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Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja analysoida sisdistéa markkinointia
franchising-ketjussa. Tutkimusongelma on jaettu kolmeen osaongelmaan: 1) Miten
Arnolds-ketju ndkee sisdisen markkinoinnin? 2) Minkdlaisia sisdisen markkinoinnin
elementtgd Arnolds-ketjussa on kéytossa? 3) Millainen merkitys sisdisella
markkinoinnilla on Arnolds-ketjussa?

Niin franchisingia kuin sisdista markkinointia on tutkittu lagjasti ja niista l6ytyy paljon
kirjallisuutta.  Tiettavasti niitd el kuitenkaan ole aiemmin tutkittu yhdessd Tassa
tutkimuksessa halutaan yhdistéd nama tutkimuskohteet ja tutkia sisdista markkinointia
franchising-ketjussa. Kohdeyrityksena tutkimuksessa kaytettiin Arnolds Bakery &
Coffeeshop:ia, joka on amerikkalaistyyppinen nopean palvelun leipomokahvilaketju.
Arnolds valittiin kohdeyritykseksi sen menestyneen liiketoimintakonseptin ja vahvan
kotimaan markkina-aseman vuoksi. Taman tutkimuksen tutkimuksellinen lahtokohta on
laadullinen tutkimus, ja gind on sovellettu niin  sanottua faktandkokulmaa.
Tutkimusstrategiana on kaytetty tapaustutkimusta, ja tutkimusmenetelmaks valittiin
teemahaastattelu. Haastateltaviks valittiin  yksi franchising-ketjun edustgja ja yksi
kahvilayrittgja.

Tassd tutkimuksessa ndhdaan sisdisen markkinoinnin koostuvan kolmesta elementista:
oikeanlaisesta  johtamisstrategiasta, sSisdisitd asiakkaista ja  oikeanlaisesta
yrityskulttuurista. Nama kolme elementtia muodostuvat erilaisista niihin liittyvista
tekij6istd, jotka ovat osittain pdallekkéisia.

Johtopéatoksissa paadytaan siihen, etta Arnolds-ketjussa siséinen markkinointi kuuluu
ulkoiseen menestykseen ymmarretéén. Sisdinen markkinointi on monimutkainen ja aikaa
vaativa prosessi, johon jokaisen ketjun tulisi paneutua huolella. Taten oli positiivista,
vaikka hieman yll&ttavéa huomata, kuinka térkeénd osana sita pidetdan Arnolds-ketjussa.
Johtopéatoksia tarkastellaan jokaisen sisdisen markkinoinnin elementin kautta. Selkeita
vahvuuksia ketjussa on henkiloston kohteleminen sisaisina asiakkaina ja avoin ja
rehellinen yrityskulttuuri. Eniten puutteita ketjun sisdisessd markkinoinnissa on yhteisten
arvojen, vision, tavoitteiden ja toiminta-gjatuksen luomisessa seka niista tiedottamisessa.
Suurin haaste Arnolds-ketjussa on saada yhdistettya yrittgjien ja ketjun toisistaan
poikkeavat  johtamisstrategiat, pdadmaardt, tavoitteet ja arvot yhtendiseksi
kokonaisuudeksi, joka loisi ketjulle korvaamattoman kil pailuedun muihin nahden.
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1 JOHDANTO

1.1 Franchising—Vastaus kovenevaan kilpailuun

Franchising on franchising-antajalle erinomainen liiketoiminnan kasvumalli ja
franchising-yrittgjalle helppo tapa harjoittaa liiketoimintaa. Menestyva franchising-ketju
tarjoaa yritykselle valmiin menestyvan liiketoimintamallin, tunnetun bréndin ja imagon,
joka on luotettava ja kiinnostaa asiakkaita. Franchising onkin yks kaytetyimmista
yrityksen lagjentumiskeinoista. Yritystoiminnassa kuulee painotettavan yha useammin
verkostoitumista, vuorovaikutusta ja keskittymistd ydinosaamiseen. Juuri nama
toimintamuodot kuuluvat olennaisena osana franchising-toiminnan peruspiirteisiin.
Franchising yhdistéa suurtuotannon edut ja pienimuotoisen paikallisen yritystoiminnan.
Franchising-toimintamallin on sanottu olevan maailman menestynein yrittdmisen muoto.
Tastd todisteena ovat muun muassa maailmanlagjuiset franchising-ketjut kuten
McDonald's, The Body Shop ja Hertz-autovuokraamo (Combs & Michael &
Castrogiovanni 2004, Erdheimo & Laskso 1998, Mattila & Wathén & Tommila &
Rinkinen 1998).

Suomeen franchising-toiminta tuli  1970-luvulla  hampurilaisravintoloiden  ja
autonvuokraustoiminnan muodossa. Voimakkaammin franchising on kuitenkin levinnyt
Suomeen vasta 1990-luvulla. Franchising on jatkuvasti kasvava yritysmuoto, ja sita
kéytetéén paits kuluttgatuotteiden ja -palveluiden liiketoiminnoissa myos entista
enemman business-to-business —tyyppisissa yrityksissa (Koiranen & Tuunanen 1996, 57).
FranCon Franchising Consulting:in laatiman tilaston (Franchisingtilastot, Suomen
Franchising Y hdistyksen www-sivut) mukaan franchising-ketjujen méaréa on ollut
jatkuvassa kasvussa. Vuonna 2006 Suomessa toimi yhteensa 148 franchising-ketjua,
joista vahittdiskaupan alalla toimi 61, palvelualalla 68 ja ravintola-alalla 19 ketjua.
Franchising-toimipisteitd oli yhteensa 5606. Vuonna 2006 franchising-yrittgjia oli 3083
kappaletta ja ketjut tyollistivat yhteensd 32 056 tyontekij&a.



Vaikka franchising luokin hyvid mahdollisuuksia vastata kovaan kilpailuun markkinoilla,
el se yksinagan riitd. Menestyvan franchising-liiketoimintamallin liséksi ketju tarvitsee
motivoituneen ja osaavan henkiloston, jotta tuotteita, palveluja ja ulkoisia
markkinointikampanjoita voidaan markkinoida tehokkaasti ulkoisille asiakkaille. Tahan
ketju tarvitsee sisdista markkinointia. Sisdistd markkinointia pidetéan menestyksekkaan
ulkoisen markkinoinnin edellytyksené (Gronroos, 1998, 281).

1.2 Tutkimuksen tarkoitusjarajaukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja analysoida sisdistéa markkinointia
franchising-ketjussa. Tutkimusongelma voidaan jakaa seuraaviin osaongelmiin:

1 Miten Arnolds-ketju ndkee siséisen markkinoinnin?
2 Minkdlaisia sisaisen markkinoinnin elementtejd Arnolds-ketjussa on kéytossa?
3 Millainen merkitys siséisella markkinoinnilla on Arnolds-ketjussa?

Sisdisesta markkinoinnista 16ytyy paljon kirjalisuutta. Silti systemaattista tutkimusta
sitd, miten sisdinen markkinointi kaytanndssa toimii, on huomattavan véhan (Ahmed &
Rafig & Saad 2003, Gounaris 2006, Kalliomaa 2004). Franchisingia on myos tutkittu
paljon, mutta e kuitenkaan yhdessd sisdisen markkinoinnin kanssa. Sisdisesta
markkinoinnista on suuri etu palvelualalla toimiville franchising-ketjuille, silla niille on
ehdottoman térkedd, ettd kaikki tyontekijé niin franchising-ottgja kuin -antgja —
yrityksissd ovat motivoituneita tuottamaan hyvaa palvelua ulkoisille asiakkaille.
Kuitenkin vain pieni osa kaikista yrityksistd oikeasti kayttda sisdistéa markkinointia
hyvékseen (Gounaris 2006, 441). Kohdeyrityksena tassa tutkimuksessa kaytetdan
Arnolds Bakery & Coffeeshop:ia, joka on menestyva suomalainen kahvilaketju.
Tutkimuksen empiriaosuus muodostuu  Arnolds Bakery &  Coffeeshop:in
toimitugohtajan Tero Lassilan ja kahvila-yrittgan Tua Kukkosen haastatteluista.
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Tutkimus on ragattu koskemaan vain Suomessa toimivia franchising-ketjuja, koska
kohdeyrityksend on téssa tutkimuksessa suomalainen ketju. Ketjulla tarkoitetaan niin

franchising-antgja kuin -ottaja—yrityksia

Sisdinen markkinointi yhdistetédn usein palvelujen markkinointiin (Gronroos 1998,
280). Koska melkein kaikki Suomessa toimivat franchising-ketjut voidaan ndhda
palveluja tuottavina yrityksing, keskitytddn téssa tutkimuksessa siséisen markkinoinnin
osalta palvelujen markkinoinnin nékdkulmaan. Franchising-sanaa kdytetéan erityyppisten
toimintamallien yhteydessd. Yleisin franchising-toimintamalli on Business Format
Franchising, jossa franchising-antaja luovuttaa koko liiketoimintamallin kaytt6oikeuden
jasiihen liittyvét tavaramerkit ja litketunnukset franchising-yrittgélle (Pohtola 2004, 15).
Tassd tutkimuksessa tarkoitetaan franchisingilla nimenomaan Business Format
Franchisingia, koska Arnolds-ketju toimii silla periaatteella.

1.3 Keskeiset franchisingiin liittyvat kasitteet

1.3.1 Franchising yrityksen toimintamuotona

Franchising on kahden itsendisen yrityksen, franchising-ottagjan eli -yrittgan ja
franchising-antgjan, vélista sopimukseen pohjautuvaa yhteistyota Franchising on
liiketoimintamalli, joka perustuu franchising-antajan kehittaméaan liikeideaan. Liikeidea
on kaytannossa testattu ja havaittu menestyvaks ja kannattavaksi. Franchising-antajan ja
-yrittgjén yhteistyo perustuu siis franchising-antajan kehittamaén ja franchising-ottajalle
myymaan liiketoimintamalliin, jonka mukaisesti kyseisen ketjun yritykset toimivat
markkinoilla (" Franchising, mika franchising?’, Suomen franchising yhdistyksen www-

sivu).

Franchising-toiminnan perusideana on kloonata menestyspotentiaalista
liiketoimintamallia. Yritykset, jotka toimivat samalla mallilla, muodostavat franchising-
verkoston. Franchising-verkosto ja mallin oikeudet omistava franchising-antajataho
muodostavat franchising-ketjun. Kaikki ketjun jasenet tekevét toita yhteisen pddmaaran



8
Franchising-antajalle franchising on liiketoiminnan kasvumalli. Franchising-yrittgélle se
on puolestaan tapa harjoittaa yritystoimintaa (Eréheimo & Laakso 1998, 1-2).

Y leensa franchising-toimintamalli on rakennettu bréndinimen, jokavoi olla tavaramerkki,
palvelumerkki ja/tai tuotenimi, ympérille. Franchising-antaja siirtéa liiketoimintamallin ja
sen kayttoon liittyvan tietotaidon franchising-yrittgjélle koulutuksen ja kasikirjan avulla.
Tamén liséksi franchising-antaja tuottaa ja jarjestéé jatkuvaa kaupallista ja teknista tukea
ketjun franchising-yrittgjille. Franchising-yrittda puolestaan sitoutuu noudattamaan
konseptin toimintaohjeita ja tayttamaan konseptin mukaiset laatuvaatimukset. Osapuolten
oikeudet ja velvollisuudet, yhteistyon pelisaannét, kuten myos yhteistyon pééttaminen ja
sen seuraukset on aina tdsmennetty franchising-antgjan ja -yrittgan valisessa kirjallisessa
sopimuksessa ("What is franchising?’, Euroopan Franchise-liiton www-sivu).

Franchisingissa on térkeda ottaa huomioon, etta osapuolet, franchising-antgja ja -yrittgja,
ovat toisistaan niin taloudellisesti kuin juridisesti riippumattomia. Itsendaising yrityksina
franchising-antajalla ja -yrittgalla ei ole omistuksellista tai rahoituksellista sidosta, eik&
juridista vastuuta toistensa sitoumuksista. Taten franchising-antajalla ei ole p&dtosvaltaa
franchising-yrittdjan toimintaan yhteistydsopimuksen ulkopuolelle jaéavissd asioissa
(Eréheimo & Laakso 1998, 2).

Liiketoimintamallin kaytto ja yhteistoimintaedut ovat franchising-yrittdjalle maksullisia
Yleisimpia franchising-antgjan perimi&a maksuja ovat liittymismaksu, yhteistyomaksu,
palvelumaksut ja markkinointimaksu. Liittymismaksu on kertaluonteinen suoritus, jonka
franchising-yrittdja maksaa liittyessddn ketjun jaseneks. Liittymismaksu on diis
franchising-yrittdjan maksama korvaus oikeudesta kaytt&a franchising-antajan kehittamaa
liiketoimintamallia. Y hteistydmaksu on jatkuva korvaus palveluista, joita franchising-
yrittg a saa ketjulta. Y hteistydmaksu on yleensa tietty prosenttiosuus franchising-yrittgan
liikevaihdosta. Y hteistydmaksulla rahoitetaan ketjun ja mallin kehittamista ja katetaan
franchising-yrittjille tarjottavista tukitoiminnoista aiheutuvat tydvoimakustannukset.
Palvelumaksuja kerddén erilaisten yhteisten palveluiden hankintaan. Palvelumaksut,
kuten myos markkinointimaksu, ovat yleensd jatkuvaluonteisia maksuja, jotka lasketaan
prosenttiosuutena  franchising-yrittgjan liikevaihdosta. Markkinointimaksu ker&t&an
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ketjun yhteiseen rahastoon, josta rahoitetaan ketjun kattomarkkinointia ja valtakunnallisia
myynninedistamistoimenpiteita (Eraheimo & Laakso 1998, 3, Mattilaym. 1998, 95-98).

Andrew Sherman (2004) korostaa, etta franchising on ennen kaikkea strateginen
yhteistybsuhde. Molemmat yhteistydn osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan
menestyakseen. Taten onnistunut franchising vaatii molempien osapuolien sitoutumista

yhteisty6hon ja tdmén suhteen jatkuvaa kehittamista.

1.3.2 Franchising-sopimus

Franchising-sopimus késittelee kahden toisistaan juridisesti riippumattoman osapuolen
taloudellista suhdetta ja kontrolloi franchising-yrittdan nauttimaa itsenéasyyden tasoa.
Naita voidaan pitaa franchising-sopimuksen tarkeimpind tunnusmerkkeind (Pohtola 2004,
28).

Franchising-sopimukset muodostavat oman sopimustyyppinsa. Jokaisen ketjun sopimus
muodostaa oman ainutlaatuisen kokonaisuutensa, joka kaytanntssi aina poikkeaa muiden
ketjujen sopimuksista. Suomessa el ole omaa franchising-toimintaa koskevaa lakia, joten
franchising-toimintaan sovelletaan yleisesti yritystoimintaan liittyv8a lainsdadantoa
(Yritysten yhteisty6 ja franchising — sopimusriskien hallinta ja sopimusohjaus 2002).
Tarkeimmét lait ja sédnnokset franchising-sopimuksia solmittaessa ovat oikeustoimilaki,
EU:n ryhmdpoikkeusasetus, kilpailunrgjoituslaki, laki sopimattomasta menettelysta
elinkeinotoiminnassa ja  markkinatuomioistuimen  p&éds ketjun  vastuusta
yhdenmukaisesta markkinoinnista (Mattila ym. 1998, 141-142). Suomen Franchising
Yhdistyksen Eettisten Saantéjen mukaan franchising-sopimuksen tulee vastata
kansallisen lainsdadannotn, EU:n lainsdadannon, Franchising Y hdistyksen Eettisten
Saantdjen ja mahdollisten kansallisten lisasdannosten méarayksia (Yritysten yhteistyo ja

franchising — sopimusriskien hallinta ja sopimusohjaus 2002).

Erityisen franchising-lainséddanndn puuttumisen johdosta franchising-sopimuksen
sisdllon merkitys korostuu. Franchising-sopimuksen laatii yleensa franchising-antaja.
Yritt§an on valkea muuttaa franchising-ketjussa kaytettdvan sopimuksen sisdltoa
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Yrittgan on syyta tutustua sopimuksesta aiheutuviin oikeuksiin ja velvollisuuksiin ja
niiden sisaltamiin riskeihin hyvin ennen sopimuksen allekirjoittamista. On kummankin
osapuolen etu, etta yhteistyon keskeiset oikeudet ja velvollisuudet tunnetaan hyvin
(Yritysten yhteistyo ja franchising — sopimusriskien hallinta ja sopimusohjaus 2002).

Franchising-toimintaa harjoitetaan hyvin monella eri liike-elaman alueella, joten
franchising-sopimuksetkin eroavat toisistaan huomattavasti. Taten on mahdotonta esittéa
yleisella tasolla kaikkia niitd seikkoja, jotka sopimukseen tulee sisallyttda
Tarkoituksenmukaista on kuitenkin laatia sellainen sopimus, joka pyrkii tasapuolisuuteen
ja varmistamaan héiriottoman yhteistyon pitkalla tahtayksella (Mattila ym. 1998, 140,
149).

Paul Rubinin (1978, 225) mukaan franchising-sopimuksessa toimialasta riippumatta on
eriteltyné nelja padkohtaa. Ensimmaisend sopimuksessa tulee eritell&a franchising-antajan
velvollisuudet, joihin kuuluvat erilaiset johdannolliset avustukset. Toisena tulee
médritella franchising-yrittgan velvollisuus johtaa yritysté&&n franchising-antgjan
madrittamien standardien mukaan. Kolmanneksi sopimuksessa tulee eritella franchising-
yrittdan maksettavat maksut franchising-antgjalle, ja neljanneksi sopimuksessa tulee olla
sopimuksen padattamiseen liittyva lauseke. Y leensa franchising-antajalla on oikeus péaattada
sopimus halutessaan jo ennen virallista paattymispéivad, jos franchising-yrittda el ole
noudattanut sopimusta tai kasikirjaa. Lisdksi James Brickleyn ja Frederick Darkin (1987,
403) mukaan sopimuksessa on hyva mainita franchising-antajan oikeus paéttaa sopimus,
jos franchising-yritys ei tayta ketjun laatukriteereita.

