain yksilolliseen hoitoon ja hoivaan. Toisaalta osa
tutkimuksista jittdd tilaa epiilyksille. Ehka yksityiselld sektorilla on [ydet-
ty tehokkaampia ty6- ja toimintatapoja, jotka mahdollistavat yhti laaduk-

kaan hoivan tuottamisen pienemmalli henkilgstolla?

95




96

Oleellista eri puolilla maailmaa tehdyissi tutkimuksissa on kuitenkin se,
ettd eri laatutekijoitd tarkasteltaessa julkisen sektorin toimijat ja arvopoh-
jaisen yhteisdtalouden toimijat saavat keskeniin samansuuntaisia tuloksia,
kun taas voittoa tavoittelevan yksityissektorin tulokset ovat edellisistd poik-
keavia. Tilastollisella tasolla kaikkein heikoimmat laatumiireet niyttivit
kohdistuvan piiomasijoittajien omistamiin ketjuyrityksiin®. Toisin sanoen
myds empiiriset tutkimukset ndyttdvit tukevan ajatusta julkisen sektorin ja
yhteisotalouden toimijoiden kumppanuudesta. Kiytinnossi timi tarkoit-
taisi markkinaehtoisesta kilpailusta luopumista ja sen sijaan panostamista
kumppanuusneuvotteluihin julkisen sektorin seki arvopohjaisten toimijoi-
den vililld. Suomessa esimerkiksi sosiaalipolitiikan tutkija Elina Aaltio on

suositellut kumppanuusneuvotteluihin siirtymistd (Aaltio 2013).

Yhteis6 markkinoiden luojana?

Erilaisten hankintamenettelyjen muodot ja hankintakriteerien mahdollisuu-
det aletaan tunnistaa kunnissa jo aiempaa paremmin. Palveluseteleilld voi-
daan tukea paikallista ostovoimaa. Kehittimiskumppanuuksien kautta on
mahdollista rakentaa yhteistoiminnallisia malleja. Mutta miti tapahtuu sit-
ten, kun yhteiskunnallisten markkinoiden luominen ei ole paikallisyhtei-
son paittijien intressien kohteena? Enti jos kunnan resurssit tai intressit ei-
vit riitd yhteiskunnallisten markkinoiden luomiseen? Voiko paikallisyhteisd
tarttua toimeen ja luoda yhteisollisesti kysyntid alueelleen?
Mahdollisuuksia paikallisen kysynnin synnyttimiseen on. Esimerkiksi jos
samalla suunnalla asuvat, siivousta ajoittain tarvitsevat henkilét liittoutuvat
yhteen, ja tilaavat saman siivoojan samana viikonpiivini, siivousyrittdjin
kannattaa ajaa kylille vaikka vihin kauempaakin. Jos asukkaat onnistuvat
liittoutumaan kuntarajan yli, kummankin kunnan syrjiseudusta voi muo-
dostua palvelun tuottajan nikskulmasta katsottuna keskeinen ja kiinnos-
tava alue. Jonkun kulmakunnan asukkaat voivat yhteistuumin sitoutua os-
tamaan ldikkeet kirkonkyldn apteekista ja peruselintarvikkeet omasta kyli-
kaupasta, sen sijaan, ettd tehddin hankinnat kaupungeista ja kaupunkien

laitojen automarketeista.

67 Tilastollisen tason ilmidsti ei kuitenkaan voi tehdi organisaatiotason paitelmii eli olettaa jonkin yksittiisen
ketjuyrityksen yksikon olevan toiminnan laadultaan heikkoa. T:imi olisi ekologinen virhepitelma.



Esimerkit kuulostavat yksinkertaisilta, mutta jokainen niistd on helpom-
min sanottu kuin tehty. Perinteistd yhteisollisyyttd ei vilttdmittd ole endd
maaseudullakaan samalla tavalla kuin ennen. Ne, jotka kykenevit, hakevat
palvelut kauempaa. Kun tihin on kerran totuttu, omien toimintatapojen
muuttaminen on hankalaa. Palvelujen hankkiminen vieraalta voidaan ko-
kea jopa hipeilliseni ja salattavana asiana. Silloin siitd ei pahemmin puhuta
ddneen ja houkutella naapuria yhteistyshon. Luottamuksen rakentuminen
voi kestdd vuosia, jos sitd ei ennestddn ole tai jos se on péistetty sirkymain.

Jos palvelujen tarpeen kiddntiminen kysynniksi jdd paikallisyhteison aktii-
visuuden varaan, se tarkoittaa eriytyviid paikallismalleja eri puolilla Suomea.
Toisilla alueilla lihtokohdat yhteissllisten ponnistusten herittimiseen ovat
jo alkujaan paremmat. Akuutisti apua tarvitsevilla henkilsilla ei vilttdmat-
td ole voimavaroja tai osaamista lihted luomaan ja ylldpitimidin yhteisolli-
sid palvelujirjestelmii. Niissi tilanteissa korostuu aktiivisten, lihiyhteison-
sd kehittimisestd kiinnostuneiden avainhenkiliden rooli.

On myos huomioitava, ettd yrittdjildhtdinen toiminta ei vilttdimittd me-
nesty niilli maaseutualueilla, joissa markkinoita ei ennestiin ole. Yrityk-
selld voi olla hieno liiketoimintasuunnitelma, mutta se ei pidemmin piil-
le limmitd, jos asiakkaita ei 16ydy. T4llaisessa tilanteessa puuttuvien palve-
lujen ja puuttuvan kysynnin ongelmaa tiytyy lihestyi toisesta eli kysyn-
nin synnyttimisen nikokulmasta. Tarvitaan asukkaiden jaettu kokemus
tarpeesta ja yhteinen halu vastata sithen. Sen jilkeen suuretkin saavutukset
ovat mahdollisia®.

Tidmi luo myds oman haasteensa yhteiskunnallisen yrittdjyyden kehittijil-
le. Suomessa on paljon kehittimistoimintaa, joka on suunnattu yrittdjyyttd
suunnitteleville tai yrityksen jo perustaneille. Vihemmin kiinnitetddn huo-
miota yritysten toimintaympiristéon ja kysynnin muodostumisen meka-
nismeihin, jotka ovat viime kidessi yhteiskunnallisen yrittdjyyden kriitti-

sid menestystekijoiti.

68 Timi ei ole vain maaseudun pulma. My®s kaupunkeihin jii katvealueita, jotka eivit kiinnosta sen enempii
yksityistd kuin julkistakaan sektoria. Esimerkiksi asukkaiden rakennuttama yhteiséllinen kerrostalo Helsingin
Jitkisaaressa on hyvi esimerkki kaupunkiympiriston yhteisoldhtdisestd kysynnisti.
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Sari Vilminko

6 VISIBILITY FOR SOCIAL ENTREPRENEURSHIP AT
OuLu REGION

Abstract

This article describes activities to make social entrepreneurship more visible
and familiar during Social Entrepreneurship at Oulu region project. Project
was governed and implemented during 1¢ of April 2013 — 28" of February
2015 by Diaconia University of Applied Sciences and financially supported
by City of Oulu and ERDF/Council of Northern Ostrobothnia. The dis-
cussion is started by first creating a vision of regional business characteris-
tics and then continued with the activities to make social entrepreneurship
more visible and familiar, which helps in further development of the regio-
nal social enterprise ecosystem. The main activities discussed in this article
are focused on: 1) Communication and information sharing of social ent-
repreneurship and the Finnish Social Enterprise Mark; 2) Creating infor-

mation material 3) Social entrepreneurship R&D ecosystem development.

Introduction

Diaconia University of Applied Sciences (later Diak) started Social Entrep-
reneurship at Oulu region project on 1* of April 2013 to meet regional need
to give visibility for social entrepreneurship as Diak already have proven track
and tradition related to topic specific research, development and innovati-
on activities on national and international level. Diak has chosen social ent-

repreneurship focus in entrepreneurial studies, because the value basis mat-
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ches with organizational strategy and values. Generally the key motivation
in social enterprise business model development is seen to be in the rene-
wal of public service production and in the corporatization of third sector
business activities in Finland. (Pittiniemi & Kostilainen 2013).

Business characteristics of Oulu region are discussed first to create a view
to this specific business environment. Secondly the communication and in-
formation sharing related activities are discussed. Thirdly the material crea-
tion process is introduced and fourthly research co-operation related discus-
sion follows. Finally a general discussion related to social enterprise ecosys-

tem development beyond one single project follows and article is concluded.

Business characteristics at Oulu region

Oulu region business structure is very service oriented. The strongest specia-
lization areas are electronics production, education, social and welfare ser-
vices, technical services (engineering, architecture), software and informati-
on services, construction, publishing and chemistry. (BusinessOulu 2014).
Young population, education, research and development bring opportuni-
ties, but on the other hand high unemployment rate among young popula-
tion is a big challenge. In September 2013 there were 13 226 unemployed
jobseekers and the unemployment rate was altogether 14, 4 %. The amount
of younger than 25 year old jobseekers was 18, 7% and 25 — 30 year old 23,
3 % more than previous year during same time. (Oulun kaupunki 2013).
Nowadays City of Oulu also includes smaller villages far away from the city
center. For example the Yli-li village is located approximately 47 kilometers
away from the city center. People living at countryside feel concern of servi-
ces withdrawal and about lack of opportunities to influence on one’s own li-
ving and living environment (Kattilakoski ym. 2011). Developing sparsely
lived areas and sustainable regional service production could be major bran-
ches what comes to social entrepreneurship. Social enterprises aim to have
positive social impacts on sparsely lived areas, strengthen the local aspects,
bring together different target groups and increase regional viability (Tro-
berg 2013). A good example of communal activity is the Livo village with
180 inhabitants at City of Pudasjirvi at Northern Ostobothnia. Recently
Livo got “the village of the year” (2013) nomination and its village society



Livokas has employed 10 people. (Kaleva 2014). This example is encoura-

ging in the sense of developing sustainable business and living environment.

Communication and information sharing of the social
entrepreneurship and The Finnish Social Enterprise

Mark

Social entrepreneurship or The Finnish Social Enterprise Mark were not well
known at Oulu region and there was not any activity ongoing on develo-
ping the regional, social entrepreneurship ecosystem when Diak started the
activities during spring 2013. First the most important target groups were
identified and then the process continued with communication planning

and material creation process with service design orientation.

Target groups for information sharing and
communication

Mainly targeted groups were entrepreneurs, potential entrepreneurs, busi-
ness advisors, public sector actors, society and third sector actors, universi-
ty personnel and students at Oulu region. It was also important to share in-
formation with consumers, who in the end affect to businesses with their
consuming behavior (Miki 2013).

Communication planning

The communication and information material planning was based on a
fact, that social entrepreneurship was not well known or well understood
yet. Soon it also became obvious that there was quite much of misinterpre-
tations or misunderstanding of the social entrepreneurship or the social en-
terprise business model. The communication planning and the material de-
sign were started with principles: use easy to understand business termino-

logy, make it user friendly, give examples and don’t forget a hint of humor.
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The Association for Finnish Work has defined the diamond model for so-
cial entrepreneurship shown in Figure 1. The diamond model introduces
most relevant elements in social enterprise business model. This diamond
model was very useful tool to analyze the most important elements in so-
cial enterprise business model and start the communication planning and
material creation process. First the diamond model was extracted per each
element as mind map with the help of What, How, Why, Who questions.
For example: What does it mean to create social good in business and ser-
vice sector? How is it done? Why is it done? Who does it? ... This was re-

peated per each element.

Creating social good in business
and service sector

Customer-oriented
Minimising environmental approach
and health hazards Relation with local
communities
Limited profit Transparency
distribution Demonstrating

the influences

Employes well-being

Figure 1. The social enterprise diamond model according to Associa-
tion for Finnish Work

The mind mapping process gave plenty of ideas for further process. The
natural next step was to arrange ideating workshop to meet, ideate togeth-
er and initially commit the stakeholder representatives to give feedback and
input for further development. The collected data was used to plan commu-
nication activities and design material. On the basis of the ideating work-
shop and several face-to-face discussions with different target group repre-
sentatives it was possible to detect top 3 perspectives on social entrepreneur-

ship emphasized communication as shown in Table 1.



Table 1. Top 3 perspectives in communication for different target groups

Target group Top 3 in communication

Entrepreneurs Social enterprise as business model
Social enterprise in company’s business idea and operation
Company profile match to Finnish Social Enterprise Mark

Potential entrepreneurs | Social aspects in business

Basics of the entrepreneurship and social enterprise business
model characteristics

New cooperative law

Business advisors Social aspects in business
Social enterprise business model characteristics
The Finnish Social Enterprise Mark

Public sector, society Basics and possibilities of the social entrepreneurship in relation
nd third sector actors to one’s operation

Business idea and business planning for social enterprise

New cooperative law

University personnel Social enterprise business model characteristics

Social entrepreneurship related research, development and inno-
vation nationally and internationally

Social entrepreneurship in daily teaching

University students Social entrepreneurship as part of business or entrepreneurship
studies

Thesis work themes related to social entrepreneurship
Participation to theme related project work and events

Material creation process

The material creation process was planned and started with elements famil-
iar from service design process. Service design definition is introduced first

and then the material creation process is described.

Definition for Service Design

The purpose of service design is to design according to the needs of cus-
tomers or users, so that the service is user-friendly, competitive and rele-
vant to the customers. “Service design helps to innovate or improve services to
make them more useful, usable, desirable for customers and efficient as well as
effective for organizations”, states Moritz (2005). Service design approach is
efficient to take potential users along, enable dialogue between designers

and potential users, enable iterative design process and perceive the result.
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Material creation in practice

In this case a co-creative ideating workshop was arranged in the end of Au-
gust 2013, where representatives from different target groups created ideas
for service model and material creation, contents and delivery and already
co-created concepts. Facilitator was leading the workshop and helping par-
ticipants during the process. These ideas and concepts have been iteratively
processed as further concepts, prototyped, tested with potential users and
productized as digital and printed “guide to social entrepreneurship” ma-
terial, Entrepreneur test for social media plus other digital material. Feed-

back has been collected as natural part of the iterative process.

Social entrepreneurship R&D ecosystem development

The co-operation possibilities and common interests have been explored with
City of Oulu, FinSERN, Oulu University of Applied Sciences and Universi-
ty of Oulu to find natural linkages and practices to develop social entrepre-
neurship related R&D and bring FinSERN research activities to Oulu area.

FinSERN is member both in national and international social entrep-
reneurship networks including SERNOC, Open Living Labs and EMES.
Martti Ahtisaari Institute of Global Business and Economics from Univer-
sity of Oulu has four international research groups: Sustainable Corpora-
te Governance, Sustainable and Efficient Economic Development, Sensing
and Shaping Service Business Relationships and Oulu Advanced Research
on Software and Information. Martti Ahtisaari Institute is also a member
in Globally Responsible Leadership Initiative (GRLI), which mission is to
educate and coach next generation responsible leaders. Oulu University of
Applied Sciences has compulsory Green Thinking study module and cour-
ses available on entrepreneurship and responsible leadership. City of Oulu
has launched Employment and Sustainable Growth via Responsible Purcha-
ses project during summer 2013 aiming to better consider social aspects in
purchase processes. Diak already has proven track and tradition on inter-
national social entrepreneurship research and development work. The abo-
ve introduced assembly has gathered together regularly to develop common
vision on social entrepreneurship related research and development ecosys-

tem creation for Northern Ostrobothnia. This research and development



co-operation culminated as first social enterprise research seminar in Nort-
hern Finland on 17" of September 2014.

Beyond Social Entrepreneurship at Oulu region project

The article has so far introduced business characteristics at Oulu region and
then continued with the activities on making invisible visible. To go beyond
these single actions or one single project, there are important aspects to con-
sider when developing sustainable, regional social enterprise ecosystem. Pub-
lic purchases, EU acts and impact investing may have great impact on social

enterprise ecosystem development and are discussed next.

Public purchases

Interesting from regional point of view is ongoing Employment and Sus-
tainable Development via Responsible Public Purchases project (Oulun
kaupunki, 2013) governed and implemented by City of Oulu. The aim of
the project is to increase the use of responsible criteria in purchases of City
of Oulu and through that increase the employment opportunities. City of
Espoo has already experiences of social criteria usage, where they have for
example targeted to create new jobs to early childhood education services
for immigrants (Mielonen, 2013). Public purchases are economically im-
portant as their total value is approximately 22, 4 billion euros (Lith, 2011).

EU acts

It is important to notice, that the amount of social economy enterprises in-
clude 2 million enterprises (i.e. 10% of all European businesses) and emp-
loy over 11 million paid employees in Europe. Social economy enterprises
are present in almost every sector of the economy, including health and so-
cial services, banking, insurance, energy, agriculture, craft and various com-
mercial services. It is also noticeable, that the social economy enterprises are
part of the European Commission’s enterprise policy aiming at promoting
enterprises, in general and more specifically SMEs, independently of their

business form. The EU policy in this area aims at creating a favorable regu-
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latory environment for social economy enterprises so that they grow and
prosper alongside other enterprises. (European Comission 2014)

During 2014 — 2020 European Structural Fund Programme period the
social impact will be visible definition of policy, which realizes in different
forms. The service production at countryside can be developed and pre-
served e.g. by inhabitants’ communal activity as mentioned in Livo village
example earlier. In Finnish scale the reform of the social welfare and health
care service structure re-shapes the service system and requires both new ser-
vice producers and service innovation for example as digitalized or mobile

services to fulfill equal quality and accessibility.

Impact investing

Impact investing means investments made into companies, organizations,
and funds, which aim to generate measurable social and environmental
impact alongside a financial return. This growing industry has potential
to steer significant money flows to market based solutions to world’s chal-
lenges such as sustainable agriculture, affordable and accessible healthcare,
affordable housing services, clean technology and financial services for the
poor. (Global Impact Investing Network 2014). Sitra - the Finnish innova-
tion fund - is partner in Global Impact Investing Network (GIIN) and al-
so member in Finland’s Sustainable Investment Forum (FINSIF). How and
in which extension the impact investing will be adopted is dependable on
governmental actions and development of reliable measuring instruments.

Public purchases made with social criteria, EU acts and rise of impact in-
vesting may open new opportunities for social enterprises to born, the busi-
ness transformation for the existing enterprises and development of the ex-

isting social enterprises.

Discussion

Northern Ostrobothnia and Oulu region will benefit on social enterprise
ecosystem development. As mentioned in business characteristics at Oulu
region chapter there are challenges with service production in sparsely lived

areas or to offer employment opportunities especially for young people.



Ecosystem is built with small steps and the important starting point for
ecosystem building is to offer information and material based on facts along-
side with favorable research and development atmosphere. The communi-
cation activities on social entrepreneurship and The Finnish Social Enter-
prise Mark have advanced the visibility clearly and by the early March 2015
there are now four new Finnish Social Enterprise Mark holders at the area.
The co-operation with research and development ecosystem creation was
fruitful and the first social entrepreneurship seminar at Oulu region proved

that there already are researchers working with this topic.
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Jari Karjalainen

7 PALVELUJA TUOTTAVAT YHDISTYKSET,
YRITYSTOIMINTA JA KASVU

Abstrakti

Artikkelissa tarkastellaan yhdistyskentin nikemyksii yritystoimintaan, pal-
velutuotantoon ja sen kasvuun Kolmas Lihde-kehittimisohjelman paikal-
listason hankkeiden arvioinnin yhteydessi kootun aineiston pohjalta. Ai-
neisto hankittiin otospohjaisesti teemahaastatteluilla, lomakekyselylld sekd
lapikiymilla hankkeiden loppuraportteja.

Ohjelman tarkoitus oli auttaa yhdistyksii kehittdimiin ja tuottamaan hy-
vinvointipalveluita. Ohjelmaan ei osallistunut sosiaali- ja terveysalan yhdis-
tyksid, joten tulokset edustavat yhdistyssektoria vain rajatuilta osin.

Aineiston perusteella osa tarkastelluista yhdistyksistd tulee kehittimiin
toimintaansa harrastusjirjestdsti enemmin palvelujen tuotannon suun-
taan, mutta kokonaisuutena yhdistykset eivit niyttiydy kasvuhakuisina,
enemminkin on kyse yhdistyksen perustehtivin toteuttamisesta. Kiinnos-
tusta yhtidittdimiseen vihentivit muun muassa tyonantajavastuut ja talou-
dellisten riskien kasvu. Mikili yritys perustetaan, on prosessi yhdistyksissd

usein verrattain pitk.

Johdanto

Suomessa on noin 130 000 rekisterdityd kansalaisyhdistysti tai -jirjestod,
joissa on jisenyyksid yhteensi yli 15 miljoonaa. Yhdistystoiminnassa on

pddosin kyse muusta kuin taloudellisesta toiminnasta; yhdistys tai jirjestd
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on yleensi perustettu esimerkiksi harrastamista, yhdessioloa, osallistumis-
ta, vaikuttamista tai vertaistukea varten. Jotkut jirjestot ovat kuitenkin ke-
hittyneet omalla alueellaan merkittiviksi ja ammattimaisiksi palveluntuotta-
jiksi, vaikka yhdistystoiminnan kokonaiskuvassa palvelujen tuottaminen on
edelleen vain pieni osa. Kansalaisjirjestokentissi palvelutuotanto on mer-
kittdvintd sosiaali- ja terveysalalla ja asiakkaina ovat erityisesti kunnat. Yh-
distyksissi on myos korkeatasoista erityisosaamista, esimerkkini lasten tur-
vakotitoiminta. Lisiksi jirjestot tuottavat monia marginaaliryhmien palve-
luja, joista ei synny markkinoita yrityksille (Harju 2011). Ulkomaisten esi-
merkkien mukaan on jirjestokentin toivottu ottavan yhi merkittdvimpdd
roolia osana julkisten palvelujen tuotantoa.

Yhdistysten palvelutoiminnan yhtidittimisen on viime vuosina nihty ole-
van yksi ratkaisu myds yhdistysten toimintaympiriston muutosten aiheutta-
miin haasteisiin, mm. verotuskysymyksiin. Varsinaisessa yhdistyksessi pys-
tytddn tilloin keskittymiin selkeisti alkuperiiseen toimintaan.