Mattilan ym. (1998, 156) mukaan mainonnan ja markkinoinnin osalta sopimuksessa tulee
erottaa ketjun yleismainonta ja jokaisen franchising-yritt§an oma mainonta omalla
toimialueellaan. Sopimuksessa tulee siis méadritella mink&laisst minimivelvoitteet
franchising-antajalla ja -yrittgdlla on mainonnassa ja markkinoinnissa. Sopimuksessa
voidaan myos méaritelld, minkélaisia oikeuksia franchising-yrittgalla on suorittaa omia
markkinointitoimenpiteita&. Markkinoinnin lainmukaisuuden turvaamiseksi on yleensa
tarpeen ottaa sopimukseen mukaan maaraykset, jotka velvoittavat franchising-yrittgan

hyvaksyttdmaan kayttamansd mainosmateriaalin franchising-antajalla ennen sen kayttéa
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tal vahintdan mainita sopimuksessa, minkdlaista mainosmateriaalia franchising-yrittgalla

on oikeus kayttaa.

Franchising-sopimuksen keskeisd elementtggd ovat franchising-antgjan suojatut
tavaramerkit ja muut tunnukset, joihin yrittga saa kéyttéoikeuden. Sopimuksessa tulee
madritella franchising-yrittgjdlle luovutettavat oikeudet ja maardykset tavaramerkin ja
muiden ketjun tunnuksien kaytostd. Franchising-toiminnan yksi erityispiirre on, etté
kaikki ketjun jasenet toimivat samojen periaatteiden mukaisesti. Tama sisdltéd muun
muassa toimitilojen yhtendisen sisustuksen ja tuotteiden ja palvelun yhteisen laadun.
toimintatapoja (Yritysten yhteistyd ja franchising — sopimusriskien hallinta ja

sopimusohjaus 2002).

Tietyissa franchising-ketjuissa annetaan franchising-ottajalle alueellinen yksinoikeus
harjoittaa liiketoimintaa toiminta-alueellaan. Jos téllainen on kaytdssa, tulee se mainita
sopimuksessa.  Yksinoikeus estéa franchising-antgjaa antamasta samaa oikeutta tala
alueellajollekin toiselle franchising-yrittgalle (Lautjarvi & Tommila 1988, 33).

1.3.3 Franchising-kasikirja

Sopimuksen liséksi franchising-ottgjaa sitoo ja ohjaa kasikirja, johon on ohjeistettu
franchising-toimintamalli. Sopimuksessa Vviitataan kasikirjaan, kun on kysymys
liiketoiminnan harjoittamisen yksityiskohdista. Kasikirjassa kuvataan liiketoimintamallin
sisiltd  yksityiskohtaisesti ja késikirja on useimmissa tapauksissa maéaritelty
stovuudeltaan samanasteiseksi  kuin varsinainen sopimus. Franchising-yritykset
Sitoutuvat siis noudattamaan kéasikirjassa mainittua ohjeistusta ja tayttdmadan sovitut
laatuvaatimukset. Franchising-sopimuksen liséksi salassapitoméaraykset ulotetaan
koskemaan myds kasikirjaa (Sherman 2004, 21-23).

Kasikirja muodostaa térkedn osan laillisia keinoja, joiden avulla franchising-antaja pystyy
suojaamaan ideoitaan, tietotaitoa ja kauppasalaisuuksia. Kasikirjan tulisi olla helposti
ymmarettdva ja siind tuliss olla mahdollissmman selvésti  selostettuna  ketjun
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profiiliohjeistus, jossa méaritelldan logon, tuotemerkkien, tunnuksien ja véarien kaytto.
Tala varmistetaan ketjun yhteenkuuluvuus. Franchising-sopimuksessa tulee mainita
franchising-antgjan oikeudesta muuttaa kasikirjan sisdltog, jotta liikeideaa voidaan
kehittda (Mattilaym. 1998, 118-120, Mendelsohn 1992, 11).
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2 SISAINEN MARKKINOINTI JASEN ELEMENTIT

2.1 Sisdisen mar kkinoinnin kasite

Sisdinen markkinointi on alun perin ilmestynyt palvelujen markkinointia ja sittemmin
palvelujen johtamista koskevaan kirjallisuuteen. Eiglier ja Langeard (1976) eivét
kayttaneet sisdisen markkinoinnin kasitettd, mutta he painottivat tarvetta markkinoida
palveluja organisaation sisélla (Gronroos 1998, 281). Tamé voidaankin nahda yhtena
sisdisen markkinoinnin paéatehtavand. Sisaisen markkinoinnin kasite on saanut alkunsa jo
1970-luvulla ja se on kiinnostanut tutkijoita siita lahtien.

Berryn (1981) mukaan sisdisen markkinoinnin kasite kehittyi, kun tyontekijoiden
tyytyvaisyyden ja motivoituneisuuden kasitteellistdminen suuntautui nékemykseen, jossa
tyontekija nahdaan asiakkaana ja tyot parantuneen palvelutason tuotteina (Ahmed ym.
2003, 1221). Berryn (1981) ndkemys tyontekijoista sisdisind asiakkaina on pysynyt
johtavana siséisen markkinoinnin gjatuksena (Ballantyne 2000, 275). Piercy ja Morgan
(1991) puolestaan nékivéat sisdisen markkinoinnin ulkoisten markkinointiohjelmien
implementoinnin valineena Rafiq & Ahmed (1993) lagiensivat tétd kasitysta liséamallg,
ettd sisdista markkinointia voi kayttéd minkd tahansa toiminnollisen strategian

implementoinnin valineena (Ahmed ym. 2003, 1221).

Gronroos (1981, 236) on painottanut siséisen markkinoinnin merkitystéa motivoituneen ja
palveluhenkisen henkildston luomisessa. Keinoina téhan han mainitsee kaksisuuntaisen

viestinnan ja tyétehtavien tehokkaan koordinoinnin.

Sisdinen markkinointi on alusta alkaen esitetty kayttaytymis-instrumentaalisena
l[ahestymistapana, jossa sisdisesti johdetun markkinointistrategian avulla keskitytéan
luomaan sisisia tuotteita. Sisaisilla tuotteilla pyritéan tayttdmaan tyontekijoiden tarpeita
Nain pystytéan lissamaan tyontekijoiden tyytyvaisyytta heidan tyohonsa, joka loppujen
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lopuks johtaa siihen, etta yrityksen antamat palveluodotukset tayttyvat (Gounaris 2006,
435).

Sisdisestéa markkinoinnista 16ytyy huomattavan paljon kirjallisuutta ja sité tutkitaan yha
enenevassA maarin. Tasta huolimatta vain harva yritys kayttéa sitda hyodykseen
kaytannossa. Yks syy tdhan on se, ettd siséiselle markkinoinnille el 16ydy yhta yleista
konseptia Erilaisia tulkintoja sisaisestd markkinoinnista on useita, mutta yhta yleisesti
hyvéksyttyatulkintaa ei ole (Ahmed & Rafiq 2002, 3, Gounaris 2006, 432).

Sisdisen markkinoinnin kasitteeseen liittyy monenlaisia sisdisia toimia, jotka tarjoavat
henkilostélle erilaisen l8hestymistavan palvelu-, asiakas-, ja markkinointikeskeisyyteen.
Siséinen markkinointi perustuu ajatukseen, ettd tyontekija muodostavat organisaation
enssimmaiset eli sisdiset markkinat. Jos tavaroita, palveluja ja ulkoisia
viegtintékampanjoita el pystyta markkinoimaan télle siséiselle kohderyhmaélle, el voida
odottaa, ettd markkinointi onnistuu ulkoisille asiakkaille (Grénroos 1998, 280; 2000,
431).

Sisdinen markkinointi on kokonaisvaltainen markkinointiprosessi, jonka tehtavana on
varmistaa, etta joka tason tyontekija, myos johtgat, ymmartavat ja kokevat
liiketoiminnan asiakaskeskeisesti, ja etta tyontekijé ovat valmiita ja motivoituneita
toimimaan palveluhenkisesti (Gronroos 1998, 282). Sisdinen markkinointi voidaan nahda
myo6s filosofiana, jonka tehtdvédna on johtaa henkildstovoimavaroja markkinoinnin
ndkokulmasta. Néin pystytdan luomaan sisdisia kompetenssgja, jotka johtavat ulkoiseen
menestykseen (George & Gronroos 1989).

Ahmedin ja Rafigin (2002, 9) mukaan aiemman empiirisen tutkimuksen mukaan voidaan
loytéd viisi sisdisen markkinoinnin tavoitetta Ne ovat tyontekijoiden motivointi ja
tyytyvaisyys, asiakasorientaatio ja asiakastyytyvaisyys, toimintojen vélinen yhteistyo ja
integraatio, markkinointi-suuntainen lahestymistapa ja tiettyjen yritys- ja funktionaalisten
strategioiden implementointi.
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Ballantyne (2004, 10) korostaa, etta sisdinen markkinointi liittyy hyvin vahvasti Total
Quality Managementiin TQM:&an. TQM:n ideana on se, etta sisdisten tyon toimittajien ja
sisiisten asiakkaiden tulisi olla selvilla siitd, miten heidan tyonsa ovat kytkoksissi

toisiinsa. Nain he pystyvét vaikuttamaan tyoprosessien tehokkuuden parantamiseen.

Christopher, Payne ja Ballantyne (1991, 30) puolestaan ilmaisevat sisdisen
markkinoinnin tavoitteet seuraavasti:

Ssaisen markkinoinnin fundamentaalisena paamaarana on kehittéa sisdisten ja
ulkoisten asiakkaiden tietoisuutta ja poistaa toiminnollisia esteitéd organisatorisen
tehokkuuden tielta.

Sisdisen markkinoinnin luoma asiakaskeskeisyys sisdisten toimintojen tulkintaan luo

markkinoinnille mahdollisuuden osallistua yrityksen muihinkin toimintoihin, jopa

2.2 Sisdinen mar kkinointi johtamisstrategiana

Sisdinen markkinointi on johtamisstrategia, jota toteuttamalla pyritddn luomaan
tyosysteemejd, jotka tuottavat mahdollisimman korkeatasoisia tyosuorituksia (Ahmed
ym. 2003, 1223). Sisdinen markkinointi on siis johdannollinen aloite, johon liittyy
organisaation sisdisten suhteiden ja rakenteiden johtamista yhtéa johdonmukaisesti kuin
ulkoisilla markkinoilla Jos yrityksessa tapahtuu aktiivista vaihdantaa yrityksen ja sen
tyontekijoiden valilla, mahdollistaa se menestyksekk&in vaihdannan yrityksen ja sen
asiakkaiden valilla (Kelemen & Papasolomou-Doukakis 2004, 122).

Johtamisstrategian painopiste on tyontekijoiden asiakaskeskeisyyden kehittamisessa.
Léahtokohtana on se, etta organisaation ja sen tyontekijoiden sisiisen vaihdannan on
toimittava tehokkaasti, ennen kuin yritys voi saavuttaa tavoitteensa ulkoisilla
markkinoilla. Totuus on se, ettd ulkoiset asiakassuhteet eivat kehity menestyksekkaasti
ilman hyvia ja toimivia siséisia suhteita. Organisaation johtamisen todellinen haaste on
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kaikkien tyontekijoiden johtamisessa. HenkilOsto tulee ndhda strategisena voimavarana.
Jos ylin johto e ymmaérra sisdisen markkinoinnin strategista merkitystg, elvat siihen
liittyviin toimenpiteisiin ja prosesseihin sijoitetut rahat tuota tulosta (Grénroos 1998,
281-282; 2000, 431, 434).

Siséinen  markkinointi  voidaan  ndhdd  kahdenlaisena  johtamisprosessina:
asennegjohtamisena ja viestintgjohtamisena. Asennejohtaminen painottaa Sitd, ettd
tyontekijoiden asenteita on johdettava, jotta heiddt ssadaan motivoituneiksi toimimaan
asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti. Viestintgohtaminen tarkoittaa puolestaan sitg,
ettd paalikot, kontaktinenkilot ja tukihenkilot tarvitsevat tietoa pystyakseen
suoriutumaan tehtévistddn ja tarjoamaan palveluja niin sisdisille kuin ulkoisillekin
asiakkaille. Tarkedaon se, ettd viestinta olisi kaksisuuntaista. Tyontekijoiden tulee kertoa
johdolle omista tarpeistaan, vaatimuksistaan, tydsuoritusten tehostamista koskevista
késityksistéén ja asiakkaiden tarpeisiin  liittyvistd tiedoistaan. Molempia
johtamisprosesseja tarvitaan menestymiseen. Usein muistetaan vain viestintgohtaminen
jagitakin vain yksisuuntainen osa. Asenngjohtaminen tulis ndhda jatkuvana prosessina.
Viestintgohtaminen taas voi olla irrallisempi prosessi, johon kuuluu tiettyind aikoina
toteutettavia toimia (Grénroos 1998, 283-285; 2000, 437-438).

Johdon antama tuki ja sisdinen vuorovaikutteinen viestinta ovat siséisen markkinoinnin
tarkeimpia tyokaluja Johdon antama tuki voi olla alaisten aktiivista rohkaisua
paivittdisen johtamisen yhteydessd, alaisten ottamista mukaan suunnitteluun ja
padtoksentekoon, alaisille annettavaa palautetta ja tiedottamista, kaksisuuntaisen
viestinnan tehostamista ja avoimen ja rohkaisevan sisdisen ilmapiirin luomista (Gronroos
2000, 446-447).

Yrityksen tulisi pyrkia hallitsemaan inhimillisid voimavarojaan. On hyvin térkeda palkata
oikeanlaisia tyontekijoita ja saada heiddt pysymaan yrityksen palveluksessa. Yrityksen
tulisi kayttda tyonkuvauksia, palkkausmenetelmid, urasuunnittelua, kannustejarjestelmia
sekd muita henkilostohallinnollisia tyokaluja niin, etta ne edistéisiva sisdisen
markkinoinnin tavoitteita. Perinteisen johtamisndkemyksen mukaan tyontekijoita
pidetéén usein pelkkina kustannuksina, eik& tuloa tuottavina voimavaroina (Grénroos
1998, 293-294).
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Etenkin palveluorganisaatioiden tulisi  kehittdd aktiivista sSisdistd viestintda
ymmartédkseen paremmin niitd haasteita, jotka liittyvéat asiakkaiden palvelemiseen
(Gounaris 2006, 434). Johtamisstrategiana sisdisen markkinoinnin tulisi  keskittya
luomaan tehokkaita siséisia suhteita kaikkien organisaatiotasojen tyontekijoiden valille.
Tama onnistuu kehittdmalla palvelu- ja asiakasorientoituneita mielleyhtymia (Kelemen &
Papasolomou-Doukakis 2004, 122).

Ballantynen (2003, 1242-1250; 2004, 3) mukaan sisdinen markkinointi on suhde-
keskeinen strategia, jonka tavoitteena on uuden tiedon luominen ja vanhan tiedon
uudelleenluominen. Tama nakokulma sisdltda oppimista ja innovatiivisia toimintoja,
joiden kautta pyritédn uudistamaan itsestéan selvéna pidettya tietoa. Uudistus tapahtuu
tyontekijoiden kautta ja sill& on podtiivinen merkitys yrityksen ulkoiseen suoriutumiseen.

Gummesson (1995, 211-212) painottaa Sitd, etta vahvojen suhteiden luominen eri
tyontekijoiden, johdon jatehtavien vélille on johdon vastuulla. Henkiloston valiset vahvat
suhteet tukevat myds suhteita henkiloston ja asiakkaiden valilla. Johtamisstrategiana
sisainen markkinointi painottaa ennen kaikkea interaktiivisuutta

Sisdisen markkinoinnin strategioita suunniteltaessa ja otettaessa kayttoon taytyy yrityksen
todella keskittyda omiin sisaisiin markkinoihinsa. Tahan liittyy olennaisena tekijana
tyontekijoiden motivointi aktiivisen kommunikoinnin avulla. Johtajien tulisi olla
halukkaita kuuntelemaan alaistensa jokapaivaisia ongelmia, kertoa alaisilleen yrityksen
tavoitteista ja varmistaa, etta tieto kulkee yrityksessa jokaiseen mahdolliseen suuntaan
(Gounaris 2006, 442).
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Kuvio 1 Oikeanlainen johtamisstrategia ja siihen liittyvét tekijét

Oikeanlaisen johtamisstrategian loytamiseksi yrityksen tulee kiinnittda huomiota
erityisesti sisdisten suhteiden johtamiseen, asenne- ja viestintgjohtamiseen, kannustavaan
johtajuuteen, tyontekijoiden palkkaamiseen, valintaan, sitouttamiseen, koulutukseen ja
kehitykseen.

2.3 Henkilosto sisdisina asiakkaina

2.3.1 Sisdisen asiakkuuden merkitys

Berry (1981) oli ensmmadinen, joka alkoi kutsua tyontekijoitd yrityksen sisdisiksi
asiakkaiksi. Taman gatuksen mukaan sisdiset asiakkaat haluavat saada tarpeensa
tyydytettya aivan kuten ulkoisetkin asiakkaat. Logiikkana téssé on se, etta tyydyttamalla
sisdisten asiakkaiden tarpeet organisaatiolla on paremmat mahdollisuudet tyydyttéa myos
ulkoisten asiakkaiden tarpeet. Vastaamalla tyontekijoiden odotuksiin lisdtdan
tyontekijoiden motivaatiota ja saadaan heiddt pysymadn yrityksessd. Taméa puolestaan
nakyy tyontekijoiden tyytyvaisyytend tyohonsd, joka yleensd vaikuttaa myonteisesti



19

ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyteen. Tyytyvaisista ulkoisista asiakkai sta saadaan ennen
pitk&an sitoutuneita lojaaleja asiakkaita (Ahmed & Rafig 2003, 1177).