Jdrjestokentin sisilld ajatus litketoiminnan harjoittamisesta on jakanut
mielipiteitd. Osa toimijoista katsoo, ettei liiketoiminta sovi kansalaisjirjes-
tétoiminnan luonteeseen millddn tavoin. Toisten mielestd litketoiminta on
hyviksyttivi osa toimintaa, jos se on riittdvin hyvin sidottu jirjeston aa-
teperustaan; yleishyddyllisyyteen pohjautuvassa liiketoiminnassa pyritiin
hankkimaan ylijadmii, jolla muutakin toimintaa yllipidetdin ja kehite-
tiin. (Jeronen 2009.)

“Palvelutoiminta mabdollistaa uusien pédtoimisten palkkaamisen ja si-
ti kautta koko yhdistystoiminnan laatu paranee merkittivisti” (Haas-
tattelu 1).

Yhteiskunnallisen yrittdimisen nikokulmasta yhdistykset ja jirjestot ovat
heterogeeninen ja haasteellinen ryhmi, mutta ulkomaisten esimerkkien va-
lossa ne kuitenkin ovat potentiaalinen uuden yhteiskunnallisen yritystoimin-
nan lihde. Yhdistyksii ja jirjestoji voidaan pitdd yhteiskunnallisina yrityk-
sind vain niiden harjoittaman litketoiminnan osalta, miki rajaa tarkastelun
ulkopuolelle mm. jisenpalvelut, vapaachtoistoiminnan ja yleishyodyllisen
aatteellisen toiminnan. Suomalaisten jirjestdjen suorittamista yhtidittimi-
sistd ei ole kiytettivissi yksityiskohtaisia tietoja, mutta SOSTE Suomen so-

siaali ja terveys ry:n jirjestobarometrin kyselyihin vastanneista valtakunnal-



lisista jdrjestoistd yhteensi 24 oli yhtivittinyt toimintaansa vuosien 2004—
2011 aikana, joten lukumiiri litkkunee pikemminkin kymmenissi kuin sa-
doissa (Peltosalmi ym. 2012).%

Tissd artikkelissa tarkastellaan otospohjaisesti yhdistyskentin nikemyksid
yritystoimintaan, palvelutuotantoon ja sen kasvuun Kolmas lihde -hank-
keen tuottaman arviointiaineiston pohjalta. Hanke koordinoi ESR-rahoit-
teista kehittimisohjelmaa ”Kulttuuri-, litkunta- ja nuorisoalojen kolmas sek-
tori hyvinvointipalvelujen tarjoajana 2007-2013”, jossa tarkasteluajankoh-
tana oli mukana 132 kulttuuri-, litkunta- ja nuorisoalan yhdistystd ympiri
Suomen, yhteensi 68 eri kunnan alueella. Hankkeen piiasiallinen tarkoitus
on auttaa yhdistyksid kehittimiin ja tuottamaan monipuolisia hyvinvointi-
palveluita omassa toimintaympiristossdin, yhteistydssi kuntien tai yritysten
kanssa. Koska hankkeeseen ei osallistunut esimerkiksi sosiaali- ja terveysalan
yhdistyksii, eivit tulokset edusta yhdistyssektoria koko laajuudessaan, vaan
niitd on arvioitava vain kulttuuri-, liikunta- ja nuorisoalojen viitekehyksessi.

Artikkelia varten aineistoa tuottaneen arvioinnin piitarkoituksena oli ke-
ritd tietoa valtakunnallisten pilottihankkeiden alla toimineiden paikallis-
yhdistysten toiminnasta hankekauden ajalta. Aineisto koottiin hankkeiden
loppuraporteista seki teemahaastatteluilla ja lomakekyselylld helmi—maalis-
kuussa 2012.7° Kyselyn vastauslinkki lihetettiin pilottihankkeiden projek-
tikoordinaattoreiden vilitykselld kaikille mukana olleille yhdistyksille, joi-
ta oli tuolloin yhteensi 132. Kyselyyn vastasi kaiken kaikkiaan 35 henkil6id
34 yhdistyksestd eri puolilta Suomea ja sen vastausprosentti oli 27. (Kol-
mas Lihde 2012.)

Yhdistysten palvelutoiminnan luonne

Kehittimisohjelman kolmikantaluonne litkunta, nuoriso ja kulttuuri, loi
raamit yhdistysten hyvinvointipalveluiden sisillslle ja kohderyhmille, mutta
luonnollisesti nimi kolme yleisti alaa laajenivat kattamaan useampia paino-
pisteitd; viisi vastanneista yhdistyksistd tuotti my6s terveyspalveluja ja kuu-

si tuotti muita palveluja, kuten tydelimivalmennusta.

69 Lisiksi toiminnan yhtiittimisti on tapahtunut myos paikallisyhdistyksissi. Lyytikiisen (2008) mukaan

kymmenkunta sote- jirjestdd oli yhtidittinyt toimintansa.
70 Aineiston kokosi KT'T, FM Leena Haanpiid Kolmas Lihde-kehittimisohjelman paikallistason hankkeiden

arvioinnin yhteydessi.
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Tirkein yhteistydkumppani yhdistyksille oli kunta. Muodoltaan kuntien
kanssa solmitut yhteistydkumppanuudet olivat tyypillisesti joko ostopalve-
lusopimuksia tai tarkemmin miirittelemittomii yhteistydsopimuksia. Yh-
teistydsopimukset olivat hieman ostopalvelusopimuksia yleisempiid. Loppu-
asiakkaista merkittivimpii olivat lapset ja nuoret.

Valtaosassa yhdistyksii palvelutoiminta oli jirjestetty yhdistyksen muun
toiminnan alle. Elinkeinotoiminnan osalta kirjanpito oli eriytetty yhdistyk-
sen kirjanpidossa noin joka kuudennella yhdistykselld. Tdmi kertoo siitd, et-
kyselyyn vastanneista yhdistyksisti ei ollut yhtidittinyt palvelutoimintaansa.

Liiketoimintasuunnitelma’” helpottaa yhdistyksii palvelutoiminnan aloit-
tamisessa ja kehittdmisessi. Samalla se myos auttaa hallitsemaan varsinaista
yhdistystoimintaa ja tydstimain ideoita toteuttamiskelpoisiksi ja tuottavik-
si kdytinteiksi. Kyselyyn vastanneista yhdistyksistd vihemmistd, kahdeksan
yhdistysti, oli laatinut litketoimintasuunnitelman palvelutoiminnan tavoit-
teiden toteuttamiseksi ja kolmessa se oli valmisteilla. Kaikkia liiketoimin-
tasuunnitelman laatineet yhdistykset liittyivit liikuntaan ja ne olivat muita
edelld hyvinvointipalveluiden liiketoiminnallisessa kehittimisessa.

Tulorahoitus oli karkeasti vain puolella vastanneista yhdistyksisti palvelu-
toiminnan merkittidvi tai yksinomainen rahoituslihde (Taulukko 1). Pdi-
asiallisin palvelutoiminnan rahoitusmuoto kyselyn ajankohtana oli hanke-
rahoitus. Lihinni vain litkunnan hankkeiden kohdalla palveluiden myyn-

tituloilla oli laajempaa merkitysti.

Taulukko 1. Mistd palvelutoiminnan rahoitus koostuu? (n=34).

Ei Vahaisessa Merkittavasti | Taysin | Yhteensa
lainkaan | maarin
Hankerahoituksesta 0 5 26 3 33
(ml. kuntaraha)
Yhdistyksen perusrahoi- 4 16 9 0 29
tuksesta (avustukset,
jasenmaksut)
Palveluiden myyntituloista 9 6 14 1 30
(ostaja, asiakas)
Tyollisyystuista 20 1 4 0 25
Yhteensa 33 28 52 4 117

71 Yhdistyksissi laaditaan vuosittain toimintasuunnitelma, joka miiriytyy yhdistyslaissa
(503/1989). Yritysten liiketoimintasuunnitelman tarkoituksena on jisentii ja selven-
tdd aiotun yritystoiminnan kannattavuutta ja menestymisen mahdollisuuksia.




Palvelutoiminnan liiketoiminnallisuuden tarkemmaksi kuvaajaksi luotiin
vield yksi uusi mittari edelld mainituista kahdesta muuttujasta: yhdistys on
laatinut tai silld on valmisteilla litketoimintasuunnitelma ja palvelutoimin-
nan rahoitus koostuu myyntituloista merkittdvisti tai tdysin. Télld kritee-
rilld tarkasteltuna litketoiminnallisuuden tunnusmerkit tiytti yhdeksin yh-
distysti eli neljinnes kaikista vastanneista.

Kokonaisuutena palvelutoiminnan litketoiminnallisuutta kuvaavien teki-
joiden valossa noin kolmasosalla tarkastelluista yhdistyksisti liiketoiminnal-
lisuus oli vahvaa. Tyypillisesti nidihin yhdistyksiin oli my®os palkattu kokopii-
viinen tyontekija hankkeen ajaksi. Suuri osa vastanneista yhdistyksisti oli
kuitenkin sellaisia, joiden pidasiallinen toiminta on jisenlihtoistd, ja joille
palvelutoiminta on uutta, kuten myos sen mukanaan tuomat uudet toimin-
nan kohderyhmit. Mukana tosin oli my6s yhdistyksii, jotka on perustettu
alun alkaenkin tuottamaan palveluita esimerkiksi kunnan tarpeisiin. Nailld
yhdistyksilld toiminnan pidikohderyhmi olivat asiakkaat, eiki jisenist ole
samalla lailla oleellinen tekijd toiminnassa kuin "perinteisissi” yhdistyksissi.

Kyselyn tuloksena havaittiin my®s, etti idkkdimmit (yli 65-vuotiaat) vas-
taajat erottuivat muita tyytymittdmimpini koskien yhdistyksen palvelun-
tuottajaroolia. Ehki kyse on sukupolvien vilisestd erosta, jossa vanhempi
ikiluokkaedustaa perinteisti seuratoimintamallia kannattavaa ajattelutapaa
eiki palveluiden tuottamisen ajatusmallia.

Valtaosa arviointikyselyyn vastanneista yhdistyksistd (25/35) aikoi kas-
vattaa palveluliiketoimintaansa kolmen seuraavan vuoden aikana, keinona
nihtiin ennen kaikkea uusien tuotteiden tai palvelujen tuonti markkinoil-
le. Motiivit kasvun tavoittelulle olivat moninaisia ja yleisesti yhdistyssekto-
rilla aiemminkin tunnettuja, kuten perustehtivin parempi toteutus ja yh-
distyksen taloudellisen aseman vahvistaminen, eiki niistd mikdin noussut
selvisti yli muiden (Taulukko 2). Noin kolmannes yhdistyksisti katsoi, et-
td kasvu on niille vilttimitonti - palvelutoiminnan jatkamista ei pidetty

muuten mahdollisena.
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Taulukko 2. Mikili palvelutoimintaa aiotaan kasvattaa, miten tirkei-
nd motiiveina niette seuraavat tekijit? (n=31).
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Palvelutoiminnan kasvu auttaa 1 1 4 12 11 2 31
toteuttamaan myos yhdistyksemme
perustehtavaa paremmin
Haluamme tarjota laajemmalle 0 2 3 13 12 1 31
kohdejoukolle mahdollisuuden
kayttaa palvelujamme/tuotteitamme
Saamme enemman tuloja, joten 0 2 2 15 11 1 31
taloudellinen tilanteemme vahvistuu
Palvelutoiminnan kasvu parantaa 0 3 2 9 15 2 31
edellytyksiamme saada palkattua
tyovoimaa
Palvelutoiminnan kasvattaminen 0 0 2 16 10 2 30
parantaa imagoamme
Palvelutoiminnan kasvattaminen 0 2 10 13 3 3 31
lisda vaikutusvaltaamme
Palvelutoiminnan jatkaminen ei ole 1 3 11 10 2 4 31
mahdollista ilman kasvua
YHTEENSA 2 13 34 88 64 15 216

Edellytyksini kasvun saavuttamiselle mainittiin useimmiten uudet yhteis-
tyoverkostot, lisihenkilostd ja palvelutoimintaan osallistuvan henkilgston
koulutus (Taulukko 3). Nimi tekijit nousivat siis tirkeammiksi kuin esi-

merkiksi ulkopuolinen lisirahoitus ja investoinnit.
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Taulukko 3. Miti seuraavista tekijoistd yhdistys tarvitsisi, jotta kasvu
toteutuisi? (n=35).
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Ulkopuolista lisarahoitusta 1 4 8 19 3 35
Investointeja (esim. tilat ja valineet) 2 13 12 7 1 35
Yhdistyksen johdon koulutusta 2 11 1" 10 1 35
Palvelutoimintaan osallistuvan 0 5 16 12 2 35
henkildstonkoulutusta
Lisdahenkilostoa 0 10 16 3 35
Uusia yhteistyoverkostoja 0 18 12 1 35
Konsultti- ja sparrauspalveluja 2 13 9 7 4 35
Julkisten palvelumarkkinoiden 0 10 13 6 35
kehittamista
YHTEENSA 7 62 94 96 21 280

Palvelutoiminnan kasvun haasteita ja rajoitteita

Osa tarkastelluista yhdistyksistd ei kuitenkaan pyrkinyt laajentamaan pal-
velutoimintaansa. Viisi niistd arvioi omalta kohdaltaan timin ilmion taus-

talla olevia tekij6itd. Syind mainittiin erityisesti seuraavat:

* Palvelutoiminnan kasvu voi rapauttaa yhdistyksen perustoimintaa (4 mai-
nintaa)

* Yhdistykselld ei ole resursseja kasvattaa palvelutoimintaa (3 mainintaa)

* Palvelutoiminnan kasvu lisdisi taloudellisia riskejd (3 mainintaa)

* Yhdistys painottaa toiminnassaan muita arvoja ja asioita kuin kasvua (2
mainintaa)

* Elinkeinotoiminnan laajentaminen veisi yhdistykselti yleishyodyllisen
statuksen (2 mainintaa)

* DPalvelutoiminnan kasvu voi ajaa ihmisii pois yhdistyksen piiristd (1 mai-

ninta)

Tistid ilmenee hyvin yksi yhdistysten harjoittaman palvelutoiminnan eri-

tyispiirre; kun yhdistykseen palkataan tyévoimaa, vapaachtoispohjalta toi-
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mivien henkildiden kiinnostus toiminnan organisointia kohtaan vihenee.
Aktiivien vetdytyminen voi osittain johtua siitd, ettd kun yhdistykseen pal-
kataan tydntekiji, ajatellaan osan aiemmista vapaachtoisten tehtivisti siir-
tyvin automaattisesti tyontekijille. Niin voi toki olla tarkoituskin, etenkin,
jos tyontekijin vastuualue on tilld tavoin tydsopimuksessa miiritelty ja va-
paachtoiset toimijat voivat keskittyi itseddn eniten kiinnostaviin tehtiviin.
Ongelmia voi kuitenkin syntyi, mikili palvelutuotanto ja muu yhdistyk-
sen toiminta sekoittuvat.

Palvelutoiminnan kasvun keskeisiksi esteiksi tai rajoituksiksi nihtiin ko-
ko vastaajajoukossa resurssikysymykset; suuria esteitid ovat seki rahoitus et-
ti henkiloston miird (Taulukko 4). Palvelutoiminnan vakiinnuttamista taas
hidastivat yhdistysten lyhyet suunnittelujaksot. Kun edetiin vuosi kerral-
laan, toiminnan pitkijinteinen kehittiminen on hankalaa, jos sen jatku-
vuudesta ei ole takeita. Kuntien kanssa toimittaessa riskini on myos palve-
lun kilpailuttaminen toisten palveluntuottajien kanssa tai toiminnan siirty-
minen kunnan omaksi toiminnaksi. T#ll5in yhdistyksen ideoima toiminta-
malli sulautetaan osaksi kunnallista toimintaa, siis kiytinndssi kopioidaan,

ja aiempi yhteisty6 loppuu.

Taulukko 4. Miten suurina esteini tai rajoituksina piditte seuraavia

tekijoita yhdistyksen palvelutoiminnan kasvun kannalta? (n=33).
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Tuotteiden/palvelujen kysynta 0 7 6 8 9 3 33
Henkilostoresurssit 4 13 3 10 1 1 32
Henkiloston osaaminen 1 2 6 12 9 2 32
Hankerahoitus 4 4 8 8 6 3 33
Muu rahoitus 6 13 4 4 2 4 33
Tilat 0 4 7 8 9 3 31
Tuotteiden/palvelujen kehittdminen 1 1 11 11 5 3 32
Yhteistyosuhteiden solmiminen ja 1 3 9 13 6 1 33
toimivuus
YHTEENSA 17 | 47 54 74 47 20 | 259




Yksikdidn tissd tarkastelluista yhdistyksisti ei ollut toistaiseksi yhtioitti-
nyt palvelutoimintaansa. Tét4 selitettiin yleensd sekd toiminnan perusluon-
teella ettd yhtidittimisen mukanaan tuomilla uusilla haasteilla: toiminnal-
ta edellytetdin suurempaa ammattimaisuutta, tyonantajavastuu kasvaa, toi-
minnan muotovaatimukset (esimerkiksi kirjanpito, tybajat) laajenevat, hin-
noittelua voidaan joutua uudistamaan jne. Yhtidittdiminen ei siis vilttimic-
td pelkistddn selkeytd toimintoja vaan se kasvattaa samalla byrokratiaa ja
tyomidrid. Luonnollisesti myds taloudellinen riski kasvaa. Lisiksi vastuu-
suhteet saattavat himirtyi, jos samat ihmiset toimivat sekd yhdistyksen et-

td yrityksen johdossa.

Yhdistysten asenne palvelutuotannon kasvaun

Kolmas Lihde -hankkeen koordinoimassa ohjelmassa mukana olevat yhdis-
tykset ovat kiinnostuneita palvelujen tuottamisesta ja tuotannon kehittimi-
sestd. Tamin selvityksen nikokulmasta on kuitenkin huomioitava, etti tar-
kasteltu arviointiaineisto kuvaa padosin hankerahoitteista toimintaa, joka ei
vilttdmattd jid pysyviksi osaksi yhdistysten toimintaa.

Palvelutoiminnan kohderyhmit ovat monentyyppisid ja joissain tapauk-
sissa ne toimivat kokeilupohjalta; niiden avulla pyrittiin méidrittimiin tu-
levaa toimintaa ja etsimiin yhdistykselle parhaita toimintamalleja. Toisin
sanoen, kaikkia ryhmii ei ehki ollutkaan tarkoitus vakiinnuttaa, vaan seu-
loa niiden avulla yhdistykselle sopivimmat kohderyhmit ja toimialat. Ne
toimivat siis erddnlaisina ideoiden ja ajatusten testialustana. Niin ollen oli
luontevaa, etteivit kaikki ryhmit ja toimintamuodot jatkuneet elinvoimai-
sina hankekauden piityttyd. Karsinnan myotd toimivat konseptit 18ytyivit
helpommin, joskin ne saattoivat supistua vain muutamaan, mutta siinnol-
liseen ja kannattavaan toimintamalliin.

Yhdistyen palvelutuotannon tukeminen ohjelmallisella kehittimiselld on
sikili haasteellista, ettd hankkeet tuovat yhdistyksiin hetken toiminnallisen
siviyksen, mutta eivit usein jid eloon. Hyvinvointipalvelujen yritysmuo-
toiseen tuottamiseen tarvitaankin pysyvimpii rakenteita ja niitd varten pal-
kattua henkilskuntaa.

Aineiston perusteella niyttdd siltd, ettd osalla yhdistyksistd toiminta tu-
lee kehittymiin harrastusjirjestostd enemmin palvelujen tuotannon suun-

taan. T4lloin toiminta tulee ammattimaistumaan ja yhdistykseen palkataan
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enemmin tyontekijoitd. Muutos liiketoiminnan harjoittajaksi ei kuitenkaan
ole luultavasti kovin nopeaa.

Kuntien asenteessa ulkopuolisia palveluntuottajia kohtaan on tapahtu-
nut aivan viime vuosina positiivista kehitystd, mutta trendi kohti suurem-
pia kuntia tullee jollain lailla vaikuttamaan my®és niiden yhdistysten tilan-

teeseen — on tosin hieman episelvii, miki tulee olemaan muutoksen suunta.

"Kuntaliitokset muuttavat newvotteluasemat pienissi seuroissa kokonaan.
Jéttikunnassa en usko, etti palvelumme kivisivit kaupaksi” (Haastatte-
lu2).

Kolmannen sektorin rooli kuntien palvelujen tuottajana on joka tapa-
uksessa merkittdvi jo nyt. Kuten my6s timin katsauksen aineistot osoit-
Pilottihankkeiden loppuraporteista kivi ilmi, ettd yhdistys- ja kuntatoimi-
joiden yhteistyoneuvottelut olivat vahvistaneet kuntapuolen kisitystd siitd,
ettd uusien mahdollisten ratkaisujen pohtimisessa yhdistykset ovat merkit-
tdvdssd asemassa.

Yritystoiminnan nikokulmasta tarkasteltuna suomalainen yhdistyskentti
omaa potentiaalia, mutta paiasiallisesti palveluja tuottavat yhdistykset py-
synevit jatkossakin yhdistystoiminnan piirissi. Kansainvilisen kehityksen
vertailu on niiden osalta helposti harhaanjohtavaa, sillid useissa maissa kuva-
taan ns. yhteiskunnalliseksi yritystoiminnaksi sellaista toimintaa, joka Suo-
messa tilastoidaan puhtaasti perinteiseksi jirjesto- tai yhdistystoiminnaksi.

Tarkastelussa mukana olleet yhdistykset eivit kokonaisuutena niyttiydy
kovin kasvuhakuisina, enemminkin on kyse yhdistyksen perustehtivin to-
teuttamisesta ja halukkuudesta harjoittaa toimintaa yritysmuodossa ylipdin-
si. Pienten yhdistysten kiinnostus toiminnan yhtidittdmiseen on vihiisti.
Syini sithen ovat muun muassa tydnantajavastuut ja taloudellisten riskien
kasvu. Mikaili yritys perustetaan, on prosessi niin yhdistyksissd kuin jirjes-
toissdkin usein pitkd, silld tarvittavaa liiketoimintaosaamista ei vilttaimit-
td ole omasta takaa ja sen hankkiminen vie aikaa. My®ds yhdistysten demo-
kraattiset paitoksentekoprosessit hidastavat osaltaan yritysten perustamis-
ta. Téssd valossa yritystoiminnan kasvu tulee olemaan maltillista, mutta yh-
distyssektorin taloudellinen toiminta saattaa edelleen kasvaa esimerkiksi ji-

senten lukumiiriisen kasvun kautta.
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Harri Kostilainen & Pekka Pittiniemi

8 MANAGEMENT OQRIENTATIONS AND MISSION
DRrIrT IN FINNISH WORK INTEGRATION SOCIAL
ENTERPRICES

Abstract

We argue that a work integration social enterprise can achieve its social and
economic goals if its management orientation is in balance between its bu-
siness and social goals.