Palvelujen merkityksen kasvu melkein kaikilla aloilla on saanut yha useamman yrityksen
huomaamaan, ettd hyvin koulutettu ja palveluhenkinen tyontekija on niukin ja térkein
voimavara, eivatka raaka-aineet, tuotantotekniikka tai itse tuotteet (Gronroos 1998, 283).
Palvelua ei voida taysin erottaa palveluhenkilostosta. Voidaan sanoa, ettéa todellisuudessa
asiakkaat ostavat palvelun lisdksi myos sité tarjoavat ihmiset. Palvelu on loppujen lopuksi
esitys, jonka paandyttelijana on palveluhenkilostd. Téten on térkedd, etta yritys on
valinnut juuri oikeat ihmiset palvelemaan asiakkaitaan (Berry & Parasuraman 1992, 24).

Sisdisen markkinoinnin tavoitteena on varmistaa, etta tyontekijdt ovat motivoituneita
asiakaskeskeiseen ja palveluhenkiseen tyOpanokseen ja tayttdvédt siten osa-aikaisen
markkinoijan velvollisuutensa vuorovaikutteisissa markkinointitehtévissadan. Yrityksen
tulee pyrkia houkuttelemaan hyvia tyontekijoita ja saada heidét pysyméaan yrityksessa.
Mitd paremmin yrityksen sisainen markkinointi toimii, sitd houkuttelevampana
tyonantgjana yritystd pidetdan (Gronroos 1998, 285-286). Parhaiden tyontekijoiden
houkuttelu, heidan pysyvyys yrityksessa ja korkea motivaatiotaso ovat elintérkeita asioita
yritykselle (Ahmed & Rafig 2002, 4-5). Johdon tulee keskittya organisaation sisdlla
tyontekijoihinsa ja ulkopuolella asiakkaisiinsa (Lings 2004, 405). Tyontekijoiden
palkitseminen hyvasta palvelusa on yks tehokkammista motivointikeinoista
Tyontekijoiden tulisi tietéd, ettéd yritys todella arvostaa heidan panostaan (Grénroos 2000,
449).

Tyontekijoill§, jotka tuottavat asiakkaalle palvelun, on suuri merkitys siing, minkalaiseksi
lopullinen palvelu muodostuu. Néaiden tyontekijoiden pitdisi olla vastaanottavaisia
asiakkaiden tarpeille, asiakasorientoituneita ja myyntihenkisia (Gronroos 1995, 252—
254). Taman asian kéasittdminen nostaa esiin markkinoinnin tarkeyden myos yrityksen
sisdlla (Gounaris 2006, 434). Johdon tulisi tiedostaa tyontekijoiden merkitys palvelun
laaduntuottamisessa (Hartline & Ferrell 1996, 52). Kaikki tyontekijét ovat yrityksen
sisdisia asiakkaita ja heidan pitdd ymmartad, kuinka suuri merkitys heilla on arvon
tuottamisessa asiakkaalle (Keller & Lynch & Ellinger & Ozment & Calantone 2006,
110).
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Kun tyontekijoille annetaan vaadittavat voimavarat tavoitteiden saavuttamiseen,
mahdollisuus tehokkaaseen yhteistydhon tyotovereiden kanssa, opastusta, koulutusta ja
rohkaisua tyotehtéviin, he ovat tyytyvaisempia téihinsa seka koko organisaatioon. Taméa
tyytyvaisyys ilmenee entistéa vankempana itsetuntona ja luottamuksena omiin kykyihin.
Tyytyvéiset sisdiset asiakkaat, jotka pystyvét identifioitumaan yrityksen arvoihin,
pystyvét parempiin tyosuorituksiin (Keller ym. 2006, 114).

Sisdisen markkinoinnin vallitsevana ideana on, etta ssaisten asiakkaiden tyytyvaisyys,
etenkin heidan, jotka tyoskentelevat suorassa kontaktissa asiakkaan kanssa, vaikuttaa
ulkoisten asiakkaiden kokemaan tyytyvaisyyteen. Taméan ndkokulman mukaan sisdisen
markkinoinnin tehtdvand on markkinointildhtdisesti parantaa tyoolosuhteita ja luoda
uusia hyotyja tyontekijoille. Suoraa linkkia sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden
tyytyvaisyyden valilla ei kuitenkaan kaytanntssa ole. Kaikki tyohon liittyvét attribuutit
eivat nimittdin vaikuta suoraan ulkoisten asiakkaiden tyytyvéisyyteen (Ballantyne 1997,
356). Téten johdon tulisi keskittya juuri oikeiden ja kriittissmpien tyohon liittyvien
attribuuttien kehittamiseen (Ballantyne 2004, 9).

Barrow ja Mosley (2005, 88) muistuttavat, etta tyontekijoiden tyytyvéisyys voi olla
monenlaista ja monentasoista. Joidenkin mielesta tyytyvaisyys ilmenee mukavuuden
haluisuutena. Heille riittda se, etta tyo on turvallista, mukavaa eika liian vaativaa. Jonkun
toisen mielesta tyytyvaisyys ilmenee sitoutuneisuutena yritykseen. Tama edellyttéa sita,
etta tyontekija todella nékee tyonsad merkittavana ja tyopaikan itselleen sopivana. Taman
kaltainen sitoutuneisuutta luova tyytyvéisyys on sellaista, johon yrityksen tulis pyrkia
henkil6stonsa kanssa.

Avaintekijana palveluiden markkinoinnissa on palkata parhaat mahdolliset henkil6t
tuottamaan palveluja. Useissa palveluyrityksissa el kuitenkaan uhrata rekrytointiin
paljoakaan aikaa. Yrityksissa ajatellaan, ettd suuri tyontekijoiden vaihtuvuus kuuluu
palvelualalle. Palveluyrityksien tulisi ndhdd, ettéa lahjakkaista ja hyvista tyontekijoista
kannattaa taistella. Yritykset, jotka ymmartavat tdman, ovat tulevaisuuden menestyjid
(Berry & Parasuraman 1992, 25).
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Viisaat sisdiset markkinoijat kayttavat aikaa ja voimavaroja oikeanlaisen henkildston
loytamiseen. He kehittavét ideaaleja kandidaattiprofiileja jokaiseen tyttehtdvadn. Nama
profiilit perustuvat ulkoisten asiakkaiden odotuksiin. He haastattelevat useampaa
kandidaattia tehtavaan ja lupaavimpia kandidaatteja useita kertoja. He haluavat 16ytéa
uusia kykyja. Tama uhrautuminen ndkyy myohemmin parempana palvelun laatuna,
matalampana tyontekijévaihtuvuutena ja lopulta myds tuottavuutena. Jos tyontekijat eivat
tayta asiakkaiden odotuksia, niin ei tayta palvelukaan (Berry & Parasuraman 1992, 25—
26, 32).

2.3.2 TyOtuotteena

Berry ja Parasuraman (1991, 151) ovat ilmaisseet sisdisen markkinoinnin tarkoituksen

nain:

Ssdinen  markkinointi  on  kywykkaiden tyontekijoiden  houkuttelemista,
kehittamistdq, motivoimista ja pitamista yrityksessd tyotuotteiden [engl. job
products], jotka tyydyttavat heidan tarpeitaan, avulla. Ssdinen markkinointi on
filosofia tyontekijoiden kohtelemisesta asiakkaina seka strategia tyGtuotteiden
muodostamisesta kohtaamaan inhimilliset tar peet.

Asiakaskeskeisyytta ja sitd seuraavaa hyvaa vuorovaikutteista markkinointia el voida
odottaa, ellei organisaatiolla ole tarjota jotain vastineeksi tyontekijoilleen. Yrityksen on
tarjottava tyontekijoiden muodostamille sisdisille markkinoille tuote, joka on
houkutteleva. Sisdisen tuotteen eli ty6tuotteen, voidaan nahda koostuvan tyopaikasta ja
tyoymparistostd, joka motivoi tyontekijoitd reagoimaan myonteisesti johdon
asiakaskeskeisyyttd ja hyvéd vuorovaikutteista markkinointia koskeviin vaatimuksiin.
Vahva sisainen tuote houkuttelee yritykseen hyvia tyontekijoité ja saa heiddt pysymaan
yrityksessa (Gronroos 1998, 290). Tyon taytyy pystya tyydyttamaan tyontekijan tarpeet.
Sen téytyy houkutdla tyontekijoita investoimaan aikaansa, energiaansa ja kykyjaan
siihen. Tyon taytyy olla maksamisen arvoista, aivan kuten minkd& muunkin tahansa
tuotteen (Berry & Parasuraman 1992, 24-25).
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Sisdinen tuote tarvitsee tuekseen johdon tuen. Johdon tuki voi olla esimerkiks alaisten
aktiivista rohkaisua, heidan ottamista mukaan suunnitteluun ja padtoksentekoon, alaisille
annettavaa palautetta, tiedottamista ja kaksisuuntaista viestintda vuorovaikutustilanteissa.
Taman lisdksi on tahdéttava avoimen ja rohkaisevan ilmapiirin luomiseen. Sisdinen tuote
on kehitettava yhta huolellisesti kuin ulkoisetkin tavarat ja palvelut (Grénroos 1998, 290—
292).

Johtgjat pystyvat vaikuttamaan tyontekijoiden kayttaytymiseen kohtelemalla toita
tuotteina. Tama lahestymistapa ottaa yritysten tarpeiden liséksi myos tyontekijoiden
tarpeet huomioon tditéa suunniteltaessa. Kun johtajat suunnittelevat t6itd, heidan téytyy
pyrkia ymmartamaan niita asioita, joita tyontekijét arvostavat tydssdan. Nain he pystyvét
vastaamaan tyontekijoiden tarpeisiin. Johtgjien tulee varmistaa, etta tyontekijét ovat
tyytyvéisig, etta he haluavat pysyé yrityksesss, ja ettd he ovat sitoutuneita vastaamaan
vastavuoroisesti yrityksen odotuksiin (Lings 2004, 411).

Yrityksen tulis luoda vahva tyotuote, silla myds ulkoisilla asiakkailla on vaikutusta
tyontekijoiden tyytyvaisyyteen. Ulkoiset asiakkaat saattavat omalla huonolla
kéytokselléan, negatiivisilla huomautuksilla ja valittamalla vaikuttaa tyontekijoiden
mielentilaan ja myohemmin myos tyontekijan kaytokseen muita asiakkaita kohtaan
(Piercy & Lane 2005, 258). Ulkoisten asiakkaiden negatiivisella kaytoksella on sita
vahemman vaikutusta tyontekijoihin, mité vahvempi tyotuote heille on luotu.

Kellerin ym. (2006, 110-111) mukaan sisdinen tuote sisdltéa informaatiota, tietoa,
fyysisen ja psyykkisen tyoympériston ja erilaisia tyokaluja, jotka ovat tarpeellisia
ssdisille asiakkaille, jotta he pystyvat suoriutumaan tyétehtavistéan mahdollisimman
hyvin. Huolella muodogtettu sisdinen tuote auttaa henkilostéa ssavuttamaan seka
organisatoriset ettd henkilokohtaiset tavoitteet. Foreman ja Money (1995, 755)
ehdottavat, ettd johtgjien tulisi kehittda tavallista tyonohjausta ottamalla tyontekijét
mukaan suunnittelemaan toita. Gronroos (2000, 447) mainitsee myds, etté alaiset voidaan

ottaa mukaan suunnitteluun ja paédtoksentekoon.

Luodakseen tehokkaan sisdisen tuotteen yrityksen tuliss kayttéa tyonkuvauksia,
palkkausmenetelmig, urasuunnittelua, kannustejérjestelmia ja muita
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henkilostohallinnollisia tyokaluja (Grénroos 2000, 448). Tyontekijoiden tulisi tiedostaa
myos oma tehtdvansa yrityksessd. Taman takaamiseksi tyontekijan tulisi ssada
tarpeellista ohjausta ja palautetta tyostddan, kannustusta osalisumaan tyonsa
suunnitteluun ja tukea omalta tiimiltdan. Selkea tehtéva johtaa siihen, etta tyontekija on
sitoutunut yrityksen tavoitteisiin ja tyytyvainen omaan tyohonsa (Mukherjee & Malhotra
2006, 452). Jos tyontekijét eivat tunne omaa tehtdvdanss, johtuu se yleensid huonosta
tyotehtavaan liittyvasta informoinnista ja vahaisestd kommunikoinnista (Ahmed & Rafiq
2002, 18).

Yritysten tulisi ymmartda se, etta on térkeda panostaa tyontekijoihin ja investoida
koulutukseen. Yritys, joka sitoutuu tyontekijoidensa taitojen jatietojen kehittémiseen, saa
positiivisen maineen ja téta kautta mahdollisuuden parhaisiin tyontekijéihin markkinoilla
(Berry & Parasuraman 1992, 28).

2.3.3 Henkil6ston valtaistaminen

Henkiloston valtaistaminen (engl. enpowerment) kuuluu olennaisena osana Sisdiseen
markkinointiin. Valtaissaminen tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi asiakaspalvelijoille
annetaan valtuudet tehda paitoksd ja ryhtya toimenpiteisiin mahdollisissa
ongelmatilanteissa ilman konsultointia ensin esimiehen kanssa. Valtuuksille taytyy
maarata selkeét rajat ja taytyy varmistaa, etta jokainen tyontekija tiedostaa, missa nama
rajat menevét. Tyontekijoiden tulee tietéda vastuunsa ja heita tulee rohkaista toimimaan
tehokkaammin. Oikein suunniteltu valtaistaminen osana sisdista markkinointia voi
vaikuttaa ratkaisevasti tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen ja lisdtd heidan tyopanostaan
(Grénroos 2000, 453-454).

Valtaistaminen on saanut osakseen myds arvostelua. Muun muassa Argyriksen (1998,
98-105) mukaan tyontekijoiden valtaistamiseen pyrkivat muutoshankkeet voivat olla
taynna sisdisia rigtiriitoja, joilla on motivaatiota heikentéava vaikutus. Johtgjat saattavat
niin tietoisesti kuin tiedostamattaankin toimia henkiléston valtaistamispyrkimyksia
vastaan. Tama el luo edellytyksia ympéristolle, jossa tyontekijét haluaisivat ottaa entista
enemman vastuuta. Gronroos (2000, 454) painottaakin, ettd valtaistaminen on

monimutkainen prosessi, joka tarvitsee onnistuakseen johdon tayden tuen. Se edellyttéa
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johdon ja tyontekijoiden valisten luottamuksellisten suhteiden jatkuvaa vaalimista. Tama
tarkoittaa Sitd, ettd esimiesten tulee osoittaa, etta he kunnioittavat tyontekijoiden valtaa
analysoidatilanteita ja tehda paatoksia

Valtaisgtaminen voidaan jakaa neljdan osa-alueeseen: 1) tyontekijoille annetaan tietoja
organisaation suorituksista, 2) heitd palkitaan organisaation suoritusten perusteella, 3)
yritys luo tietokannan, joka antaa tyontekijoille mahdollisuuden ymmart&a organisaation
suorituksia ja parantaa niitd ja 4) tyontekijoille annetaan valta tehdad organisaation
suorituksiin vaikuttavia péatoksia (Bowen & Lawler 1992, 31-39).

Valtaistaminen tuottaa useita hyotyja Henkilost6 pystyy nopeammin reagoimaan
asiakkaan tarpeisiin, koska kaikkia asioita ei enda tarvitse hoitaa esimiesten kautta
Tyontekijdt saattavat viihtya paremmin tyossdan, kun he kokevat olevansa luotettuja
Tama voi vahentdd poissaoloja ja tyontekijoiden vaihtuvuutta. Vatuuksia saaneet
tyontekijat voivat olla arvokkaita uusien ideoiden lahteitd, koska he toimivat
asiakasrgjapinnassa ja ndkevat siella toistuvat ongelmat ja parannusmahdollisuudet
(Bowen & Lawler 1992, 31-39, Grénroos 2000, 455-456).

Valtaistaminen ei tarkoita esimiesten ja johtajien vallan supistamista. Vastuu kuitenkin
muuttuu. Johtaminen muuttuu enemman ihmisten johtamiseksi. Tyontekijoiden vastuulle
jéad ymmaért&a se, koska esimiehen puuttumista tarvitaan (Gronroos 2000, 456).

Nykyaén painotetaan yha enemman henkilokohtaisia kyvykkyyksia tyoelamassa. Naiden
kykyjen lisdantyessa tarvitaan tehokasta delegointia, joka ndkyy usein henkilGston
valtaistamisena (Barrow & Mosley 2005, 16).

Berry ja Parasuraman (1992, 30-31) kannustavat myos tyontekijoiden, etenkin
palveluhenkiloston, valtaistamiseen. Palvelutilanteiden arvioinnin ja palkitsemisen tulisi
kannustaa tyontekijoitd luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Taitojen ja tietojen
kehittdminen vahvistaa tyontekijoiden itsetuntoa. Tama auttaa tyontekijoita palvelemaan
asiakkaita innovatiivisesti. Néin tyontekija pystyvét itse vaikuttamaan palvelutilanteen
onnistumiseen. Valtaistamisen tulee kuitenkin alkaa johtgjien kouluttamisesta ja vasta
sitten tulee siirtya henkildstoon.