Our study identifies four management orientations that impact the eco-
nomic success and the maintenance of the social goals of a social enterprise.
These four management orientations are described in depth through the se-
lected case studies. The management orientations comprise: 1) profit orien-
tation, 2) balanced business-and-social -driven orientation, 3) balanced so-

cial-and-business -driven orientation and 4) social orientation.

Approach to social enterprises

The field of social enterprises is manifold. As observed in a number of stu-
dies (e.g. Nyssens & Defourny 2008) the emergence of social enterprises is
linked to the changing perceptions about the role and function of markets.

Our research is focused on a specific sub-category of social enterprises, na-
mely work integration social enterprises. Work integration social enterprises
are 1) private and independent market-oriented businesses; 2) they employ
people in a weak labor market position who enjoy all employee rights gua-

ranteed under national employment legislation; and 3) their core mission
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is to empower persons with impaired functional capacity and other disad-
vantaged persons to enter the labor market and thereby to enable their so-
cial participation (WISE Project Report 2009).

The essence of social enterprises is creating social value (Dees 18, 1998).
For work integration social enterprises, social value creation consists of the
process of employing the most vulnerable people and so promoting their
social inclusion and equal opportunities. Kostilainen & Grénberg (2013)
argue that the success of work integration social enterprises depends on lo-
cal circumstances, particularly the support of the business community and
public bodies, and also on the personal capabilities, networks and professio-
nal backgrounds of the managers and employees responsible for the instruc-

tion of subsidized employees.

Challenges and dilemmas of social enterprises

Social enterprises try to attain a particular social objective or a set of ob-
jectives through the sale of products or services aiming to achieve financial
sustainability independent of the government and other donors (Domenico
et al. 2010, 682). This dual objective of social enterprises leads to tensions
and challenges relating to the balancing of social and commercial objectives
(Teasdale, 2010). A system (work integration social enterprise) can take dis-
tance from its normal position only to a certain limit without dangerously
disturbing the activities (balancing economic and social goals). We appro-
ach the management and leadership of work integration social enterprises
as a means to maintain and develop the ability to regenerate a mission and
goals and to safeguard the organization from disturbances (see also Adger
2000). We complement our work with findings concerning the challenges
and dilemmas in the management of social enterprises (e.g. Hudson 1995,
18-20; Paton 2003, 33; Doherty et al. 2009, 47-48) and findings concer-
ning the tensions relating to the missions and goals of social enterprises (e.g.
Nicholls 2009; Alegre 2012).

Earlier research has found four major challenges connected to the mana-
gement of Finnish work integration social enterprises: 1) efficiency, 2) qua-
lity requirements, 3) competencies and 4) profitability. Due to the increased
commercialization and competition, social enterprises are faced with the ne-

cessity to increase their effectiveness in the production of goods and servi-



ces, whilst employing workers with a capacity which is reduced either by
physical or mental disabilities or by social exclusion. Quality demands are
ever higher, whilst work integration social enterprises are often obliged to
use low-skilled workforce. Both quality and effectiveness of production de-
mand increased professionalism from managers and workers of the work in-
tegration social enterprises; consequently, the effectiveness of the integrati-
on process may be disturbed. Most work integration social enterprises pro-
duce goods or services which require little professional skills and therefore
generate only small margins; in order to ensure their sustainability, work in-
tegration social enterprises should increase their size and so achieve econo-
mies of scale, but integration results seem to be more profound and lasting
in small organizations than in larger ones. (Pittiniemi 2004, 20) Social en-
terprises might lack of professional management, have poorly qualified hu-
man resources and poor economic skills which tends to lead to ineffective-
ness and increased disadvantage in competition (Sanchis-Palacio et.al. 2013,
542), difficulties in measuring social impacts, tendency towards complicated
organizational and management structures, conflicting aspirations of stake-
holders, and difficulties in managing the balance between social objectives
and economic goals (Hudson 1995, 18-20).

Symptoms of these challenges are, for example, conflicts that arise when
the enterprise has many different groups for whom to offer outcomes, con-
flicts that arise from the contradictions of managerial rationality and pro-
fessional values, as well as conflicts that arise from multi-stakeholder gover-
nance and piecing together various funding sources (Paton 2003, 33). As
Young & Kim (2012) have noted, changes in financial regimes and econo-
mic environments can be vital for social enterprises. Social enterprises are
influenced when public policies change incentives and policy lines over ti-
me (e.g. outsourcing of public services, public procurement practices, fun-
ding, grants, support, subsidies, taxes, etc.).

Young & Kim (2012) found four key factors to cope with the fact of ten-
sion embedded in social enterprises. These factors are 1) governance arran-
gements, 2) financial incentives embedded in the organization’s legal form
and economic environment, 3) organizational slack and 4) leadership. Chal-
lenges and tensions could be solved by developing supportive regulations for
social enterprises, improving the quality of services and products, upgrading

workers’ skills, securing enterprises’ finances through establishing consortia
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and networks, and establishing adequate governance systems (Doherty et al.
2009, 47-48). Some studies suggest that work integration social enterprises
apply strategic management tools used in commercial enterprises. Howe-
ver, findings imply that the use of these management tools in work integra-
tion social enterprises could improve social effectiveness (increased emplo-
yment performance) but at the same time cause negative economic effects
(decreased profitability) (Sanchis-Palacio et.al. 2013, 542).

The research question of our study is: how do different management orien-

tations impact work integration social enterprises?

Research data and analysis practices

Methodologically, this paper is based on a qualitative study of Finnish work
integration social enterprises. We analyzed 22 Finnish work integration social
enterprises. Research findings and conclusions are based on the interviews
of the CEQO’s, economic and employment performance analyses of these
enterprises and other relevant data e.g. official registers and annual reports.

In the first phase, we categorized the management orientations of these
22 enterprises by analyzing the CEO’s backgrounds and the CEO’s appro-
ach to social objectives and economic goals.

In the second phase, we selected four in-depth case-studies to illustra-
te the management orientations found in phase one. We also took into ac-
count earlier research findings on the challenges and dilemmas of social en-

t€I‘PI‘iSC management.

The following questions were used to describe the cases:

e What is the business model in producing goods or services in the mar-
kets? (BO)

* How does the enterprise employ people in a weak labor market posi-
tion? (SO)

* What is the legal status and ownership of the enterprise and what are the
driving values of the owners? (GOV)

* How and why is this work integration social enterprise founded and what
is its CEO’s background and management orientation? (LEAD)

* What do the enterprise’s economic and employment performance and

possible (social) innovations consist of? (SLACK)



* How does the enterprise fit in its employment and economic population
niche and what is the growth orientation of the enterprise? (FIT)

* How is the enterprise’s mission preserved in turbulent times? (RES)

Management orientations

We analyzed the CEO’s backgrounds, i.e. their earlier work experience and
education as well as their approaches to balancing their enterprises” social
objectives and economic goals as they expressed these matters in our inter-
views. The CEOs had earlier work experience from private commercial busi-
nesses, from the public sector mainly in social and health care, and from civ-
il society organizations. In Table 1 we present the four approaches to man-
agement of work integration social enterprises that we found: (1) promoting
business opportunities focusing on making economic profit, (2) promoting
business opportunities and enhancing the social possibilities of the target
group, (3) promoting social possibilities and making economic profit, and
(4) focusing on social possibilities. These four approaches led to three man-
agement orientations of work integration social enterprises: (A) balanced

orientation, (B) social orientation and (C) profit orientation.

Table 1. CEO’s background, approach on balancing social objectives
and economic goals and management orientations of 22 Finnish work
integration social enterprises

Enterprise Background | Approach | Mgmt. orientation
Lubor Oy Commercial 1 Profit
Manpower Inclusive Oy Commercial 1 Profit
Neo-Act Oy Civil society 1 Profit
Mikemet Oy Commercial 2 Balanced
Warkop Oy Commercial 2 Balanced
Kovak Oy Commercial 2 Balanced
Kuntoutuskeskus Mental Oy Public 2 Balanced
PosiVire Oy Commercial 3 Balanced
Kannonkosken OIVA OY Commercial 3 Balanced
Annanpura Oy Commercial 3 Balanced
Bovallius-Palvelut Oy Commercial 3 Balanced
Diakoniset Kiinteistopalvelut Oy (Ltd) | Commercial 3 Balanced
Tyke Oy (Ltd) Public 3 Balanced
WoodFox Oy Civil society 3 Balanced
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Paiakaupunkiseudun Civil society 3 Balanced
Kierratyskeskus Oy (Ltd)

Sova Oy (Ltd) Civil society 3 Balanced
Koti ja Kuusi osk (Co-op) Commercial 4 Social
Oy Noark Ab (Ltd) Commercial 4 Social
Meidan Yxpila Osuuskunta (Co-op) Public 4 Social
A-Pesu Oy (Ltd) Public 4 Social
Ekokaarina ry (reg. Association) Civil society 4 Social
Kotoisa-Kodit Oy (Ltd) Civil society 4 Social

Cases: Management orientations, challenges and
mission drift

Our four short case studies are set out to illustrate the challenges, the man-
agement orientations, the forms of balancing social goals and economic per-

formance in the studied Finnish work integration social enterprises.
Case 1: Profit-orientation -driven management

Neo-Act Ltd was founded in 2004 by a local association of the unemplo-
yed which aims to enhance the employability of its members. This organi-
zation was located in an area affected by severe structural unemployment.
Many of the inhabitants of that area are immigrants. The enterprise grew
fast and soon it employed nearly 50 people who had difficulties in entering
the labor market otherwise. Many of the people employed by Neo-Act we-
re long-term unemployed who often had immigrant backgrounds. Neo-act
was meant to complement the services provided by the founding associati-
on of the unemployed. Its other aim was to increase professionalism in the
provision of labor market integration.

The start-up of this new work integration social enterprise was inspired
by the current discussion and certain international development projects
in the emerging market of recycling electronic components and waste. The
business idea of Neo-Act was to collect, recycle, repair and sell mainly elec-
tronic equipment to consumers and to sell electronic waste to the metal in-
dustry. The enterprise employed people in low-skill jobs and used public
employment subsidies and support to do so.



Both the association of the unemployed and Neo-Act had a good rela-
tionship with the local employment office. Neo-Act’s operational model fit
and complemented the local employment system. The employment office
also actively searched for and offered suitable labor for Neo-Act’s activities.