25

Koulutus jakehitys

Tyontekijoiden
Ks. Berry 1981, p; kkaarrjnnen, valinta
Berry & jastouttaminen
Parasuraman 1991,
1992, Gronroos Henkilosto I/ Henkil 6ston tarpeiden
1995; 1998; 2000, Sisdising .| tyydyttaminen ja
Ballantyne 1997; asiakkaina tyGtyytyvaisyys
2004, Ahmed & \
Rafig 2002; 2003, Motivoiva ty6tuote
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Kuvio 2 Henkilost6 sisdisind asiakkaina ja sithen liittyvét tekijat

Henkilosto tulee nahdd yrityksen sisdisind asiakkaina Tama vaatii sitg, etta yritys
kiinnittéd erityistd huomiota tyontekijoiden palkkaamiseen, valintaan, sitouttamiseen,
koulutukseen, kehitykseen, henkil6ston tarpeiden tyydyttamiseen ja tyotyytyvéisyyteen,
motivoivaan tyotuotteeseen ja henkiloston valtai stamiseen.

2.4 Oikeanlainen yrityskulttuuri

Kulttuuri muodostuu niistéa arvoista ja kayttaytymismalleista, jotka ihmiset jakavat
yrityksessd.  Kulttuurin  kehittdmisessd pyritéén kulttuurin - yhtendistamiseen. Mita
yhtendisempi  yrityskulttuuri  on, sitd helpommin  voidaan luoda uusia
kayttaytymismallgja. Vaikka kulttuuri on sosiaalinen ilmid, sen seuraukset voidaan
kuitenkin n&hda yksil6tasolla. Kulttuurit, jotka systemaattisesti palkitsevat materiaalisesti
ja symbolisesti tyontekijoitdan oikeanlaisten arvojen ja mallien noudattamisesta ja
yrityksen tavoitteiden saavuttamisesta, ovat tehokkaita ja yhtenaisia (Hill 1995, 33-53).
Kulttuuri on jotakin, mik& on jaettua yrityksen jasenten kesken, ja se on téten
ainutlaatuista (Kelemen & Papasolomou-Doukakis 2004, 122—-123).

Sisdisen markkinoinnin voidaan sanoa olevan kulttuurin muutosohjelma, jolla pyritdan

muuttamaan yksilGita palvelualttimmiksi ja asiakaskeskeisemmiksi. Muodostamalla
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vahva integroitu kulttuuri voidaan luoda tehokas sisdisen markkinoinnin jérjestelméa.
Paradoksaalista kylla tehokkaalla sisdisella markkinoinnilla voidaan luoda myds vahva
integroitu kulttuuri. Vahva kulttuuri rohkaisee tyontekijoitd omistautumaan yritykselle,

sen arvoille ja palveluille (Kelemen & Papasolomou-Doukakis 2004, 123-125).

Sisdisella markkinoinnilla on suuri merkitys silloin, kun halutaan luoda ja yll&pitéa
palvelukeskeistd yrityskulttuuria.  Sisdisen markkinoinnin tavoitteena tehokkaaseen
yrityskulttuuriin - pyrittéessd on saada kaikki tyontekijét, johto mukaan lukien,
ymmaéartdmaan ja hyvaksymaan yrityksen toiminta-gjatus, strategiat, taktiikat, tuotteet,
palvelut ja markkinointikampanjat. Sisdisen markkinoinnin avulla luodaan myonteisia
suhteita tyontekijoiden valille, saadaan johto ja esimiehet omaksumaan palveluhenkinen
johtamistyyli ja opetetaan henkilOstolle palveluhenkisia viestinté ja vuorovaikutustaitoja.
Y l1apidettédessa tehokasta yrityskulttuuria tulee varmistaa, etté johtamismenetelmét ovat
rohkaisevia ja edistavét tyontekijoiden palveluhenkisyytta ja asiakaskeskeisyytta. Taman
lisdks tyontekijoiden tulee saada jatkuvasti tietoa ja palautetta yritykseltd. Yrityksen
tulee markkinoida uusia tavaroita, palveluja, markkinointikampanjoita ja -toimia
tyontekijoilleen ennen kuin niitd aletaan markkinoida ulospdin. Téassa pallikon ja
tyonjohtajien johtamistuki korostuu. Jos he kykenevét rohkaisemaan alaisiaan ja luomaan
seka virallisia ettd epavirallisia viestintdkanavia varmistaen, etta palaute tulee alaisten
tietoon, voidaan olettaa vahvan yrityskulttuurin jatkuvan (Gronroos 1998, 286-288;
2000, 440-442).

heitd halutaan kohdella yhta hyvin kuin ulkoisiakin asiakkaita. Tama sasttaa auttaa
tyontekijoita ymmartamaan, ettd jokainen heista pystyy vakuttamaan ulkoisten
asiakkaiden kokemaan palvelun laatuun. Yrityskulttuurin tulee viestittdd sita, etta
laadukkaan palvelun varmistaminen kuuluu jokaiselle yrityksessd (Kelemen &
Papasolomou-Doukakis 2004, 127-128).

Sanonta "sisaisesti heikko yhteisd el voi olla ulkoisesti vahva’ on tunnettu ja usein

luodaan suotuisa tyGilmapiiri, jossa jokaista tyontekijda kannustetaan. Tyontekijét
jaksavat paremmin tydssédn, jos heihin luotetaan ja heidan ty6téén arvostetaan.
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Onnistunut sisdinen markkinointi saa aikaan tilanteen, jossa henkil6kunta on aidosti
sitoutunut yrityksen tavoitteisiin ja tuntee, etta omasta tyopanoksesta on hyétya niiden
saavuttamisessa (L ahtinen & Isoviita 1998, 264). Jokaisella yritykselld on tyontekijoiden
muodostamat sisdiset markkinat, joista on pidettdvd huolta. Muutoin yrityksen
menestyminen ulkoisilla markkinoilla on vaarassa (Gronroos 1998, 282).

Yrityksen tulisi kehittdd vahva sisdinen markkinaorientaatio ennen kuin ne voivat
onnistuneesti omaksua ulkoista markkinaorientaatiota. Sisdinen markkinaorientaatio
muodostuu tietyistd uskomuksista ja markkinointisuuntaisista kéyttéytymismalleista
Yrityksen tulee ymméartda, etta sen sisdiset arvot vaikuttavat henkilostoon ja sen kautta
asiakkaiden kokemaan arvoon (Gounaris 2006, 436). Sisiinen markkinaorientaatio
korostaa tarvetta suunnitella ja kehittda tehokas suhde tyontekijoiden ja johdon vélille
(Rafig & Ahmed 1993, 219). Yritys pystyy tuottamaan arvoa sisdisille markkinoille vain,
jos se ottaa huomioon henkildston niin n&kyvét kuin piilevétkin tarpeet (Gounaris 2006,
436).

Gounariksen (2006, 441) mukaan on mahdollista, ettd yritykset eivat kayta sisdista
markkinointia hyvakseen, koska niilta puuttuu oikeanlainen yrityskulttuuri ja sisdinen

markkinaorientaatio.

Y rityskulttuuriin liittyy olennaisena osana selked visio. Sisdisen markkinoinnin visio, jota
kannattaa tavoitella, koostuu laadukkaiden tyontekijoiden houkuttelemisesta,
kehittdmisestd ja pitamisestd yrityksessd. Palkka voi pitda tyontekijat yrityksessa
fyysisella tasolla, mutta psyykkisella tasolla tarvitaan vahvaa visiota. Tyontekijoilla pitéa
olla vahva tunne giita, etta he todella pystyvét vaikuttamaan omalla panoksellaan
yrityksen tuottavuuteen. Yhteisen me-hengen luominen on myds tarkedd, silla vahva
yhteistyd auttaa erinomaisen palvelutason luomisessa. Sisaisen markkinoinnin tehtévana
on viedtittda tyontekijoille visiosta ja saada heidd stoutumaan yhteisiin tavoitteisiin.
Vision tulisi olla yksinkertainen, jasitatulisi viestittda aina, kun se on mahdollista (Berry
& Parasuraman 1992, 26-27, 29).
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Palvelualttiusja
Ks. Berry & asiakaskeskeisyys
Parasuraman 1992,
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tyoilmapiiri

Markkinointi suuntainen
kéyttaytymismalli

Kuvio 3 Oikeanlainen yrityskulttuuri jasiihen liittyvat tekijat

Jokaisessa yrityksessa on jonkinlainen yrityskulttuuri. Jotta yrityskulttuuri olisi
oikeanlainen, tulee yrityksen kiinnitté& huomiota yhteisien arvojen ja vision luomiseen,
palvelualttiuden ja asiakaskeskei syyden korostamiseen, yhteisten tavoitteiden ja toiminta-
gjatuksen lujittamiseen ja johdon tukeen ja kannustavaan tyGilmapiiriin. Yrityksen tulee
luoda markkinointisuuntainen kayttaytymismalli, joka ohjaa koko yrityksen toimintaa.

2.5 Sisiainen markkinointimix

Alun perin Piercy & Morgan (1991, 82-93) ja Piercy (1995, 22—-44) suosittelivat sisdisen
markkinoinnin strategiaksi ulkoiseen markkinointiin kaytettya 4P:ta. Kellerin ym. (2006,
117) mukaan sisainen markkinointimix muodostuu juuri ndista neljasta ulottuvuudesta,
ssdisesta tuotteesta (product), tyopaikasta (place), Sisdisesta hinnasta (price) ja

mainonnasta (promotion).

Sisdiset tuotteet sisdltavat muun muassa tyontekijoiden perustarpeet jatydvalineet, joiden
Sisdinen tyopaikka sisdltdd ne muodolliset prosessit ja tavat, joilla sisdiset toimittajat
toimittavat tuotteet Sisdisille asiakkallle. Sisdinen hinta muodostuu maksullisista
toiminnoista, joita sisdiset toimittajat kuluttavat kehittd8kseen ja toimittaakseen tuotteita.
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Sisdinen mainonta SisAltdd yrityksen lahettdmét positiiviset viestit, jotka luovat
tyontekijoissa avoimuutta, oikeanlaista asennetta ja kiinnostusta tydpaikkaansa kohtaan.
Nama sisdisen markkinointimixin neljd ulottuvuutta auttavat luomaan tyytyvaisia
tyontekijoita ja sita kautta tehokkaampaa suoriutumista toistéd. Taméan yhteyden ansiosta
sisdisen markkinointimixin avulla voidaan luoda arvoa myos ulkoisille asiakkaille (Keller
2006, 117-118, 123).

Kellerin ym. (2006) lisdksi my6s Ahmed ja Rafiq (2002, 27-37) ovat liitaneet 4P:ta
sisdiseen markkinointiin. He kuitenkin puhuvat 7P:.sta Téahan kuuluu edellisten lisdksi
vield fyysinen todellisuus (physical evidence), prosessi (process) ja osalistujat
(participants).

Fyysinen todellisuus tarkoittaa ympéristod, jossa palvelu tapahtuu. Fyysinen todellisuus
sisaltdd myos kaikki ne konkreettiset apukeinot, joita tyontekija kayttaa tydssaan, kuten
erilaiset dokumentit, manuaalit ja koulutusoppaat. Prosessilla tarkoitetaan puolestaan sitg,
miten sisdiset asiakkaat vastaanottavat tuotteet. Esimerkiksi koulutus on yksi keino liséta
tyontekijoiden tietoja ja taitoja palvelutilanteessa. Prosessi sisdltéa myos kaikki yrityksen
esimiehet, jotka liittyvét jollakin tavalla sisdisen tuotteen vaihdantaan (Ahmed & Rafiq
2002, 34-36).



30

Siséinen tuote
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Place

Fyysinen todellisuus — Physical evidence

Kuvio 4 Sisdinen markkinointimix (Mukaellen Ahmed & Rafig 2002, 37)

Sisdinen markkinointimix kuvaa sisdisen markkinoinnin systeemia. K&ytannossa sisainen
markkinointimix koostuu erilaisista keinoista toteuttaa sisaistd markkinointia Naita
keinoja ovat strateginen palkitsemigérjestelma, sisainen viestintd, koulutus ja kehitys,
organisatorinen rakenne, johtajuus, fyysinen tydympéristo, tyontekijoiden palkkaaminen,
valinta ja pitdminen yrityksessd, toimien vélinen yhteistyd, kannustejérjestelma,
tyontekijoiden valtaistaminen ja operationaaliset muutokset. Johtamalla naita keinoja
sisdinen markkinointi auttaa luomaan ja saavuttamaan organisatorisia kompetenssegja ja
lopulta vaikuttamaan yrityksen tuottavuuteen. Organisatoriset kompetenssit voidaan jakaa
kolmeen eri indikaattoriin: asiakassuuntautuneisuuteen, tyontekijoiden tyytyvéisyyteen ja
erityisiin yksilollisiin kyvykkyyksiin (Ahmed ym. 2003, 1223-1224).

Sisdisen markkinointimixin yksi p&étavoitteista on luoda tyytyvéisia sisaisia asiakkaita
Sisdisen markkinointimixin ja tyontekijoiden suoriutumisen valilla on suora yhteys.
Markkinointimixin kautta siséinen markkinointi siirtéa arvoja ulkoisille asiakkaille
(Keller ym. 2006, 123).
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Sisdinen markkinointi on siis strategia, joka tdhtéd luomaan korkeatasoisia ja tehokkaita
tyosysteemegjd. Taman tdhtdimen  saavuttamiseksi  tulee  kehittdd sisdisen
markkinointimixin kaikkia ulottuvuuksia ja keinoja. Sisdinen markkinointimix pystyy
yhdistamé&an organisatoriset kompetenssit yrityksen tuottavuuden kanssa ja sitd kautta
vaikuttamaan yrityksen ulkoisiin saavutuksiin (Ahmed ym. 2003, 1223-1224).

2.6 Sisdisen mar kkinoinnin elementit

Sisdisen markkinoinnin voidaan ndhda koostuvan kolmesta elementistd. Naméa ovat
oikeanlainen johtamisstrategia, sisdiset asiakkaat ja oikeanlainen yrityskulttuuri Nama
kolme paéelementtia muodostuvat erilaisista niihin liittyvista tekijoistd. Paédementit ja
nithin liittyvéat tekijéa liittyva puolestaan tiiviisti yhteen siséisen markkinointimixin
keinojen kanssa ja ovatkin osin paallekkaisia niiden kanssa. Sisainen markkinointimix

voidaan ndhda osana siséisen markkinoinnin elementtga
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Kuvio 5 Sisaisen markkinoinnin elementit ja nithin liittyvét tekijét
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Ensimméinen sisdisen markkinoinnin padelementeista on oikeanlainen johtamisstrategia
(Ks. Gummesson 1995, Gronroos 1998, Ahmed ym. 2003, Ballantyne 2003, Kelemen &
Papasolomou-Doukakis 2004, Gounaris 2006). Oikeanlainen johtamisstrategia pitéa
sisdlléan sisdisten suhteiden johtamisen, asenne- ja viestintgohtamisen, kannustavan
johtgjuuden ja tyontekijoiden koulutuksen, kehityksen, palkkaamisen, valinnan ja
sitouttamisen. Sisdisten suhteiden johtamisen tulee olla tehokasta, jotta pystytdan
luomaan pysyvia suhteita myds ulkoisilla markkinoilla. Asennejohtamista tarvitaan, jotta
henkilost6 olisi motivoitunut toimimaan asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti. On myos
tarkeda palkita henkilostod hyvasta tyosta ja ilmaista heille se, etta heidan ty6téén
arvostetaan. Tehokas sisdinen viestintd tarkoittaa, ettd viestintd on kaksisuuntaista ja
interaktiivista. Alaisia tulee kuulla heidan jokapéivaisista ongelmistaan ja kertoa heille
puolestaan yrityksen asioista. Tahan tarvitaan viestintgohtamista. Henkilosto tulee
néhda ennen kaikkea tuloa tuottavana voimavarana ja kannustaa heita kouluttautumaan ja

kehittymaan tyossaan.

Toinen sisaisen markkinoinnin kolmesta elementista on sisiiset asiakkaat (Ks. Berry
1981, Berry & Parasuraman 1991; 1992, Gronroos 1995; 1998; 2000, Ballantyne 1997,
2004, Ahmed & Rafig 2002; 2003, Gounaris 2006, Keller ym. 2006). Yrityksen
tavoitteena on sisdisten asiakkaiden tyytyvaisyys, jotta kyvykkaat henkilot hakeutuisivat
yritykseen toihin ja pysyisivdét sen palveluksessa. Henkiloston kohteleminen sisdisina
asiakkaina pitda sisdlldan henkiloston palkkaamisen, valinnan ja sitouttamisen yritykseen.
sisaisten asiakkaiden tarpeet saadaan tyydytettyd. Sisdisia asiakkaita tulee kouluttaa ja
opastaa, jotta voidaan saavuttaa parempia tyonsuorituksia ja sitéa kautta tuottaa hyvaa
palvelua myos ulkoisille asiakkaille. Henkiloston valtaistaminen voi toimia myos yhtena

motivointikeinona.

Kolmas paael ementeisté on oikeanlainen yrityskulttuuri (Ks. Berry & Parasuraman 1992,
Gronroos 1998, Kelemen & Papasolomou-Doukakis 2004, Gounaris 2006). Vahva
yrityskulttuuri rohkaisee tyontekijoitéan sitoutumaan yritykselle ja sen arvoille, ja
viestittdd henkilostolle yrityksen visiosta. Kulttuurin tulee olla yhtenéinen ja sen tulee
yhdistda eri toimia ja henkilostod Yrityksen henkiloston tulisi yhdessd hyvaksya
yrityksen tavoitteet ja toiminta-ajatus. Y hteiset tavoitteet pystytéddn saavuttamaan johdon
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paivittéisen tuen ja kannustavan tydilmapiirin avulla. Kun koko henkilésté on sitoutunut
yrityksen arvoihin, pystyy yritys vaikuttamaan positiivisesti myds ulkoisten asiakkaiden
kokemaan arvoon.

Nama sisdisen markkinoinnin p&delementit ja niihin liittyvét tekij& ovat odttain
padllekkéisia mutta ilman jokaista elementtid ja markkinointisuuntaista |éhestymistapaa
sisdinen markkinointi el auta aikaansaamaan toivottuja tavoitteita, kuten tehokkuutta ja
tuottavuutta. Vahva sisdinen markkinointi auttaa luomaan vahvuutta ulkoisilla
markkinoilla, ja sita kautta glla on merkitystd ainakin  valillisesti  yrityksen
menestymisessa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Kohdeyritys Arnolds Bakery & Coffeeshop

Arnolds Bakery & Coffeeshop on amerikkalaistyyppinen nopean palvelun
leipomokahvilaketju, jonka padtuotteena ovat tuoreet donitsit. Vuonna 1991 kahden
suomalaisen perustama Hermen Oy osti oikeudet Suomen Unilever Oy Paasivaaran
omistamaan Arnolds Donuts -tuotemerkkiin ja sen edustamiin tuotteisiin. Pian kaupan
jdkeen Hermen Oy avasi ensimméisen Arnolds Donuts -kahvilansa Turun Hansa
kauppakeskukseen lokakuussa 1991. Vuosikymmenen heikosta talouskehityksestd
huolimatta Arnolds lagjeni kaupungista toiseen. Vuoskymmenen puolivalin jékeen
liiketoiminta oli jo niin suurta, etté sen tueksi perustettiin Arnolds Tukku vuonna 1997.
Tukun tehtavand on vamistuttaa ja tuoda maahan Arnolds-konseptiin sopivia raaka
aineita. Samaan akaan aloitettiin myds ilmeen uudistus, joka valmistui vuonna 2001.
Muutoksen yhteydessa myds nimi muutettiin Arnolds Bakery & Coffeeshop:ksi (Arnolds
Bakery & Coffeeshop:in www-sivut).

Arnolds toimii franchising-periaatteella ja kahvilanpitgjét ovat itsendisia franchising-
yrittgia. Nykyaan Arnolds kahviloita on 33 kappaletta, jotka sijaitsevat ympéri Suomea.
Ketju omistaa niista kaksi. Itsendisia yrittdjia on yhteensa 26 ja heistda muutamalla on
enemman kuin yksi kahvila. Kaikki kahvilat sijaitsevat keskeisilla kauppapaikoilla. Talla
hetkella Arnolds onkin yksi Suomen tunnetuimmista ja menestyneimmista
kahvilaketjuista (Arnolds Bakery & Coffeeshop:in www-sivut, Lassila).

Arnoldsin tarkein menestystekija on asiakastyytyvéisyys. Tahan pyritéan tarjoamalla
asiakkaille viihtyisdssa ja puhtaassa ympéristossa ystavallista ja asiantuntevaa palvelua
seka laadukkaita herkullisia tuotteita edullisesti. Asiakastyytyvaisyytta tuetaan
huomioimalla kaikessa liiketoiminnassa kestavan kehityksen periaatteet seka sosiaalisesti
ja yhteiskunnallisesti vastuullinen yrittgyys (Arnolds Bakery & Coffeeshop:in www-

sivut).
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Arnolds-yrittgjd vastaavat kaikista oman kahvilansa liiketoiminnoista, myo6s
alkuinvestoinneista. Vastavuoroisesti he saavat kaytt6onsa valmiin toimintaympériston
laadukkaine tuotteineen ja tunnettuine tavaramerkkeineen ja ketjutoiminnan avun ja
kaikki edut. Lisaksi ketju kouluttaa yrittgjét kaikkiin liiketoimintaan liittyviin tyétehtéaviin
ja tukee heita jatkuvasti menestyksen rakentamisessa (Arnolds Bakery & Coffeeshop:in

WWWw-Sivut).

3.2 Tutkimusaineiston valinta ja hankinta

3.2.1 Tutkimukselinen lahtdkohta

Taman tutkimuksen lahtokohtana on laadullinen tutkimus. Lahtokohtana laadullisessa
tutkimuksessa on todellisen elamén kuvaaminen. Tahan siséltyy gjatus, etta todellisuus on
moninainen ja tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen toistaan. Taman vuoks on
mahdollista [6ytéd monensuuntaisia suhteita. Laadullisessa tutkimuksessa pyritéan
tutkimaan tutkimuskohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja aineisto kootaan

luonnollisissajatodellisissatilanteissa (Hirsjarvi & Remes & Sgjavaara 1997, 152, 155).

Laadullisen tutkimuksen lgjeja on paljon. Tesch (1992, 58) on laatinut listan, johon han
on koonnut yhteensa noin neljdkymmentd laadulliseen tutkimukseen liitettya
tutkimuksellista suuntausta. Téhan kyseiseen listaan Hirgéarvi ym. (1997, 153) Ioysivéat
vield muutaman suuntauksen liséd. Laadullinen tutkimus on lagja-alaista. Taman vuoksi
on haastavaa médritell& tarkasti, mita silla oikeastaan tarkoitetaan.

Laadullisella aineistolla tarkoitetaan pelkistetyimmill&8n aineistoa, joka koostuu tekstista
Teksti voi olla syntynyt tutkijasta riippuen tai riippumatta. Esimerkkina edellisesta ovat
haastattelut ja jalkimmaéisesta kirjallinen aineisto. Osallisuvuus on yksi laadullisen
tutkimuksen ominaispiirteista. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asema on erittéin
keskeinen. Tutkijalla on toiminnassaan tietynlaista vapautta, joka mahdollistaa joustavan
tutkimuksen suunnittelun ja toteutuksen (Eskola & Suoranta 1998, 15-16, 20).



37

Laadulliselle aineistolle on tyypillista narratiivisuus eli kerronnallisuus. Narratiivisuutta
pidetéén yhtend ihmisille tyypillisené tapana tehda selkoa todellisuudesta. Tarinamuoto
on loogisen gjattelun ohella toinen tapa kokemuksen jasentamiseen (Bruner 1986, 15—
43). Laadullinen tutkimus on nykyaan hyvin monimuotoista niin tutkimustapojen,
kéytettavissd olevien aineistojen kuin tutkijan luovan mielikuvituksenkin puolesta
(Eskola & Suoranta 1998, 16).

Arkikielessa kaytetdan kieltd véalineeng, jonka avulla puhuja tai kirjoittgja valittéa
informaatiota vastaanottgalle. Y hteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa hyddynnetdan
usein samaa kielen perusfunktiota Sen lisdksi, etta tutkijat perehtyvé aikaisempaan
tietAmykseen tutkimuskirjallisuuden avulla, he myos kayttavét tutkimuskohteestaan
kertovia tekstgd lahteindan tai haastattelevat ihmisig, jotka tietéavét asiasta esimerkiksi
jonkin tapauksen silminndkijoina. Tata ndkokulmaa nimitetdan faktandkokulmaksi, koska
siind ollaan kiinnostuneita niista tiedoista eli faktoista, joita kéytettavét lahteet vélittavét
asiasta. FaktandkOkulma e kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tutkija pitas kaikkea
kuulemaansa tai lukemaansa totena. Kyse on ennemminkin siitd, etta puhetta tai tekstia
tarkastellaan faktojen nékokulmasta. Laadullisen tutkimuksen ja haastattelujen
yhteydessi sovelletaan usein faktandkokulmaa (Koskinen & Alasuutari & Peltonen 2005,

62—63). Tassa tutkimuksessa sovelletaan myds faktandkkul maa.

3.2.2 Tapaustutkimustutkimusstrategiana

Tapaustutkimus kasittéd yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittaisesta tapauksesta
ta pienestd joukosta toisinsa suhteessa olevia tapauksia.  Tyypillisesti
tapaustutkimuksessa valitaan yksittdinen tapaus (Hirsjarvi ym. 1997, 125-126). Tapaus
on yleensa yritys tai yrityksen osa. Tapaus voi kuitenkin olla myds toiminnallinen, kuten
jokin prosessi (Koskinen ym. 2005, 154). Té&ssa tutkimuksessa yksittéiseksi tapaukseksi
valittiin Arnolds Bakery & Coffeeshop franchising-ketju. Arnolds valittiin taman
tutkimuksen kohdeyritykseksi sen menestyneen liiketoimintakonseptin ja vahvan

kotimaan markkina-aseman vuoksi.
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Tapaustutkimus kannattaa valita tutkimusstrategiaksi, kun jokin tai useat seuraavista
ehdoista tayttyvét: 1) mitd, miten ja miks -kysymykset ovat keskeisdla sijala, 2)
tutkijalla on vain vahan kontrollia tapahtumiin, 3) aiheesta on tehty vain vahan empiirista
tutkimusta jaltai 4) tutkimuskohteena on joku t&mén ajan elavéssa eldméssa oleva ilmio
(Eriksson & Koistinen 2005, 4-5).

Taméan jaottelun mukaan tapaustutkimus on oikea valinta taméan tutkimuksen
tutkimusstrategiaksi. Mitd, miten ja miksi -kysymykset ovat hyvin oleellisia téssa
tutkimuksessa. Tutkijalla itsellédn on suhteellisen vdhan kontrollia tapahtumiin ja
sisdisesta markkinoinnista on tehty suhteellisen vahan vastaavanlaista tutkimusta. Lisaksi
tutkimuskohteeksi valittiin franchising-ketju, joka harjoittaa liiketoimintaa tssi ajassa.

Tapaustutkimus el ole puhtaasti menetelm@, vaan pikemminkin tutkimusote tai
tutkimusstrategia. Tapaustutkimuksen juuret ovat yleensd joko vertailevassa tai
kokeellisessa tutkimuksessa. Liiketaloustieteissa tapaustutkimuksella on ollut pitk&an
tarkea rooli. Tapaukset ovat vdattdméon osa liiketaloustieteellisten oppiaineiden
tietopohjaa (Koskinen ym. 2005, 154-155). On kuitenkin syytd painottaa, etta téssa
tutkimuksessa puhutaan nimenomaan tutkimustapauksesta, e opetustapauksista.
Tapaustutkimuksen nimikkeella tehdadén tutkimusta useilla muillakin tieteenaloilla,

monenlaisista l&htokohdista ja erilaisin tavoittein (Eriksson & Koistinen 2005, 4).

Tapaustutkimusta on my0ds jaoteltu erilaisiin tyyppeihin, kuten esimerkiksi itsessdan
arvokas, vdlineellinen, kollektiivinen, kuvaileva, selittava ja eksploratiivinen
tapaustutkimus (Eriksson & Kaoistinen 2005, 9). Staken (1995, 3) muodostamien
tapaustutkimustyyppien (itsessaan arvokas, valineellinen ja kollektiivinen) mukaan téa
tapaustutkimusta voitaisiin  nimeta véalineelliseksi tapaustutkimukseksi, silla t&ssa
tutkimuksessa tapaustutkimuksella pyritédn  ymmartamaan sisdista  markkinointia
franchising-ketjuissa yleisesti eika ainoastaan kéytettya tapausta. Tapaustutkimuksella on
tassa siis valineellinen merkitys. Tapaus on kiinnostava yleisten teemojen ja teoreettisten
kehittelyjen vuoksi, eika ainoastaan itsessaan.
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3.2.3 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Tapaustutkimuksessa voidaan kerdtd aineistoa useita metodega kayttéen, kuten
havainnoin, haastatteluin tai dokumentteja tutkien (Hirgarvi ym. 1997, 126). Tassi

tutkimuksessa pdadyttiin kera&dmaan aineistoa haastattelujen avulla

Haastattelu on siind suhteessa ainutkertainen tutkimusmenetelmd, ettd sind ollaan
suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Haastattelun etuna muihin
tiedonkeruumenetelmiin verrattuna on se, etté siina voidaan saédella aineiston keruuta
193-194). Henkilokohtainen haastattelu sopii vaativiin ja pitkiin haastatteluihin ja sen
avulla saadaan haastateltava paremmin keskittymaan kasitteilla olevaan asiaan (Lotti
2001, 136).

Haastattelu on ennen kaikkea tiedonkeruun muoto. Sill& on tietyt tavoitteet ja sen avulla
pyritddn saamaan mahdollisimman luotettavia ja pétevia tietoja (Hirgarvi ym. 1997, 196—
197). Yksinkertaisesti sanottuna haastattelun tavoitteena on  selvittdd, mita
haastateltavalla on mielessdan. Haastattelu on vuorovaikutusta, jossa molemmat
osapuolet vaikuttavat toisiinsa (Eskola & Suoranta 1998, 85).

Haastattelulle vuorovaikutustilanteena on tyypillistg, ettd se on: 1) ennalta suunniteltu, 2)
haastattelijan alulle panema ja ohjaama, 3) haadattdija joutuu motivoimaan
haastateltavaa ja pitdmaan haastattelua ylla, 4) haastattelija tuntee roolinsa ja
haastateltava oppii ymmartaméan sen ja 5) haastateltava luottaa siihen, etta hénen

kertomisiaan kasitelldan luottamuksellisesti (Hirsjarvi & Hurme 1980, 41).

Haastattelussa pyritdan usein selvittdmaan, miten eri haastateltavat kokevat tai tulkitsevat
jonkin asian. Té&ta voidaan pitéa faktandkokulmana haastattelupuheeseen, mikali
haastateltavien uskotaan puhuvan avoimesti ja rehellisesti tutkimuskohteesta (Koskinen
ym. 2005, 64). Tama tukee aiemmin esitettya faktandkokulman soveltamista téssa
tutkimuksessa.
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Haastattelut voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaén: strukturoituun haastatteluun,
puolistrukturoituun haastatteluun ja syvahaastatteluun. Strukturoitu haastattelu on yleensa
lomakehaastattelu, jossa tutkija maéréda kysymykset ja niiden esittdmigarjestyksen ja
antaa usein myos vastausvaihtoehdot. Puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan myos
nimelld teemahaastattelu. Siind tutkija maérda kysymykset, mutta haastateltava voi
vastata niihin omin sanoin ja poiketa kysymysten jarjestyksesta. Syvahaastattelussa eli
avoimessa haastattelussa tutkija pyrkii puolestaan minimoimaan oman vaikutuksensa
haastattelutilanteessa ja haastattelu on enemmaén keskustelu, jossa suurin rooli on
haastateltavalla. Teemahaastattelu on nédista kaytetyin laadullisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelma liiketaloustieteissd Suomessa (Koskinen 2005, 104-105). Téssa
tutkimuksessa kaytettiin haastattelutyyppind teemahaastattelua.

Teemahaastattelussa on yleensa haastattelun aihepiirit eli teemat tiedossa, mutta
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat (Hirsjarvi ym. 1997, 197). Haastattelijan
tulee kuitenkin varmistaa, ettd kaikki etukdteen padtetyt teema-alueet kaydaan 18pi
haastateltavan kanssa, vaikka niiden jérjestys ja lagjuus saattavat vaihdella haastattelujen
vdlilla (Eskola & Suoranta 1998, 85-86).

Teemahaastattelujen kayttd suomalaisissa tutkimuksissa on ollut erittéin yleista. Suosiota
voi selittda se, etta teemahaastattelu on muodoltaan niin avoin, etta siina vastaaja paasee
puhumaan halutessaan hyvin vapaamuotoisesti, jolloin kerétyn aineiston voi katsoa
edustavan vastagjien puhetta itsessédn. Liséksi haastatteluissa kaytetyt teemat takaavat,
etta haastateltavien kanssa on kasitelty jossain méérin samoja asioita (Eskola & Suoranta
1998, 86-87). Teemahaastattelun tehokkuus perustuu siihen, ettd tutkija voi ohjata
haastattelua ilman, etté kontrolloi sita tyystin (Koskinen ym. 2005, 105). Yleisesti ottaen
teemahaastattelu on hyvin yksinkertainen vuorovaikutuksen muoto. Se muodostuu
haastattelijan esittamistd kysymyksista ja haastateltavan usein tarinoivista vastauksista
(Easterby-Smith & Thorpe & Lowe 2002, 89-90).

Keskeista teemahaastattelussa on haastattelurunko. Silla on kaks téarkeda funktiota. Se
antaa haastattelulle hahmon ja varmistaa, etta tutkija esittda tarvittavat kysymykset. Se
varmistaa myds, etta haastattelu sujuu mahdollisimman luontevasti. Hyvin organisoitu

runko pyrkii tasapainottamaan nama kaks funktiota Hyva haastattelurunko on
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pikemminkin haagtattelijan muistin  tuki kuin teorigperusteinen kysymyslista
Kysymysten tulee kuitenkin tuottaa sellaista informaatiota, jota voidaan myohemmin
tulkitateorian avulla (Koskinen ym. 2005, 108-109).

Teemahaastattelussa kysymykset ovat yleensi avoimia, joihin haastateltava vastaa omin
sanoin. Tutkijan tulee valttéa sitd, ettel kysymysten mééra kasva liian suureksi. Teema
haastattelun etuna on se, etta tutkija voi aina selventdd kysymyksidén tai esittéa
lisdkysymyksid. Ensimméaisena kannattaa kysya lammittelykysymys, johon haastateltavan
on helppo vastata ja sen jalkeen siirtyd haastavampiin teemoihin (Koskinen ym. 2005
109-110).

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, silla sisdista
markkinointia ei tunneta yrityksissa viela riittéavan hyvin. Esimerkiksi kyselya tehdesss,
olisi ollut vaikea arvailla vastauksien suuntia. Haastattelujen avulla uskotaan saatavan
lagjempi kasitys sisdisestd markkinoinnista, silld haastattelussa haastateltava pystyy
vapaammin ja lagjemmin kertomaan omista ndkemyksistéan. Talloin myds haastattelijalla
on mahdollisuus esittéa tarkentavia kysymyksié seka selventda ja syvent&a saatuja tietoja.

Taméan tutkimuksen tavoitteena on saada selvyys koko ketjun ndkemyksesta sisdisesta
markkinoinnista. Sen vuoks pé&étettiin haastatella niin Arnolds-ketjun franchising-antajaa
kuin yhta franchising-ottajaa. Franchising-antgjaa haastattelussa edusti Arnolds-ketjun
toimitugohtaja Tero Lassila. Lassilan haastattelu toteutettiin 16.3.2007. Se kesti yhteensa
50 minuuttia. Franchising-ottgjaa edusti 1so-Omenan ja Myyrmannin kahviloiden
omistaja Tua Kukkonen. Hanen haastattelunsa toteutettiin 3.4.2007 ja se kesti 40

minuuttia.