Due to this innovative approach of integrating various labor market sub-
sidies to a business model of recycling electronic components and waste,
and also due to the fast growth of Neo-Act’s business and its opening new
sites, Neo-Act’s employment performance was better than that of most of
its peers. On the other hand, the growth of the enterprise was uncontrolled,
and its operational costs rose more than its income. The problem was ma-
de worse by the fact that employees’ pay subsidies, payable to the company,
were paid months later than the actual wages were paid. These factors led to
Neo-Act having a poor or at least insufficient financial position”. Simulta-
neously with the fast growth, Neo-Act’s market environment changed: lar-
ge international corporations entered Finland and started conquering mar-
kets from the pioneers of the sector.

The managing director of the enterprise was highly commercially oriented.
Neo-Act’s management and governance was based mainly on the trust rela-
tion of the board and the managing director and not on any controlled re-
porting procedure or management system. The board was in the dark and
not competent to steer and control the company’s finances, management
actions or decisions. The balance between achieving social objectives and
economic goals gradually drifted to merely economic goals.

Because of these internal challenges as well as those in the operational en-
vironment, the board was finally obligated to change the managing director,
cut activities and branches, make most of the employees redundant and rec-
ruit some of the employees to the local association of the unemployed (the
owner of Neo-Act). All economical risks were transferred onto the owner.
After five years of work, this social enterprise was closed down. Enhancing
the employability of unemployed persons continued under the local asso-
ciation of the unemployed (drift to social organization). The former mana-

72 Financial data is from economic performance database (Voitto+ database of Suomen Asiakastieto Oy). The
financial ranking used, based on business indicators, consists of the following categories: excellent, good, sat-
isfactory, sufficient and poor. The financial ranking is calculated using the profit percentage and the return
on investment, equity ratio and liquidity indicators.
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ging director established a commercial venture in the same industry (drift

to commercial organization).
Case 2: Balanced business-and-social -driven management orientation

In 1983, a traditional welfare association aiming to health promotion ma-
de one of its work centers a social enterprise called Warkop Ltd. We assume
that one reason for the establishment of an independent enterprise was the
difficulties experienced in the management and steering of actives from a
long distance. The founder is located in Helsinki, more than 300 km away.
Another driver was the need to modernize work centers. In 2004, Warkop
was one of the first enterprises to be registered as a work integration social
enterprise. Warkop’s business idea is to produce wooden products such as
doors and sauna accessories in the company’s own factory. The products are
marketed and sold to retailers around Finland and abroad.

Warkop is situated in small town in Eastern Finland. That town is a mi-
nor (13%) stock-owner in the company. There are over 50 employees in
the firm and it has a major role in the local employment system, enhancing
the employment opportunities of those in weak labor market positions and
also those who need rehabilitative work. The company collaborates close-
ly with an association that offers different job coaching and rehabilitation
services. The association is one of Warkop’s owners.

According to the managing director, the enterprise does not need a growth
strategy because the size of the company is optimal for its business goals.
Warkop’s financial position is good. Employment has been steady for years
and the company employs approximately 50 people, of whom about 50%
are individuals with partial work ability. The innovativeness of the compa-
ny lies in the organization of work and in the efficient placement of wor-
kers on the production line according to their personal capabilities. There
is a clear distinction between the roles of rehabilitation clients and the staff.
When a person with partial work ability enters Warkop, he or she is regar-
ded as a rehabilitation client. After a planned on-the-job training and coa-
ching period, he or she might obtain the necessary capabilities and become

a staff member.



The factory is modern and well equipped. The permanent staff consists
of skilled professionals in wood industry combined with coaching skills.
The management and staff both apply a solution-focused approach. The
CEO has long managerial experience in the industry, and after assuming
his position as the CEO, he took a master’s degree in social service mana-
gement. The company’s management has a balanced business-and-social
-driven orientation.

The management hierarchy of the firm is very flat and participatory. The
company aims to train people so that they become able to take a perma-
nent job. Achieving this, Warkop’s strategy could be described as innovati-
ve. Warkop constantly scans the market in order to be one of the first com-
panies to introduce a new product in its market niche. This proactive mar-
ket-oriented behavior is innovative in the context of work integration so-
cial enterprises and especially in that of work centers.

The greatest challenge and risk for a work integration social enterprise is
provided by the constant delays in public pay subsidies, which causes prob-
lems for the company’s liquidity. In the case of Warkop, its good financial
position makes it possible for it to wait for delayed payments.

Another challenge to a work integration social enterprise is connected to
recruiting suitable managers and employees. The operational environment of
these enterprises is complex and full of challenges while the wages and other
rewards cannot compete with peer industries. There still is a lack of profes-
sional networks dedicated to managers in work integration social enterprises.

To establish a factory in Finland without capital is almost impossible. It is
even harder for work integration social enterprises which do not have pro-
per access to financing and risk capital. The only solution seems to be to ha-
ve owners with a clear social mission and a good financial position and ac-

cess to risk capital. This is the case with Warkop.
Case 3: Balanced social-and-business -driven management orientation

WoodFox Ltd was originally established in 2003 to operate as a subcont-
ractor for the furniture industry in its area. The idea was to manufacture
wooden furniture parts in a large extent. This social enterprise was establis-
hed by a civil society organization for mental health rehabilitees in Western

Finland. Contrary to Warkop, this organization did not have a work cen-
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ter and therefore, it lacked tradition. The owner association was established
in 1985 by enthusiastic professionals, family members of mental health pa-
tients and other interest groups. The association has achieved a well-estab-
lished position in the region and it does successful rehabilitative work with
its target group. However, it was extremely difficult to find jobs for the re-
habilitated. The aim, inspired by study trips to Italy, Austria and Germany,
was to establish a company that would provide work opportunities for the
association’s former clients.

The business model was viable for three years. Then, furniture producti-
on was moved from that area to countries with lower labor costs. The fur-
niture industry almost disappeared from the area. WoodFox lost almost all
its clients and was forced to close down the factory.

After re-engineering its business model, WoodFox started to offer tailo-
red services to business clients, e.g. maintaining and cleaning buildings and
public spaces. WoodFox also developed an innovative easy-access concept
for hiring human resources for its partners mainly from retail and warehou-
se sectors. This service aims at long-term contracts, which increases the mo-
tivation of the workers. The largest contract partner is a regional consumer
co-operative which uses the labor in warehouses and other low skill jobs.
WoodFox manages the whole service process from finding persons suitable
for a client’s needs to guiding and coaching them in their actual duties. The
persons thus employed are in the payroll of WoodFox. This package inclu-
des that WoodFox accepts and controls risks inherent in pay subsidies. The
developed service concept requires good relations with officials in public
employment services and compatibility with the local employment system.

Almost ninety percent of WoodFox employees belong to the target group
of the founding association. WoodFox employs 25 people and intends to
grow. Today, its economic performance is excellent, which is at least part-
ly due to the changed business model. The new business model does not
require heavy investments in machinery. The highest economic risk is em-
bedded in the uncertainties of pay subsidies. The new approach calls for a
new attitude and new actions concerning the developing and marketing of
service concepts. This social enterprise has adopted the standardized quali-
ty management system of its owner association in order to further develop

and assess the services developed.



The core staft comprises skilled professionals in mental health care and
other professionals withal of whom are characterized by a positive attitude
towards their key target group. One of the challenges for a work integrati-
on social enterprise, as we have mentioned, is the occasional double role of
a person working in the enterprise. One person can be in rehabilitation as
a client and simultaneously work as a member of the staff.

The CEO of WoodFox has long managerial experience in mental health
care and rehabilitation services. His business skills he has learnt by doing.
WoodFox management has a balanced social-and-business -driven orienta-
tion. Managerial tasks at WoodFox have been allocated among the different
managerial-level staff members according to their experience and skills. For
example, business partnering is handled by a manager with a long track re-
cord in business. Collaboration with public authorities is handled mainly
by the CEO, who has well-established networks and appropriate experience.

Case 4: Social orientation

Co-operative Yxpila was initiated by enthusiastic social activists together with
a local cultural residents” association and other activists in order to improve
the living environment of the traditional seaman neighborhood Ykspihla-
ja situated next to the city of Kokkola. There is a saying in Ykspihlaja “our
men ahead to sea or to prison”. The unemployment rate and other social
problems in Ykspihlaja are more severe than elsewhere in Kokkola. The re-
sidents identify themselves strongly with their living environment and the-
re is a strong community feeling.

The establishment of Co-operative Yxpila was the result of many deve-
lopment processes and a European project in 2007. The main ideas of this
co-operative were inspired by study trips to northern Italy and visits to local
social co-operatives. The 2007 project enabled the key persons of the plan-
ned co-operative to train them and to use expert services to help them start
the enterprise, apply for public funding and register the enterprise.

The aim of this social enterprise was to offer employment paths and job
opportunities mainly for people who had participated in different rehabili-
tative work activities. There were many important tasks that had been pre-
viously handled on a voluntary basis. The idea was to organize these tasks

in a more professional way through the co-operative. At most, Yxpila emp-
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loyed 16 people. At the time of our interview there were 5 employees left.
From the very beginning, it was a great challenge to reconcile the interests
of the many stakeholders.

To succeed, this co-operative had to rely on contracts with the municipa-
lity and its service vouchers. The jobs offered were manifold, including dif-
ferent kinds of restoration and construction jobs, catering, cleaning of pub-
lic spaces and other miscellaneous, minor activities. Yxpila’s will of achie-
ving social and ecological impacts was so high that the organization even ac-
quired a heating plant of its own and used wood pellets even though there
was district heating available for a cheaper price. The main clients of the co-
operative included the municipality, certain other social economy organiza-
tions and families who used service vouchers for small maintenance chores.

The co-operative was donated some buildings which were preserved for
architectural reasons by law. Under a contract with the municipality, the
buildings were moved to another location and restored there for new pur-
poses. The major part of the restoration work was paid for by the munici-
pality while a part of the work was carried out under private contracts. One
of the moved, restored buildings stayed in the possession of the co-operati-
ve and it was rented to the municipality to be used as a kindergarten.

Co-operative Yxpila aimed to combine economic activities and social ac-
tivism. Throughout its lifetime, Yxpila experimented with how the boun-
daries of legislation could be stretched and made more flexible to serve lo-
cal needs. The co-operative inspired residents and was strongly supported
by them and local associations. The management and board were extremely
active to communicate their experiences and needs to the municipality and
ministries. To understand the emergence of this social enterprise, it is vital
to understand that the force driving its management was a strong volunta-
rism, and this attracted and inspired the local residents. Because of the na-
ture and special circumstances at Ykspihlaja, it is difficult to find any inno-
vation to that could be transferred.

Yxpila’s CEO had experience in social work especially in the field of reha-
bilitation and project development. She did not have business experience;
neither had she acquired business skills. The management had a socially-
driven orientation. The manager of the co-operative was left to work alone

and there was no clear division of labor or managerial support. It was recog-



nized that the management would need peer support, good relations with
the local business networks and with the public sector authorities.

One of the challenges for Yxpila was that it did not fit well into the re-
gional employment system where there already was a municipality-owned
foundation with similar goals. We might say that this social enterprise chal-
lenged, not complemented, the foundation and the municipality. As ma-
ny other Finnish work integration social enterprises, Yxpila had found it
difficult to cope with the economic burden caused by delayed pay subsi-
dies. It was also brought up that there are a great many uncertainties and
a large workload in applying for and monitoring pay subsidies. One great
challenge for this co-operative was that the work it did was not suitable for
the target groups. Yxpila was not able to organize the work cost efficiently
in the restoration of the old, preserved buildings. Co-operative Yxpila ap-
plied the equal pay principle, which meant that those with lower produc-
tivity obtained the same wages as did highly skilled restoration profession-
als. Another drawback for the Yxpila business was the lack of proper mar-
kets and its incompetency in business finances. Its economic performance
was poor due to the heavy debt caused by its misleading budgets. Due to
these weaknesses and challenges, the co-operative finally was placed in liq-
uidation. The Ykspihlaja residents’ association continued to carry on a part
of the activities of the co-operative.

The following table summarizes presented cases and describes the busi-
ness models in producing goods or services in the markets (BO), how does
the enterprise employ people in a weak labor market position (SO), what is
the legal status and ownership of the enterprise and the driving values of the
owners (GOV), how and why work integration social enterprise is founded
and what is its CEO’s background and management orientation (LEAD),
what is the enterprise’s economic and employment performance and what
possible (social) innovations consist of (SLACK), how does the enterprise fit
in its employment and economic population niche and what is the growth
orientation of the enterprise (FIT) and how is the enterprise’s mission pre-

served in turbulent times (RES).
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Table 2. Summary of our four cases

Case 1 Ltd Case 2 Ltd Case 3 Ltd Case 4 co-op

BO Recycling of Processing of Interim and place- | Community and
electronic compo- | wooden units ment, employment
nents and waste | (sauna) B2B construction works | services B2P
B2C B2B, B2C

SO Enhancing Enhancing Enhancing Enhancing employ-
employability employability employability ability, developing
IML-actor IML-actor IML-actor community

GOov Ltd owned by Ltd owned by Ltd owned by Co-operative (com-
association of traditional welfare mental health munities and activ-
unemployed association associations (new) | ists as mbrs.)

LEAD Initiated by group, | Initiated by group, Initiated by group, | Initiated by group,
Based on project, | Work center trad., Based on project, | Based on project,
Commercial Commercial Civil society Civil servant

SLACK | Sufficient Good Excellent Poor
Good Good Good Modest
Growth model Operational model | Collaboration Identity

FIN Competition Co-production Fit Challenger
Unrealistic growth | (monopoly) Growth oriented Unclear

Optimal

RES Markets and Resilience Resilience Social
social organization
organization

Conclusions

When tackling the challenges faced by Finnish work integration social enter-
prises, we need to understand better the effects of the various management
orientations on these enterprises. Our study suggests that a balance of social
goals and economic performance is the essence of a successful social enter-
prise. The orientation of the management of a work integration social en-
terprise indicates how that enterprise will manage through turbulent times.
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Merie Joseph Kannampuzha

9 Co-CREATION OF ENTERPRISE FOR PROBLEMS
WORTH SOLVING

Abstract

In this paper, I present social entrepreneurship as a unique solution that
combines the principles of capital and community to address social prob-
lems. Social entrepreneurship is presented as a phenomenon positioned in
a new phase of economy called Purpose Economy (Hurst, 2013). This pa-
per demonstrates the concept of community capital development in social
entrepreneurship using the example of Drishtee, a social enterprise opera-

ting in rural India.

From agrarian economy to purpose economy

A shift has been observed in the policies of governments in the West due to
the recent financial crisis. Western governments are seeking ever more sus-
tainable and innovative solutions to tackle global social problems. Over the
last fifteen years the growth of business has been driven by the purpose of
moving from the sidelines to the main stream (Hurst, 2013). In this con-
text, a group of social enterprises provides a business-driven approach to ad-
dress global problems. Various organizations in the world have recognized
the fact that difficult social problems need to be solved with solutions which
are innovative and out-of-the-box.

In the existing literature in economics and widely in society, the concepts
of improvement of the whole of the community and the prosperity of an

entrepreneurial individual have been generally identified as non-exclusive
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ideas. The traditional idea of capitalism has been associated with the pros-
perity of the individual who provides the risk capital for an organization.
In the early 19%century, this capital comprised predominantly tangible as-
sets. The individual’s single objective was his personal financial utility as de-
scribed by Adam Smith (1776). Many economic theories are based on the
first principle of maximization of utility in the self-interest of the individ-
ual human being (Edgeworth, 1881). For instance, the free market theory
proposes that an entrepreneur contributes to the wellbeing of the society in
the pursuit of his own personal wealth (Yunus & Weber, 2007). The tradi-
tional idea of labor was that of a group of individuals or community strug-
gling to attain better lives. Furthermore, the financial prosperity of an indi-
vidual depended on his individual capability and strengths. Every nation is
searching for solutions which could make it successful in the international
competitive marketplace while improving the overall quality of life for all
individual members.

However, there have been criticisms about the definition of the human
being as an individual with the ambition of satisfying utilitarian purpos-
es alone (Sen, 1977; Collard, 1975). This shift enables the description of a
changing society with multi-dimensional individuals no longer dominat-
ed by the idea of homo economicus. A human being as an individual could
have several objectives and interests. The multidimensional nature of hu-
man beings requires diverse business models with social and financial mo-
tives addressed simultaneously (Yunus & Weber, 2007; Kuivaniemi, 2010).

The question of how the capitalism in Western countries could benefit so-
ciety as a whole was a question that social scientists and philosophers tried to
address even in the early nineteenth century in the context of the industrial
revolution (Brown & Lauder, 2001). Capitalism and free markets have not
been successful in addressing the needs of poor individuals. These groups
of individuals in developing and developed countries are not considered as
consumers by many multinational corporations. Government regulations
for free market economies and various projects intended for poverty alle-
viation by the state have proved inefficient due to corruption, bureaucracy
and politics. The work of non-profit organizations in improving the living
conditions in society has not met with a high rate of success due to its de-
pendence on external funds from individuals. Multilateral institutions such

as The World Bank have not been successful because of the lack of focus on



the overall impact of their work in society and the perception of poor peo-
ple as victims. One solution for this has been socially responsible initiatives
launched by corporations. However, corporate social responsibility activi-
ties of many companies have been claimed to be inefficient due to their pri-
mary focus on profit generation (Yunus & Weber, 2007).

Until the 1800s, human beings survived on agrarian economy. It was driv-
en by people struggling for survival and subsistence. The industrial revolu-
tion led to the development of the industrial economy characterized by mass
production by factories. This era led to the production and consumption
of more material goods. The industrial economy was dominated by huge
multinational corporations who could utilize the advantages of scale. The
possession of factors of production such as land, labor and financial capital
determined the advancement of a community. In the industrial economic
society, the dichotomy between the worlds of capitalism and community
improvement was enormous. (Gatrell, 2004; Bar & Leukhina, 2007; Kre-
mer, 1993.)

The advancement in connectivity and communication in the past few de-
cades has resulted in an information-centric society and an informational
economy. This has led to the loss of the importance of tangible assets of la-
bor and capital and to a higher emphasis on the intangible assets of informa-
tion and knowledge. Western economies have shifted and become less pro-
duction-oriented and more service sector -centric. This period is character-
ized by the rise of the information service industry as well as by the impor-
tance of information and communication in other industries. In addition,
globalization has resulted in the distribution of production, management,
capital and labor among several countries (Castells, 2001). This period is
characterized by a low barrier of entrance to new companies and countries
into the global economy (Friedman, 2005).

In the past fifteen years, there has been an increasing interest among indi-
viduals in conducting work that is meaningful, thereby ensuring their per-
sonal fulfillment. The advances in information and communication facili-
ties are exposing individuals to various social problems in the world. In ad-
dition, the recent financial crisis brought world economies closer to them
than before. There is a general drive to find solutions for global social prob-
lems. This has led to the current generation, called millennials — those seek-
ing employment that serves a higher purpose in addition to making mon-
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ey. Many recent entrepreneurs in this generation possess an ambition to cre-
ate a change in society. An economy driven by such individuals could be
called Purpose Economy.

Purpose economy involves three pillars: serving the people and planet, self-
expression, and building communities. This economy focuses on purpose-
driven human beings. Thus we have seen a shift from agrarian economy to
industrial economy to informational economy and to mission-driven pur-
pose economy (Hurst, 2013). Purpose economy is driven by multidimen-
sional individuals with several motives (Yunus & Weber, 2007). These in-
dividuals aim for the self-actualization element in their lives in accordance
with Maslow’s needs hierarchy (Maslow, 1954). Adding to that, the idea of
collective intelligence or pooling of intelligence has become dominant in the
twenty-first century instead of the ideas of competition and individualism.
The concept of collective intelligence includes the ability to solve open-end-
ed problems through a sense of cooperation (Brown & Lauder, 2001). The
dominant economy after information economy is alternatively called rela-
tionship economy (Michalski, 2014) and creative economy (Shaughnessy,
2014; British Council, 2014). A relationship economy is characterized by
a focus on real relationships with customers. A creative economy is one
which is dominated by small start-up companies which utilize the creative
capabilities of their employees. A social enterprise with its focus on solving
problems in society places itself well within purpose economy. Such a com-
pany offers the opportunity to actors in purpose economy to get involved

in community building while serving individuals in need and the planet.

Table 1: From agrarian economy to purpose economy, based on Hurst

(2013)
Agrarian Industrial Informational Purpose
Economy Economy Economy Economy
Characteristic | Subsistence Mass production | Focus on Serving people &
on farming of goods information Planet,
Self-expression,
Community building
Period 1800s- 1950s 1950s- 2000-
Organizations | Farms Factories, IT firms, Social enterprises,
Multinational Prominence Creative start ups
corporations of information
services in all
companies
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Social enterprises

Social enterprises are proposed to solve social issues which have been inad-
equately addressed by the public sector and non-governmental organiza-
tions. Although social enterprises have existed for several decades or centu-
ries (Yunus & Weber, 2007; Leadbeater, 1997), academic papers on social
enterprises and phenomena relating to social entrepreneurship have become
more common only recently (Dees, 1998; Waddock & Post, 1991). The
academic definitions of social entrepreneurship encompass activities rang-
ing from non-profit organizations applying business practices followed in
profit-seeking firms to profitable organizations working for the social good.
A group of researchers emphasizes the no profits aspect (Weerawardena &
Mort, 2006) while a second group focuses on the self-sustainability and prof-
it generation aspects of social entrepreneurship (Peredo & Mclean, 2006;
Yunus & Weber, 2007). Meanwhile, a third group generalizes the definition
to include for-profit and non-profit activities (Austin, Stevenson & Wei-
Skillern, 2006). However, the majority of the definitions of social entrepre-
neurship agree that it is an activity that results in firms which create value
to the society by applying innovative service delivery models and business
delivery platforms (Zahra, Gedajlovic, Neubaum & Shulman, 2009; Austin
et.al, 2006; Seelos & Mair, 2005; Mair & Martti, 2006). In this paper, the
researcher is presenting a social enterprise operating in communities where
financial self-sustainability is an element that contributes to the social wel-
fare of these communities. Hence, for the purpose of this research, social
entrepreneurship is defined as the ‘process of creating innovative and finan-
cially self-sustainable ventures which deliver value to the society’

Social entrepreneurship could be described as a concept joining the pros-
perity of the community and the capitalist principles to solve social prob-
lems. It opens opportunities to solve problems which were not solved by the
public sector or by assuming the capitalist individualistic perspective. In this
paper, I present social entrepreneurship as a concept where capital is put in-
to work by a community of individuals to solve the shared social problems

(Drayton, 2002). The idea is to empower the community to create capital
for itself (Mair & Seelos, 2005; Mair & Marti, 2006).
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Community capital concept

One of the rampant problems in the developing and developed countries
is the inaccessibility to products and services for individuals with a low in-
come level. Prahalad (2004) proposed one of the solutions to address this
problem. He presented the idea of the bottom of the pyramid (BoP) business
to solve accessibility issues in underserved markets. BoP businesses pro-
vide basic and vital services to individuals with very low incomes. BoP lit-
erature focuses on how international companies can enter a new BoP mar-
ket. However, this literature buttresses the view of poor people as mere con-
sumers of products from multinational corporate companies. However, vis-
ible growth and development in such communities arise from the support
of rural entrepreneurs thus making them active participants in the econo-
my. Entrepreneurship was traditionally associated with capitalists and cap-
italism as first depicted in Adam Smith’s (1776) Wealth of Nations. In this
paper, | address how the concept of entrepreneurship could be utilized for
the improvement of the society by social enterprises.