3.3 Haastatteluaineiston analysointi

Aineiston analyysin tavoitteet voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan. Laaja aineisto pitéa
yleensa jarjestdd jollakin tavoin, esimerkiksi luokittelemalla tai teemoittelemalla,

yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Tamén liséksi aineistoa ja analyysin tuloksia pitéa aina
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tulkita jollain tavoin (Eriksson & Koistinen 2005, 30). Shankin (2002, 77) mukaan tama
tarkoittaa sitd, etta aineistosta tehdyille havainnoille annetaan jokin merkitys, niille
tarjotaan sdlityksia ja ymmarrysta, niiden vdlille rakennetaan yhteyksia ja vedetéén
johtopé&étoksia

Aktiivinen haastattelu siséltéd runsaasti erilaisia merkityksia ja tarkoituksia, ja sen avulla
saatu data on yleensa hyvin lagjaa. Taman vuoks vastausten kirjaaminen paperille on
usein riittamétonta Jos vain on mahdollista, tutkijan olisi hyva danittaa haastattelu. Datan
analysointi onnistuu helpommin kuuntelemalla nauhat ja samalla kirjoittamalla olennaiset
asiat ylos (Holstein & Gubrium 1995, 78).

Kun on valittu haastattelutekniikka ja paétetty, miten tallentaa haastattelusta saatu data
yl0s, ja suoritettu itse haastattelu, on keskityttdva haastattelusta saatuihin tuloksiin. Data
taytyy tulkita ja analysoida. Siiné tutkijalla on térkea rooli. Tutkijan tehtéavaksi jaa valita,
milta osin dataa raportoidaan, ja miten se raportoidaan. Tutkijan tehtavand on myos datan
raportoinnin jalkeen tulkita sité ja kirjoittaa tulokset (Fontana & Frey 1994, 370-371).

Tutkimuksen lahtékohtana on aina, etta tutkimus johtaa selkedan tulkintaan, joka voidaan
saattaa keskusteluun aiemman tutkimuksen kanssa. Pahin virhe, jonka tutkija voi tehda,
on kerdta aineisto ja kuvata se ilman selkeéa tulkintaa. Aineiston analyysi aloitetaan aina
lukemalla ja silméilemélla aineistoa 1gpi. Samalla tutkija tekee erilaisia tulkintoja
alueiden avulla. Tamén jalkeen edetdan varsinaiseen analyysiin, jossa aletaan Kirjoittaa
tulkintoja ylos. Analyysin tavoitteena on kuvata ja analysoida kaikki ne aineiston teemat,
joilla on merkitysta tutkimuksen kannalta. Analyysin viimeinen vaihe on argumentaatio,
jolla ymmarretaén tulkinnan sijoittamista tieteelliseen keskusteluun (Koskinen ym. 2005,
229-252).

Aineiston analyysin tarkoitus on siis luoda aineistoon selkeytta ja siten tuottaa uutta tietoa
tutkittavasta asiasta. Analyysissa pyritéan informaatioarvon kasvattamiseen luomalla
hajanaisesta aineistosta selkedd ja mielekasta (Eskola & Suoranta 1998, 137).
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Gummessonin (2001, 27-48) mukaan tieteellinen tutkimus voidaan tiivistdd nelj&an
perusstrategiaan. Naméa ovat uteliaisuus, rohkeus, pohdinta ja dialogi. Hanen mukaansa
tutkija on ehdottomasti olennaisin tutkimusvéline. Tavoitteena tutkimuksessa on aina
etsia ja loytéa yha uudelleen ja uudelleen. Han painottaa, ettd haastavinta tutkimusta
tehdessd on analyysi ja tulkinta. Taman vuoksi tutkijan tulisi kayttéd myos intuitiotaan
tulkinnan apuna. Gummesson (2005, 309) on my0ds todennut, ettd markkinoinnissa
jokaisen tutkijan tulisi suunnitella oma henkilokohtainen tutkimuksellinen lahtékohtansa.

L 8htokohdan tulee olla sellainen, joka sopii tutkijan omaan persoonallisuuteen parhaiten.

Téata tutkimusta varten toteutetut molemmat haastattelut nauhoitettiin. Sen liséksi tehtiin
viela varmuuden vuoks muistiinpanoja. Aineiston analysoinnissa |ahdettiin liikkeelle
kuuntelemalla nauhoja ja lukemalla muistiinpanoja. Samalla kirjoitettiin dataa yl6s.
Taman jakeen dataa kaytiin tarkemmin [&pi ja se jaettiin neljéén teema-alueeseen.
Naiden teema-alueiden avulla dataa tulkittiin ja sita kautta pyrittiin etsimaan tutkimuksen
kannalta olennaiset asiat. Lopuks datasta tehtyja tulkintoja vertailtiin aiempaan

tutkimukseen ja pyrittiin tekemé&an erilaisia johtopaétoksid. Empiriaosuudesta saadun

datan, alemman teorian ja teemojen valinen kytk6és nakyy tutkimuksen
operationalisointikuviosta.
Teema Teoriaosuus | Empiriaosuus | Osaongelmat | Haastattelukysymykset
Sisdinen markkinointi 2.1 4.1 lja3 Teemal.
Johtamisstrategia 2.2 4.2 2 Teema 3.
Sisdiset asiakkaat 2.3 4.3 2 Teema 2.
Y rityskulttuuri 2.4 4.4 2 Teemad.

Taulukko 1 Tutkimuksen operationalisointi

Kuviosta nékyy ne nelja teema-aluetta, joiden perusteella haastattelut toteutettiin. Siina
nakyy myos ne kappaleet, joissa kyseista teema-aluetta on kasitelty, ja tutkimuksen osa
ongelmat, joihin kukin teema liittyy. Haastattelukysymykset on myds jaettu naihin

nelj&én teema-al ueeseen.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Jokaisessa tutkimuksessa pyritddn valttdmaan virheiden syntymistd, jotta tutkimusta
voitaisiin pitéd mahdollismman luotettavana. Taméan vuoks pyritddn aina arvioimaan
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata reliagbeliuden ja
validiteetin avulla. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sen kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Validius puolestaan tarkoittaa tutkimusmenetelman kykyéa
mitata sitd, mita on tarkoituskin mitata. Laadullisessa tutkimuksessa ndma mittarit eivét
kuitenkaan ole aivan yksiselitteisa (Hirgéarvi ym. 1997, 216-217). Ne jaavé
enemmankin periaatteiks kuin sd8nndiksi. Mutta koska ndiden periaatteiden piileva
gjattelutapa on rakennettu sisdan tutkimuskaytantoon, auttavat ne valillisesti tutkimuksen
laadukkuuteen pyrittéessa (Koskinen ym. 2005, 256-257).

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla ymmarretadn sitd, missd maérin tietty véite,
tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata. Sisaisella
validiteetilla tarkoitetaan tulkinnan sisdista loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Ulkoinen
validiteetti puolestaan tarkoittaa sitd, voidaanko tulkinta yleistédd koskemaan myds muita
kuin tutkittavia tapauksia. Kéytannossa validi tieto tarkoittaa haastattelututkimuksessa
sitg, etta tutkija pyrkii osoittamaan, etta hanen 16ytonsa eivét perustu esimerkiksi vaariin
haastattelulausumiin, kysymyksiin tai havaintoihin (Koskinen ym. 2005, 253-255).

Yks tapaustutkimuksen ydinasioista on tapauksen kuvaaminen mahdollisimman tarkasti.
Validiuden voidaan silloin olettaa merkitsevan tapauksen kuvauksen ja siihen liitettyjen
selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta (Janesick 2000, 393). Tutkijan tulee antaa
lukijalleriittavasti tietoa, jonka varassa han voi arvioida, miten havainnot ovat tuotettu, ja
miten ne ovat muokattu tulkinnaksi (Koskinen ym. 2005, 258).

Kasvotusten  tapahtuvassa  haastattelututkimuksessa  kannattaa  luotettavuuden
takaamiseksi kayttda nauhuria. Talloin kaikki mahdollinen tieto saadaan helpommin
koodattua. Tama liséa tutkimuksen reliabiliteettia ja vahent84 sattumanvaraisten tulosten
syntymista (Silverman 2006, 287).
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Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessa

arvolahtokohdista, silla arvot muovaavat sitd, mitd ja miten pyrimme ymmartamain
tutkimiamme ilmi6ita (Hirgjdrvi ym. 1997, 152).

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja ennen kaikkea
sen myontaminen, etta tutkija on tutkimuksessa keskeinen tutkimusvédine. Pédasiallisena
luotettavuuden kriteerind on tutkija itse ja ndin ollen luotettavuuden arviointi koskee
koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 1998, 210-211).

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta kohentaa tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta. Tama tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi haastattelututkimuksessa kerrotaan
haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairidtekijét ja tutkijan oma arvio tilanteesta
Tarkkuutta tulee painottaa koko tutkimuksen osalta (Hirsjarvi ym. 1997, 217-218).

Haastattelun luotettavuutta saattaa heikentédé se, etta haastattelussa on taipumus antaa
sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirgarvi ym. 1997, 195). Y leistettavyys nousee yleensa
toiseksi ongelmaks tapaustutkimuksessa. Tapauksia on yleensa niin vahéan tai vain yks,
joten yleistettdvyyden todistaminen on usein mahdotonta (Koskinen ym. 2005, 265).

Tapaustutkimuksessa on aina esitettava riittava nayttd ehdotetuista tuloksista. Tama
merkitsee sitd, ettd aineisto on analysoitu riittavan hyvin, jottatutkija pystyy rakentamaan
raportissaan polun aineistosta analyysin kautta johtopaétoksiin. Hyva tapaustutkimus on
raportoitu vakuuttavasti, luotettavasti, uskottavasti ja mielenkiintoisesti (Eriksson &
Koistinen 2005, 42).

Taman tutkimuksen validiteetti pyrittiin turvaamaan laatimalla haastattelukysymykset
harkiten, jotta saataisiin haastateltavilta vastauksia tutkimuskysymysten kannalta
olennaisiin asioihin. Tarkedna luotettavuutta lisdavana seilkkana voidaan pitaa sitg, etta
molemmat haastattelut nauhoitettiin. Tama vahentdd sattumanvaraisten tulosten
syntymista ja liséa myos tutkimuksen reliaabeliutta. Nauhurin avulla pystytéén estamaan
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S, etta haadtattelija itse muistaisi tai olisi kirjannut vastauksia vaarin. Nain véltytéan

my®s virhetulkinnoilta.

Haagtattdut pyrittiin  toteuttamaan mahdollissmman hairiéttoméssa tilassa. Lassilan
haastattelun osalta tdméatoteutui hyvin. Haastattelu tehtiin hdnen omassa tybhuoneessaan,
jossa paikalla oli vain haastattelija ja Lassila itse. Kukkosen haastattelu jouduttiin
tekemaan 1son Omenan Arnolds-kahvilassa. Siell& hairiotekijoita oli hieman enemman,
mutta niilla e ollut nd&kyvéd merkitysta haastattelun onnistumisessa. Molemmat
haastateltavat tuntuivat antavan mahdollismman rehellisid vastauksia kysyttyihin
kysymyksiin. Tutkija itse antoi vastagjien vastata omin sanoin ja véltti johdattelemasta
vastauksia. Haastattelussa kysyttiin ensin vastagjien tietamystéa aiheesta yleisesti.
Seuraavat kysymykset olivat tarkempia sisdisen markkinoinnin elementteihin liittyvia
kysymyksia. Ainoaksi ongelmaksi tassd osoittautui se, etta tarkentavat kysymykset
saattoivat hieman johdatella haastateltavien vastauksia. Tutkija ymmértdd oman
vaikutuksensa tutkimuksen luotettavuuteen ja hédnen tavoitteenaan on pyrkid

saavuttamaan luotettavuus koko tutkimusprosessin osalta.

Taman tutkimuksen luotettavuutta heikentda kuitenkin se, ettd on mahdotonta osoittaa,
ettd saadut tulokset pétisivat myds muihin kuin tutkittuun tapaukseen. Y leistettavyytta e

siis voida talla tutkimuksella saavuttaa.
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4 SISAINEN MARKKINOINTI ARNOLDSKETJUSSA

4.1 Ketjun ndkokulma sisdisen mar kkinoinnin kasitteeseen

Arnolds-ketjussa sisdinen markkinointi on sisaistetty melko hyvin. Lassilan mielesta
sisdinen markkinointi kasittéd kaikki centerin ihmiset, yrittga ja kahviloiden
henkilokunnan. Centerilla tarkoitetaan ketjun péaékonttoria ja henkilditd, jotka
tyoskentelevét franchising-antajan, Hermen Oy:n, palveluksessa. Ihmisten lisaksi sisainen
markkinointi k&sittéd hanen mielestédn myos kaikki viegtitettéavat asiat ja sen, kuinka
asiat yleensa hoidetaan ketjussa. Asioiden hoitamiseen puolestaan vaikuttavat muun
muassa yrityskulttuuri ja erilaiset suhtautumistavat asioihin ja tilanteisiin. Kukkonen
mainitsi myds ensimmaisena henkilokunnan, kun hanelta kysyttiin, mitd sisdinen
markkinointi hdnen mielestéén on. Henkilokunnan osalta han painotti, ettéd on tarkeds,
ettd yrittgdt valitsevat asiakaspalvelu- ja markkinointihenkisia tyontekijoita Sisdinen
markkinointi pitéé sisalldan Kukkosen mukaan myo6s kokonaisvaltaisen yrityksen sisdisen

kommunikoinnin eli esimerkiksi sen, miten hén informoi omaa henkildkuntaansa.

Sisdisella markkinoinnilla on suuri merkitys koko ketjulle. Sen voidaan sanoa olevan
koko toiminnan kivijalkas On térkeds ettd koko henkilostd yksittéisesta
kahvilatyontekijasta lahtien tietéd ketjun asioista. Tama on valttamatonta, koska muussa
tapauksessa epaonnistutaan ulkoisille asiakkaille markkinoinnissa ja viestimisessa. Asiat
tulee olla sisdisesti kunnossa, jotta voidaan menestyd ulkoisesti. Erilainen mainonta,
kuten esimerkiksi valotaulut kahviloissa, viestittdd ketjusta ulkoisille asiakkaille.
Tarkeinta viestimista on kuitenkin suusanallinen viestintd. Jos tyontekijat viihtyvéat
yrityksessd, he kertovat sitd eteenpdin. Jos asiakaspalvelussa on hyva tunnelma, se
valittyy myds ulkoisille asiakkaille.

Tarkeéna pidetéén myos sitg, ettéa koko henkilokunta ymmaértdisi sisdisen asiakkuuden
merkityksen. Jos tyontekijét kohtelevat toisiaan sisdising asiakkaina, silla on positiivinen
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vaikutus tydpaikan ilmapiiriin. Siséinen markkinointi néhdéan hyvin lagjana kasitteena ja

4.2 Ketjun johtamisstrategia

Ketjun kasikirjassa on ohjeistettu ja neuvottu yrityksen johtamiseen liittyvia asioita.
Taméan liséksi centeri antaa koulutusta johtamisvalmiuteen. Se on osa-alue, johon yrittdjat
yleensa tarvitsevat eniten vahvistusta. Yrittgjien koulutus on jatkuvaa, mutta kuitenkin
satunnaista. Erindista koulutusohjelmaa ketjulla el ole yrittgjien alkukoulutuksen lisdksi.
Koulutusta annetaan aina, kun uusi yritt§8a tulee ketjuun, ja se pyritddn tekeméaan
kaikille mielenkiintoiseksi. Yrittgien alkukoulutus kestéa kaks ja puoli viikkoa. Se
sisaltdd kaks viikkoa kaytdnnon koulutusta ja puoli viikkoa niin  sanottua
paperikoulutusta, jossa kaydaan 18pi taloushallintoa, johtamista ja ketjun toimintatapoja.

Yrittgien vastuulla on kouluttaa oma henkilokuntansa. Uuden henkilon koulutus alkaa
yleensa diten, etta hédnelle annetaan luettavaks ketjun kasikirja. Taméan jalkeen
koulutuksessa perehdytddn kaytannon koulutukseen. Tehtévédt oppii parhaiten aluksi
seuraamalla muita ja sitten tekemalla niita itse. Mitéan erillisté koulutusta tyontekijoille
el anneta. Kukkonen mainitsee, etta yrittgjille vois olla enemman koulutusta uusien
tyontekijoiden koulutukseen liittyen, esimerkiksi jonkunlaista tuotekoulutusta. Siihen
vois osallistua my6s vanhoja tyontekijoité.

Ketjua johdetaan yrittgjien kautta. Yrittgat ndhdaan tarkeimpana linkkiné koko ketjussa.
Centerin tarkoituksena ei ole johtaa kahviloiden ja yrittgien omaa henkilokuntaa. Siind
vastuu on taysin yrittgala Centeri toimii kuitenkin yritt§an apuna ja tukena
henkilGstohallinnollisissa asioissa. Kun centerin henkilokunta kiertda yrityskierroksillaan
eri kahviloissa, se pyrkii keskustelemaan ja olemaan kontaktissa yrittgjien lisaksi myos
muun kahvilahenkiloston kanssa. Yrittgéat kokevat, etta centeri tukee heitd ja pyrkii
ohjaamaan toimintaa. Yrittgjien tarpeet otetaan huomioon, kritiikki& otetaan vastaan ja
ongelmiin pyritéan l6ytamédan yhdessa ratkaisuja. Kukkonen nékee franchising-yrittgjan

parhai mpina etuina nimenomaan ketjun tuen ja tyénohjauksen.
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Ketjun johtamisstrategian yksi kulmakivista on avoin yrityskulttuuri. Tarkedéa on se, etta
kaikista asioista voidaan keskustella ja viestid. Yrittgjien pitéa pystya ottamaan puheeksi
ketjun kanssa myo6s vaikeat ja ikavat asiat. Mita kauemmin vaikeita asioita haudotaan
mielessd, sitd enemman ne voivat aiheuttaa ongelmia. Ketjussa arvostetaan avoimuutta ja
rehellisyytta. Jokaisen mielipidetta arvostetaan.

Muutostilanteissa on térkead, etta ketjulla on laheiset suhteet kaikkiin yrittgiin. On
tarkedd kuulostella, mitd mieltd ihmiset ovat kentdlla tulevista muutoksista.
Muutostilanteissa tulee selvittéd, mitd muutos tarkoittaa yrittgjien ja yksittaisten
tyontekijoiden kannalta. Konfliktegja sattuu yrittgjien ja ketjun valilla véahemman, jos
ollaan tietoisia, mitd asioista yleisesti ollaan mieltd Muutostilanteissa Arnolds kayttéa
usein pilotointia. Pilottien avulla néhdéén, miten esimerkiksi uus tuote tai kahvilan uusi
ilme onnistuu kaytéanndssa. Onnistuneiden pilottien avulla saadaan vahvistusta ja
perusteita muutoksille. Ketjussa koetaan, etta toisen yrittgan sana on vahvempi kuin
esimerkiksi centerin sanoma. Jos toinen yrittda kehuu jotain ratkaisua, usein toisetkin

innostuvat siita

Ketjun sisdisen viestinndn haasteena on saada viesti koko ketjulle maanlaajuisesti
sellaisena kuin on tarkoitus. Arnoldsilla on siséinen tiedote Aviis, joka lahetetéén
sdanndllisesti paperiversiona jokaiseen kahvilaan ja sdhkdisesti jokaiselle yrittgale
sdhkopodtilla. Kahviloiden tyontekijdilla on myés mahdollisuus saada Aviisi sahkdisesti,
jos he ovat antaneet ketjulle luvan sen lahettdmiseen. Aviisi siséltéa usein tietoatulevista
kampanjoista, tarkeitd asiakaspalautteita ja muita silla hetkella pinnalla olevia asioita
Lassila toteaa, ettd on kuitenkin &rimmaisen vaikeaa varmistaa, etta viesti on mennyt
perille. Yrittgilla on vastuu itsell&an, ettd viesti menee perille myds jokaiselle
tyontekijalle. Toisinaan yrittgilta pyydetdan viesteihin vastausta, jotta varmistetaan, etta
jokainen on saanut viestin. Tarkeimpi& viestintdkanavia ovat sahkoposti ja puhelin. Tama
pdtee myos yrittdjien ja kahvilahenkiloston valisessd viestinnassa. Ongelmana
sdhkopogtiviestinndssi on se, ettd sanoma saatetaan tulkita vaérin ja silla saattaa olla
omat seurauksensa. Yrittgia kannustetaan myds pitdmaan yhteytta toisiinsa. Toisinaan
yrittgat keskustelevat keskendan erilaisista asioista ja ilmaisevat yhteisen mielipiteensa
ketjujohdolle. Siina vaiheessa johdon tulee selvittéd, onko se todella jokaisen yrittdjan
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yhteinen mielipide vai vain tiettyjen henkildiden. Aika rgoittaa myds omalta osaltaan
viestintéa ketjun sisalla. Yrittgjilla on kiire oman yrityksensa jontamisen kanssa, eiké aika

ainariita muuhun.

Yrittgéa ja centerin ihmiset tapaavat toisaan vahintédn kolme kertaa vuodessa
yrittggpaivilla ja kerran vuodessa koulutuspéivilla. Kukkonen kokee, etta yrittgjapaivét
ovat riittdva kontakti muihin ketjun yrittgiin. Yrittg§a puolestaan ovat viikoittain
yhteydessi centeriin. He lahettavét viikoittain vahintéan viikkoraportin kahvilan sen
viikkon myyntiluvuista. Centerin ihmiset kayvdt my0s muutaman kerran vuodessa
kahviloissa yrityskaynneilla

Kukkonen ndkee yrittgien johtamisstrategian kytkeytyvan omaan esimerkilliseen
kayttaytymiseen. Johtgjuudessa on térkeda olla esimerkkiné alaisilleen. Johtaja ei voi olla
hyva kaveri, mutta hyva esimerkki han voi olla. Jos yrittga kohtelee tyontekijoitéan
reilusti, ovat tyontekijét reiluja yrittg84 kohtaan. Tarkedna asiana Kukkonen ndkee myds
sen, etta oikeilla strategisilla valinnoilla on suuri merkitys johtamisessa ja yrityksen
menestymisessi. Han pyrkii palkkaamaan fiksuja ihmisig, koska heistéa on hanelle eniten
hyotya. Tarkeda on se, etta henkilt sopeutuvat porukkaan, mutta yhta téarkedé on se, etté
he osaavat gjatella ja kehittdd kahvilan toimintaa.

4.3 Ketjun henkil6sto sisdising asiakkaina

Ketjun  henkilostond pidetédn  niin  centerin  henkil6st6d,  yrittgia kuin
kahvilahenkil6stoakin.

Yrittgilla on suuri vastuu siing, ettd ketju nakyy asiakkaille yhtendisena kokonaisuutena.
On tarkedd, ettd kun asiakas asioi Arnolds kahvilassa, hanen odotuksiinsa vastataan.
Yrittgien merkitystd sisaisind asiakkaina halutaan ketjussa korostaa. Taman vuoksi
ketjulle on ensiarvoisen téarkedd, etta yrittgiksi valitaan oikeanlaisia henkilGita
Yrittgarekrytoinnin kannalta on térkeda se, etté yrittgjét menestyvét ketjussa. Jos ketjulla
on menestyvid yrittgia, uusien potentiaalisten yrittdjien saanti on aina helpompaa.
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Taloudellinen menestyminen on yrittdmisessa kaikkein oleellisinta. Jos yrittgét
menestyvét hyvin taloudellisesti, he sitoutuvat ketjuun tiukemmin. Yrittgavalinnan
jalkeen pyritdan varmistamaan, etta yrittga valitsee omaan toimipisteeseensa oikeanlaisia
tyontekijoita.

Centeri on auttanut yritt§id valitsemaan oikeanlaista henkilostoa erilaisin keinoin.
Yrittgilla on ollut kéytossa erilaisia lomakkeita, joilla on pyritty luomaan oikeanlainen
profiili halutuille tyontekijoille, ja yrityskoulutuksissa on kayty rekrytointiin ja
palkkaukseen liittyvia asioita |8pi. Ketjussa on pyritty hyddyntamaan sité tietotaitoa, mita
on Arnoldsin viidentoista vuoden taipaleen aikana opittu. Nyky&an ketjun internet-
sivustoilla on mahdollisuus hakea téihin Arnoldsille. Sen avulla yrittga saa tiedon, jos
hanen pakkakunnalleen on hakenut potentiadisia tyontekijoitd. Huhtikuussa 2007
vamistui ketjulle my6s uusi kasikirja, johon on kerdtty tietoa muun muassa henkildston
rekrytoinnista.

Kukkonen mainitsi todella kokevansa, etté centeri on yrittgia varten. Hanen mielestéan
ketju kohtelee yrittgjia sisdisina asiakkainaan ja valittéa heistd. Tama oli yksi syy, miksi
hanesta itsestéén tuli Arnolds-yrittga Centeri ndkee yrittdja aidosti omina sisdisina
asiakkainaan.

Yrittgéa korostavat puolestaan omien tyontekijoidensd merkitysta Henkilosto on
kahviloissa avainasemassa. Yrittgét eivét aina kerked olemaan paikalla kahviloissaan ja
taloin henkiloston rooli korostuu. Kukkonen sanoo, etta henkilost6a voitaisiin kuvailla
kahvilan sieluksi.

Yrittgien parhaana motivointikeinona on heiddn oma menestyminen ja mielekas tyo.
Centeri antaa neuvoja yrittgjille, miten tietyt asiat kannattais hoitaa, jotta kahvila
menestyisi mahdollisimman hyvin. Jos yrittga itse onnistuu jossain asiassa, héanelle
annetaan mahdollisuus kertoa siitd muille. Tarpeen tullen hyva idea monistetaan ja
jalkautetaan koko ketjuun. Tama toimii omalta osaltaan motivointikeinona. Hyvié ideoita
ja toimintatapoja jaetaan mielellédn muille ketjun sisdlla Yrittgien vélille el ole luotu
suurta keskindista kilpailua, joka estdisi tiedon jakamisen ketjun sisalla Tietoa jaetaan
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halukkaasti ja sitd halutaan ottaa vastaan. Yrittgjien valinen likainen kilpailu on pystytty
valttamaan sillg, ettel kahta kahvilaa sijoiteta samalle markkina-alueelle. Kaikki kahvilat
Sijaitsevat maantieteellisesti tarpeeksi kaukana toisistaan. Yrittgid kannustetaan myos

kertomaan tekemistéan virheista, jotta muut pystyisivat valttdmaan samanlaiset virheet.

Kahviloiden henkilokuntaa centeri on pyrkinyt motivoimaan luomalla erilaisia
myyntikilpailuja. Né&den kilpailujen voittgat on sitten palkittu jollain palkinnolla
Esimerkkina téllaisesta kilpailusta on kesdlla 2006 jarjestetty smoothie ja fruitie —
myyntikilpailu eri kahviloiden kesken. Niiden kahviloiden tyontekijét, jotka paransivat
myyntiansd ndiden tuotteiden osata eniten, palkittiin. Tala pyrittiin parantamaan
kahviloiden tyontekijoiden keskindista tydilmapiirid luomalla yhdessd tekemisen
tunnetta. Yrittgille tallaiset kilpailut ovat hyva apukeino tyontekijéiden motivoinnin
kasvattamisessa. Kilpailut pidetddn tiimimuotoising, silla yksittéisten tyontekijoiden
vdlille ei haluta luoda liikaa kilpailua. Yrittgat palkitsevat myos itse omia tyontekijoitdan
silloin, kun he ovat onnistuneet jossain. Palkinnoiksi on annettu esimerkiksi lahjakortteja.

Tehokkaimpia keinoja tyontekijoiden motivoinnissa ovat kuitenkin tydsta kiittdminen ja
kannustaminen. Jos yrittdja itse on iloinen, joustava ja avulias tyontekijoitéén kohtaan,
niin ovat yleensa tyontekijétkin yrittgad kohtaan. Tyontekijdt ovat usein osa-aikaisia
opiskelijoita. Tall6in joustavuus tydaikojen suhteen on tarkea tekija. Yrittgien tulee ottaa
tyontekijoiden erilaiset luonteenpiirteet. Jos henkild6 e esimerkiksi ole kovin
palveluhenkinen, han saa tyoskennella keittioss, ja jos henkild haluaa puolestaan olla
asiakkaiden kanssa tekemisissa, on han kassalla

Lassilan mukaan ketjun etuna on se, etta se on suhteellisen pieni ketju. Pienessd ketjussa
yrittgjien &8net padseva paremmin kuuluviin. Ketjulla on tietty vaatimustaso, johon
jokaisen yrittgan on yllettava. Ketjulta saa myds apua vaatimustason saavuttamiseen.
on vahvin tietotaito ja tuntuma kenttdan, etenkin sen asiakkaisiin. Ketju auttaa ja tukee

yrittgid, muttayrittgien vastuulla on pyytda apua silloin, kun he sita tarvitsevat.
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Yrittgien lisdksi myos tyontekijoiden tarpeet pyritédn ottamaan ketjussa huomioon.
Centerin ihmiset keskustelevat tyontekijoiden kanssa kenttak&ynneilléan ja pyrkivét
aistimaan minkalainen tyoilmapiiri tyopaikoilla vallitsee. Térkeda on varmistaa se, etta
yrittgan ja tyontekijoiden vélinen suhde toimii hyvin. Vastuu tyontekijoiden
viihtyvyydesta on yrittgan lisaksi myos ketjulla. Centeri haluaa viestittéa kaynneillaén,
etta he haluavat auttaa tyon kehittamisessd. Kukkosen mukaan on térkedd, etté centerin
ihmiset kohtdevat tyontekijoitd samalla tavalla kuin yritt§ia, jotte tyontekijoille
muodostu vaikutelmaa, ettd heidan tyoskentelyddn tullaan ainoastaan arvioimaan ja
arvostelemaan.

On tarkedd pitda mielessq, etta yrittdjien ja tyontekijoiden tyotyytyvaisyys liittyvét
vahvasti toisiinsa. Jos yrittda on koko gan huonolla tuulella, tarttuu se helposti myos
muuhun henkilost6on. Tyontekijét viihtyvét tyossédan paremmin, jos yrittdja on iloisella
mielelld ja auttaa luomaan positiivista ilmapiirid. Se on my0s térkedd, ettd koko
henkilostd koostuu samanhenkisistd ihmisista. Kaikki kahvilat ovat yrittgiensa ndkoisig,
silla yrittgét valitsevat itse oman henkilokuntansa. Eri yrittdjat arvostavat tyontekijoissa
eri asioita ja valitsevat alaisikseen sellaisia, jotka vastaavat yritt§an omaa arvomaailmaa.
Arnoldsista halutaan antaa ihmisille positiivinen vaikutelma, ja siina hyvin viihtyva ja
iloinen henkildst0 on ensiarvoisen tarkegd. Tyontekijoiden viihtyvyytta on pyritty

lisd&maan pitamalla konsepti ajan hengen mukaisena ja tuotteet houkuttelevina.

Positiivinen vaikutelma ja iloinen tyOilmapiiri auttavat myos hyvien tyontekijoiden
houkuttelemisessa. Tama on tarkedd, silla vaihtuvuus on tyontekijéissa suurta. Suurin osa
tyontekijoista on nuoria opiskelijoita, jotka eivat vélttamétta viivy ketjun palveluksessa
vuotta pidempéén. Suuren vaihtuvuuden haittapuolena on se, etta kun tyontekija on juuri
saatu koulutettua ja hén alkaa parjéa tyossédn, han lahtee. Vaihtuvuus voi kuitenkin
vaikuttaa myds positiivisesti siten, etta tydyhteisoon tulee jatkuvasti uusia motivoituneita

ihmisia

Asiakaspalvelulla on ketjun kannalta hyvin olennainen rooli. Kahviloiden toiminta
perustuu hyvédn asiakaspalveluun, menestyviin tuotteisiin ja toimipaikan siisteyteen.
Tulevaisuuden menestyjat ratkotaan silla, kuka pystyy hoitamaan asiakaspalvelunsa
parhaiten. Henkilokunnan tarkeys asiakaspalvelussa ymmarretéan, ja sitd halutaan
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kehittdd entisestéén. Hyvan asiakaspalveluhengen luominen on loputon tydmaa, jossa
kehitettavaa riittéa yleensa aina. Uusien tyontekijoiden koulutus on ennen ollut taysin
yrittgien vastuulla, mutta nyt ketju on luonut uuden perehdyttéamiskasikirjan myos
tyontekijoille, joka auttaa yritt§ad uuden tyontekijdn koulutusprosessissa. Tuotteilla
erottautuminen el enda ole yhta helppoa kuin aikaisemmin, ja sen vuoks erottautuminen
taytyy tulla henkiloston ja asiakaspalvelun kautta. Yrittga voivat kouluttaa hyvia
asiakaspal velutaitoja henkil6stolle myos oman esimerkkinsid avulla.

Osaan ketjun toimintaan yrittdjilla el ole lainkaan valtaa valkuttaa. Esmerkiksi
markkinointimateriaalit, joista yrittg§a maksavat markkinointimaksua, tulevat suoraan
ketjulta. Talla varmistetaan ketjun kahviloiden yhtenéinen ulkoasu. Yrittgilla itsell&8n on
valta ja vastuu hoitaa omat asiansa yrityksessa. Tarpeen vaatiessa ketju kuitenkin pyrkii
auttamaan ja tukemaan mahdollisten ongelmien ratkaisuissa. Yrittgja saa valtaistaa omia
tyontekijoitéan parhaaksi ndkemalld tavallaan. Tyontekijoilla on esimerkiksi yleensi
valtuudet hyvittéd asiakkaalle vialinen tuote. Kukkonen tdsmentaa, etta han on antanut
selkeét ohjeet omille tyontekijoilleen siitd, minkdlaiset valtuudet heilld on tydsséan. Kun
Kukkonen itse on esimerkiks lomalla, hdn maéaréd selkedt vastuuhenkil6t johtamaan
kahvilaa. Joskus asiakkaat eivat kerro huonoa palautetta suoraan kahvilatyontekijoille,
vaan lahettévét asiakaspalautteensa suoraan centeriin. Talloin centerin henkilostd hoitaa

sen yhdessa sen yrittgan kanssa, jonka kahvilaa palaute koskee.

4.4 Ketjun yrityskulttuuri

Avoimella yrityskulttuurilla varmistetaan, ettd molemminpuolinen viestinta pysyy
tehokkaana. Yrittgien tulee pystya kertomaan ketjulle myds negatiivisista asioista.
Kukkonen kuvailee yhteistyttd ketjun kanssa avoimeks ja rakentavaks. Lassila
puolestaan kuvailee Arnoldsin yrityskulttuuria positiiviseksi. Ketju pyrkii luomaan ja
yllgpitdmaan sellaista yrityskulttuuria, joka rohkaisee ihmisid avoimuuteen.