Hancock (2001) suggested that community capital could be built by com-
bining human capital, social capital, natural capital and economic capital.
Economic capital refers to the wealth and prosperity needed for good com-
munities to thrive. It is required for basic needs to be met and for the cre-
ation of new jobs. Natural capital (Hawken, Lovins & Lovins, 1999) refers
to natural resources on the basis of which financial wealth is generated. An
advanced society will have environmental resources which are sustainable
and of high quality. Natural resources such as water, forests, minerals, soil,
animals, birds and fish signify wealth creation and wellbeing. Social capital
refers to networks and inherent systems in the society in which we live. It in-
volves formal factors such as investments in societal development programs
and informal factors such as networks and trust among the members of the
community. Social capital is generated through a sense of participation in
social networks, governance and decision making. A community has to en-
sure universal availability of food, housing, educational opportunities and
jobs to ensure the development of social capital (Putnam, 2014). Human
capital refers to the human resources in a community. A sustainable com-
munity is characterized by people who are able to reach their full potential.

They are free from illness, trained in skills they need to integrate them into



society and have the freedom to be creative. Human capital is the most im-
portant element in the development of a local community (Becker, 1964).

Fig 1: Elements of Community Capital (Based on Hancock, 2001)

Community Capital

Social Capital
mean /apital

Economic Capital

Co-creation in action: Case Drishtee

In India, more than 70% of the population lives in rural areas. More than
65% of the population earns less than two dollars per day (World Bank,
2014). Although more than 850 million people live in rural areas in India,
many of them do not have access to any basic infrastructure for transport,
telecommunication, government services, healthcare information, bank-
ing and financial services. Many villagers who are sustenance farmers are fi-
nancially negatively affected by massive industrialization, increased cost of
farming and prohibitive costs of basic services and products. These villag-
ers pay huge prices to intermediaries for basic services, making them much
costlier than in urban areas.

Drishtee is an Indian social enterprise started by Mr. Satyan Mishra in the
year 2000. The organization has a goal of providing access to basic services
for people in rural villages in India. The three pillars of Drishtee are infra-
structure, services and livelihood which together result in self-sustainability
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for the village community. The business model of Drishtee is characterized
by a franchise and partnership model. It consists of a network of franchised
kiosks in rural India delivering services and information in India. The fran-
chised kiosks are classified into four types, namely rural retail points, edu-
cation kiosks, banking & microfinance kiosks and health kiosks (Drishtee,
2014). The kiosks, the franchisor of which is the Drishtee network, provide
internet access, some consumer products and telecommunication services.
This addresses the lack of services in villages in remote rural regions in In-
dia. The partnerships of Drishtee are formed by companies who want to en-
ter the Indian rural market. Hence the Drishtee kiosks provide the lasz mile
distribution (Karisiddappa & Rajgoli, 2007; Acumen, 2013). Drishtee pro-
vides rural supply chain management, health care, financial services such as
banking and microfinance, basic computer courses and spoken English class-
es, distribution of products, online platforms for selling crafts, and e-Gov-
ernance services. The social enterprise provides access to basic services such
as health and education in rural regions. It has trained 14000 local villagers
as entrepreneurs to run franchised kiosks. Women entrepreneurs are being
trained to run the health vertical in Drishtee. Drishtechaat sells handicrafts
from rural villages to international buyers. In addition, these women entre-
preneurs provide financial services to rural entrepreneurs (Drishtee, 2014).

Drishtee is a privately funded organization with a three-tier structure con-
sisting of Drishtee management staff, district hub owners and local own-
ers. Drishtee staff manages the network, recruits new business partners, and
maintains and upgrades the software. Furthermore, they deal with govern-
ment regulations and various partnering companies. District hub owners
are responsible for recruiting and supporting local owners of village kiosks.
They also deal with local administrative bodies. The local owners of the ki-
osks comprise villagers trained as entrepreneurs. Local villagers run the ki-
osks on a daily basis. They are responsible for finding new customers in the
villages. The village kiosk owners pay a licensing fee which is split between
the district hub owner and the Drishtee network team. In addition, they
pay a part of their transaction revenue to the district hub owners and the
Drishtee network team. The district hub owner pays a licensing fee to the
Drishtee team as well. In some villages, Drishtee runs rural BoPs with staff
selected from villages trained in English and computer usage (Bhatnagar,
Dewan, Torres & Kanungo, 2003; Eagle, Delgado, Hasson & Sinha, 2002).



The three constituent elements of Drishtee’s business model are low cost
of operation, self-sustainability and local entrepreneurship. Agricultural
corporations that want to sell products to rural India have formed partner-
ships with Drishtee. Drishtee provides the last mile of the supply chain in
villages. Drishtee helps empowerment among the villagers through Infor-
mation, Inclusion and Accountability (Bhatnagar et al, 2003). Drishtee is
currently present in the Indian states Assam, Bihar and Uttar Pradesh, op-
erating in 5000 villages and making possible the work of 14,000 entrepre-
neurs (Drishtee, 2014).

Community capital in Drishtee

As mentioned above, Drishtee operates in the rural areas of India which
are negatively affected by rapid industrialization and the increasing costs of
farming in the traditional agrarian societies. These areas were affected by a
lack of employment opportunities, farmer suicides and large scale migration
to urban areas. Drishtee creates an ecosystem of four Cs: channel support
providing logistical support, capacity support through skills development in
villages, communityy engagement with partnerships with communities, and
capital support through loans for entrepreneurs (Drishtee, 2014). The four
elements of community capital (Hancock, 2001) mentioned before in this
paper can be perceived in the Drishtee business model as described below.
Social Capital: The Drishtee network is characterized by district level hubs
and village kiosks managed by local entrepreneurs. The trust that local vil-
lagers place on the entrepreneur is very crucial for the success of a Drishtee
franchise kiosk. In addition, the element of trust is crucial in the relation-
ship between the Drishtee management team and the district hubs. Trust
also plays an important role in the interactions between district hubs and
the village kiosks under them. The international partners of Drishtee in-
vesting in the development of new village kiosks participate in the creation
of social capital as well. The technologies provided by the Drishtee network
help villagers communicate with a wider population and help expand their
networks. Investing in access to basic services in the villages in which they

operate, Drishtee develops social capital.
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Human capital: One of the key focus areas in Drishtee village centers is
computer training and education. Village youth, when educated, will find
it easier to be employable with their newly-acquired skills. In addition, the
Drishtee network aims at the empowerment of women in villages through
initiatives to support women’s entrepreneurship. Sustainable economic ac-
tivities in the village help villagers achieve their full potential. Drishtee
franchise kiosks offer health information which is essential in developing a
healthy population in any village.

Natural capital: By being present in villages, the Drishtee franchise kiosks
provide services and products locally. This reduces the need for villagers to
travel for basic services and essential consumer products. This helps reduce
the carbon footprint of the local communities. Furthermore, the Drishtee-
haat network promotes the selling of arts and crafts produced by villag-
ers. This reduces migration to urban areas and promotes the creation of a
healthy ecosystem in villages.

Economic capital: The Drishtee business model focuses on entrepreneurs
who run the kiosks in villages in rural India. The entrepreneurs are villagers
trained by Drishtee. When these entrepreneurs have the ambition to run
franchised kiosks but lack the money, the Drishtee management provides
the initial capital. This model results in wealth generation for the local vil-
lage entrepreneur. In this sense, Drishtee brings economic capital to com-
munities which did not have easy access to it before. The Drishtechaat net-
work and rural BoPs which are part of the Drishtee framework create local

jobs and revive the rural economy.

Conclusion

Traditionally, physical labor has been associated with financially backward
communities, and capital generation has been associated with entrepre-
neurial individuals. In this paper, social entrepreneurship is presented as a
concept which brings a unique perspective to this view. I propose social ent-
repreneurship as a concept which brings community and capital together
and develops community capital in the area where it operates. This article
opens one aspect of how capital is put to work for a community by bottom-
up initiatives such as this social enterprise that operates in the rural regions

of a developing country.



This paper demonstrates how community capital is generated by Drish-
tee, a social enterprise in rural India. The social entrepreneurs running the
franchises of the Drishtee venture are selected from the local communities.
In the initial stages, new kiosks in the network are initiated by villagers with
or without financial support from the Drishtee management team. This pro-

cess connects the community to the capital.

Future research

The relatively new research field of social entrepreneurship is open and of-
fers new opportunities and arenas for carrying out scientific research. This
article explored the community capital concept from the perspective of a so-
cial enterprise in the context of a developing country. Future research could
field test the community capital concept with detailed case studies of social
enterprises operating in developing countries. Another interesting research
avenue could be an expansion of this research concept to social enterprises

in developed countries.
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Sarjojen kriteerit

A Tutkimuksia

Sarjassa julkaistaan uutta ja innovatiivista tietoa tuottavia tieteellisid tutki-
muksia Diakonia-ammattikorkeakoulun opetus-, tutkimus- ja kehittdmis-
toiminnan alueilta. Julkaisut ovat lihinni viitdskirjoja, korkeatasoisia ar-

tikkelikokoelmia seki lisensiaatintutkimuksia.

B Raportteja

Sarjassa julkaistaan henkilskunnan tutkimuksia (lisensiaatintoiti, pro gra-
duja), ansioituneita Diakonia-ammattikorkeakoulun opinniytetditd sekd
niiden Diakin kehittimisprojektien raportteja, jotka ovat tuottaneet inno-

vatiivisia ja merkittivid tydelimid kehittivid tuloksia.

C Katsauksia ja aineistoja

Sarjassa julkaistaan Diakonia-ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehittimis-
ja opetustoiminnan tuloksena syntyneitd julkaisuja, esim. tydelimin oppi-
misympiristdistd ja muista projekteista nousevia opinniytetditi, oppimate-

riaaleja, ohjeistuksia sekd seminaari- ja projektiraportteja.

D Tyopapereita

Sarjassa julkaistaan asiantuntijapuheenvuoroja ja kannanottoja ajankohtai-
siin asioihin, erilaisia suunnittelutydn tarpeisiin tehtyji selvityksii (esim. laa-
ja projektisuunnitelma) ja projektien viliraportteja. Sarja mahdollistaa ko-

kemusten ja asiantuntijatiedon nopean eteenpiin viemisen.