Ketjun yrityskulttuuri muodostuu usessta erilaisesta jasenestd, joilla kullakin on oma

persoonansa.  Arnoldsin  yrityskulttuurissa halutaan ottaa huomioon j&seniensi



55

persoonalliset ominaisuudet. Jos joku yrittga on hiljainen ja hieman arka, hanta halutaan
rohkaista tuomaan oma mielipiteensa julki. T&la halutaan valttda niin sanottujen
kuppikuntien syntymista. Y hteisia erilaisia mittareita halutaan myds kayda 18pi yhdessa.
Tama tapahtuu usein yrittdjgpdivien yhteydessd. Esimerkkina tésta on viime talvena
toteutettu mystery shopping, jossa palkatut ihmiset asioivat eri Arnolds-kahviloissa ja
arvioivat niiden palvelua ja toimintaa. Nama haamuasioinnin tuottamat tulokset kéaytiin
yhdessa 18pi jokaisen kahvilan osalta. Ne kahvilat, jotka olivat menestyneet parhaiten,
palkittiin. Joka vuos valitaan myos vuoden yrittdja. Ketjussa halutaan palkita hyvasta
menestymisesta

Lassilan mukaan ketjun arvot ovat yrittgilla tiedossa, mutta han epéilee, etta
kahvilahenkilokunnasta ldheskdan kaikki eivdt ole niigta tietoisa. Tassd han ndkee
parannusmahdollisuuden. Hanen mielestéan ketjun arvoja pitdis  jalkauttaa
tehokkaammin koko ketjuun, myos kahvilahenkilokunnan keskuuteen. Arvoista pitéisi
keskustella enemmaén yrittgjien kanssa, jotta he sisdistéisivdt ne ja toimisivat niiden
mukaisesti. Tarkeina arvoina hédn mainitsee avoimuuden ja positiivisuuden. Yrittdana
Kukkonen nékee arvot omien kahviloidensa kautta. Han nostaa esiin hyvan palvelun,
maukkaat ja virheettomét tuotteet ja siisteyden. Vision ja tavoitteiden osalta tilanne on
Lassilan mielesta parempi. Ainoana ongelmana visioiden ja tavoitteiden suhteen on se,
ettd koko ketjun tavoitteet saattavat poiketa yksittdisen yrittgan tavoitteista. Arnolds-
ketjun visiona on olla Pohjoismaiden johtava kahvilaketju. Lassila myontda, etta tdma
viso el véttaméatta ole yksittaisten yrittgjien visio. Kukkonen ndkee vision enemman
yritystasolla. Hanen oman yrityksensi tavoitteena on tuottaa asiakkaalle hyvaa mielta
paivittaisessa toiminnassa. Visiona hédn mainitsee Arnoldsin  mahdollisuuden
edell&kavijaksi.

Kaikki Arnolds-yritykset sijaitsevan hyvin vilkkailla paikoilla. Fyysista ja psyykkista
tyoympéristoa voidaan kuvailla hektiseksi. Taman vuoksi on tarkedd, ettad yrittgiks ja
tyontekijoiks on valittu ihmisig, jotka soveltuvat vilkkaaseen tyorytmiin. Kahviloiden
sisdlla voidaan ndhda olevan kaksi ty0ymparistod kassa ja keittio. Kassalla ollaan
aktiivisessa vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa, kun taas keittiossa leipoessa ei

tarvitse niinkdan sosiaalista kanssakdymista. Arnoldsin imagoa on pyritty muuttamaan
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vuosien varrella. Arnoldsin nykyaikaisen ja nuorekkaan imagon uskotaan vaikuttavan
myos tyoilmapiiriin positiivisesti.

4.5 Johtopaatokset

Haastatteluista saatujen vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd Arnolds-ketjussa
vallitsee melko kokonaisvaltainen kasitys sisdisesta markkinoinnista.  Sisdinen
kahviloiden ja ketjun ulkoiseen menestykseen ymmarretdan. Kun haastateltavia
pyydettiin kuvaamaan sisdistd markkinointia, he sanoivat sen olevan hyvin lagja kéasite,
jota voidaan kuvailla ketjun koko toiminnan Kivijalaksi. He mainitsivat sisdisen
markkinoinnin  k&sittdvan koko ketjun henkilokunnan, sisdisen  viestinnan,
yrityskulttuurin, sisdiset asiakkaat eli tyontekijét, heidan valintansa seké tyytyvéisyyden
ja tyoilmapiirin. Nama kaikki elementit ja tekija [Oytyvdt myods aiemmin esitetyssa
kuviossa 5.

Seuraavaks kaydaan 18pi haastattelujen pohjata tehtyja johtopaatoksia jokaisen sisdisen
markkinoinnin elementin; oikeanlaisen johtamisstrategian, sisdisten asiakkuuksien ja
oikeanlaisen yrityskulttuurin ja niihin liittyvien tekijoiden, kautta

Oikeanlainen johtamisstrategia

Ssdisten suhteiden johtaminen

Organisaation johtamisen todellinen haaste on kaikkien tyontekijoiden johtamisessa
(Grénroos 1998, 281; 2000, 431). Taméa on entistd kovempi haaste ketjussa, jossa tulee
johtaa niin yrittgjia kuin tavallisia tyontekijoitd. Centerin ndkokulmasta katsoen yrittgjat
nahdaan tarkeimpana linkkina ketjussa, kun taas yrittgjien ndkokulmasta katsoen térkein
voimavara ovat kahvilatyontekijat. Centeri kokee, ettei heidan tarkoituksenaan ole johtaa
yrittgien omaa henkilokuntaa. Suoranaisesti jokapdivdisessa toiminnassa ndin ei ehka
ole, mutta ketjun kannalta on kuitenkin tarkedd, ettd koko ketjun henkilostd ndhdaan

strategisena voimavarana, johon tulee panostaa. Ketjun johtamisstrategiaa suunniteltaessa
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tulisi ottaa huomioon koko ketjun johtaminen yksittdisesta kahvilatyontekijasta lahtien.
Taman jalkeen johtamisstrategia tulisi kayda myos yrittgjien kanssa [8pi, jotta koko ketju
saataisiin sitoutettua sithen. Johtamisstrategiana sisdisen markkinoinnin tulisi keskittya
luomaan tehokkaita sisdisia suhteita kaikkien ketjutasojen tyontekijoiden vélille
(Kelemen & Papasolomou-Doukakis 2004, 122).

Centerin tekemét kahvilakierrokset ovat térkeita sisdisten suhteiden johtamisen kannalta.
Siella he voivat keskustella yrittgjan lisaksi myos tyontekijoiden kanssa ja kuunnella
my6s heidan tarpeitaan ja tuntemuksiaan. Centerilla on kdynneilldan my6s mahdollisuus
nadhda, millainen tyoilmapiiri kyseisessd kahvilassa vallitsee, ja millainen on suhde
tyontekijoiden ja yrittgan valilla. Joskus tietenkin ketjuhenkilékunnan l&snéolo saattaa
vaikuttaa kahvilahenkilokunnan kaytokseen, eikd tdysin todellista kuvaa ilmapiirista
nahda

Arnolds-ketju pyrkii johntamaan sisdisia suhteita avoimen yrityskulttuurin avulla. Ketju
pyrkii siihen, etta kaikista asioista voidaan keskustella ja viestia. Henkiloston pitda pystya
ottamaan puheekss myos ikavét ja valkeat asiat. Avoimuus ja rehellisyys ovat
avaintekijoina sisdisten suhteiden johtamisessa. Centerin ihmisilla on haasteena luoda
avoin ja rehellinen suhde niin yrittgjien kuin kahvilatyontekijoiden kanssa. Ilman sitéa
kahvilakierrosten tarjoamat mahdollisuudet siséisten suhteiden johtamiseen voivat jadda
heikoiksi. Avoimuutta ja rehellisyyttda tuliss korostaa myds yrittdjien ja
kahvilahenkilston vélisessa suhteessa.

Sisdinen markkinointi on johdannollinen aloite, johon liittyy organisaatioiden siséisten
suhteiden ja rakenteiden johtamista yhtd johdonmukaisesti kuin ulkoisillakin
markkinoilla (Kelemen & Papasolomou-Doukakis 2004, 122). Totuus on se, etta ulkoiset
asiakassuhteet eivét kehity menestyksekk&asti ilman hyvia ja toimivia sisdisia suhteita
(Gronroos 1998, 281; 2000, 431). Taméa on tiedossa Arnolds-ketjussa. Henkil0ston valiset
vahvat suhteet tukevat myGs suhteita henkiloston ja ulkoisten asiakkaiden valilla
(Gummesson 1995, 211-212).
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Asenngohtaminen

Asennejohtamista el valttamétta tiedosteta ketjussa. Asennejohtamisessa tulee ndhda sen
merkitys tyontekijoiden asiakas- ja palveluhenkisyyteen. TyontekijGiden asenteita on
johdettava, jotta heiddt saadaan motivoituneiksi toimimaan asiakaskeskeisesti ja
palveluhenkisesti (Gronroos 1998, 283-285). Asiakaskeskeisyys ja palveluhenkisyys
ovat ketjullatavoitteina, mutta johtamisen merkitysté naiden tavoitteiden saavuttamiseksi
el ehka tiedosteta. Johtamisen tulisi alkaa ketjutasolta. Centerin tulisi ohjeistaa yrittgjia
ottamaan asennejohtamisen yhdeksi pédatehtavakseen. Asenngjohtamisen tulisi olla
jatkuva prosessi, jossa el saisi unohtaa ottaa huomioon kunkin henkilon henkilokohtaisia
tarpeita (Gronroos 2000, 437-438).

Viestintgjohtaminen

Centerin henkilosto, yrittgjét ja kahvilatyontekijét tarvitsevat kukin tietoa suoriutuakseen
paivittéisista tehtavistdan (Grénroos 1998, 283-285; 2000 437-438). Tiedon jakamiseen
on ketjussa kaytetty erilaisia kanavia Ketjulla on sisdinen sdhkdinen tiedote Aviisi,
sdhkopogtiviestintad, puhelimen kautta tapahtuvaa viestintda ja silloin, kun vain on
mahdollista kasvotusten tapahtuvaa viestintdd. Sahkoposti on ketjun eniten kayttama
kanava. Se on vaivatonta ja séastéa aikaa. Ongelmana viestinndssa nahdan se, ettei viesti
valttdmétta tavoita kaikkia osapuolia ja se saatetaan ymmartaa vaarin.

Jos vaarana on, etta esimerkiksi sdhkopostiviesti saatetaan tulkita vaérin, olisi hyva
keskustella silloin asiasta kasvotusten. Tapaamisen jarjestdminen on viela suhteellisen
vaivatonta, kun ketju toimii ainoastaan Suomessa. Viestinnan johtamiseen kohdistuvat
paineet kasvavat huomattavasti kansainvalistymisen my6td. Ajanpuute nahtiin yhtena
esteend viestinnassa. Tietenkin yrittgilla on kiireistd oman yrityksensi johtamisessa,
mutta yrittgien tulisi muistaa, etté ketjun asioiden kasittelyyn ja ongelmien ratkaisuihin
kaytetty aika, vaikuttaa aina myos heiddn omaan yritykseensa.

Viestinndn tulee olla kaksisuuntaista (Gronroos 1998, 283-285; 2000, 437-438).
Ketjussa tiedostetaan tama ja kaikkia jasenid halutaan rohkaista tuomaan oma
mielipiteensa julki. Ketju haluaa olla perilla jasentensi asioista ja toisinpain. Ketjun
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haasteena on kuitenkin vuorovaikutteisen viestinnan valittdminen jokaiseen ketjutasoon

jasen yllapitdminen.

Lassila mainits Arnolds-ketjun viestinnan onnistumisen kannalta térkedksi seikaksi
ketjun pienuuden. Pienessa ketjussa yrittgjien d8net padsevdt hdnen mukaan paremmin
kuuluviin. Ketjun tavoitteena on kuitenkin kasvu ja kansainvaistyminen. Taman vuoksi
tulevaisuutta gjatellen ketjun pitéa kéayttda aikaa ja kehittéd keinoja vastata viestinnan
haasteisiin.  Ketju tarvitsee molempia johtamisprosesseja, asenngjohtamista ja
viestintdjohtamista, menestyakseen (Groénroos 1998, 285; 2000, 438).

Kannustava johtajuus

Ketjun tuella ja ohjauksella on suuri merkitys yrittgjien jokapaivaisessa liiketoiminnassa.
Johdon antama tuki ja vuorovaikutteinen viestinta ovat sisaisen markkinoinnin téarkeimpié
tyokaluja (Gronroos 2000, 446-447). Nama tyokalut ovat kaytossa Arnolds-ketjussa.
Yrittgat todella kokevat, ettéd centeri tukee heitd ja ottaa heidan tarpeensa huomioon.
Tarpeen vaatiessa myods kritiikkid otetaan vastaan, ja ongelmatilanteissa etsitéan

ratkaisuja yhdessa.

Yrittgien  johtamisstrategian  ndhdadn  kytkeytyvan  omaan  esimerkilliseen
kéyttaytymiseen. Se on hyva lahtokohta kannustavaan johtajuuteen. Tyo6tekijoita tulee
kohdella oikeudenmukaisesti, heita tulee rohkaista péivittdisen johtamisen yhteydessa ja
ennen kaikkea heita tulee kuunnella (Gronroos 2000, 446-447).

Koulutus ja kehitys

Ketjun kasikirjalla on olennainen osa niin yrittgien kuin tyontekijoiden koulutuksessa.
Kéasikirjassa on ohjeistettu ja neuvottu yrityksen johtamiseen liittyvia asioita. Kasikirjan
lisdksi centeri antaa koulutusta johtamisvalmiuteen. TAma on osa-alue, johon yrittgjat
kokevat tarvitsevansa eniten vahvistusta. Yrittgjien alkukoulutuksen liséksi, ketjulla ei
ole varsinaista koulutusohjelmaa. Alkukoulutus kestda kaksi ja puoli viikkoa, josta
ainoastaan puoli viikkoa késittelee taloushallintoa, johtamista ja ketjun toimintatapoja
Jonkinasteista koulutusta tapahtuu myos alkukoulutuksen jalkeen, mutta se ei kuitenkaan
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ole jatkuvaa. Ketjussa tiedostetaan koulutuksen merkitys, mutta etenkin
johtamiskoulutukseen tulisi paneutua myos akukoulutuksen jalkeen. Yrittgilla e
valttamétta ole mink&anlaista jontamiskoulutusta ennen kuin he ryhtyvét yrittgjiks ja

kuitenkin johtajuus on yksi heidan tarkeimmista tyotehtavistaan.

Yrittgien vastuulla on puolestaan kouluttaa oma henkilokuntansa ja siihen yrittgjét
kokevat tarvitsevansa enemman tukea. Uusien henkildiden yhteinen koulutustilaisuus,
johon voisi osallistua my6s vanhoja tyontekijoitd, oli yksi haastatteluissa esiin tullut
ehdotus. Toinen vaihtoehto olisi kouluttaa yrittgia enemmaén uusien tyontekijoiden
kouluttamiseen, koska yrittgjien puolesta koulutusta kaivataan enemman.

Itsestddn selvyytena pidettya tietoa tulee myds uudistaa. Tahan tarvitaan oppimista ja
innovatiivisia toimintoja. Uudistus taytyy aina tapahtua tyontekijoiden kautta ja tdman

toimintaa (Ballantyne 2003, 1242—-1250; 2004, 3).

Henkil0std sisaisina asiakkaina

Tyontekijoiden palkkaaminen, valinta ja sitouttaminen

Ketjussa tapahtuu rekrytointia eri tasoilla. Toisinaan tarvitaan uusia yrittgjia, kahvilat
tarvitsevat uusia tyontekijoitg, ja toisinaan myos centeri palkkaa uutta vaked. Tama luo
haasteita koko ketjulle, silla samoja rekrytointimalleja el pystyta hyddyntamadan néissa
tilanteissa. Ketjun tulisi kuitenkin miettia ne keinot, joilla saataisiin houkuteltua parhaita
yrittgia ja tyontekijoita yritykseen ja pitaméan heiddt ketjun palveluksessa. Parhaiden
tyontekijoiden houkuttelu, heidan pysyvyys yrityksessa ja korkea motivaatiotaso ovat
elintrkeitd asioita yritykselle (Ahmed & Rafiq 2002, 4-5). Hyvin koulutettu ja
palveluhenkinen tyontekija on ketjun niukin ja tarkein voimavara, eivéat raaka-aineet,
tuotantotekniikka tai itse tuotteet (Grénroos 1998, 283).

Ketjulle on ensiarvoisen tarkeda valita oikeanlaisia henkil6ita yrittgjiksi. Tarkeimpana
yrittgien motivointikeinona ndhddan taloudellinen menestyminen. Taloudellinen
menestyminen sSitouttaa yrittgja tiukemmin ketjuun. Taloudellisen menestyminen ei
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kuitenkaan yksingan auta pitdmaan yrittgjia ketjun palveluksessa. Yrittgat, kuten
muutkin tyontekijét, haluavat, ettd heitéd kohdellaan sisdisind asiakkaina, ja etta heidan
odotuksiin ja tarpeisiin vastataan. Ketjun tehtdvana on myds antaa tukea yrittgille, jotta
he valitsisivat oikeanlaisia tyontekijoitd yritykseensa Viisaat sisdiset markkinoijat
kayttavat akaa ja voimavaroja oikeanlaisen henkiloston loytamiseen (Berry &
Parasuraman 1992, 24-26).

Eri yrittga kuitenkin valitsevat sellaisia tyontekijoits, jotka soveltuvat heiddn omaan
arvomaailmaansa. Taman vuoksi onkin tarkeda, ettd centeri valitsee yrittgjiks sellaisia,
jotka sopivat ketjun arvomaailmaan. Arnoldsista halutaan antaa ihmisille positiivinen
vaikutelma ja siind hyvin viihtyva ja iloinen henkildstd on sille ensiarvoisen tarkeda.
Ketjussa on ymmarretty tyontekijoiden merkitys sen menestymiselle. Arnolds halutaan
pitéa houkuttelevana ja haluttuna tyopaikkana pitadmal & konsepti ajan hengen mukaisena.
Positiivisen vaikutelman uskotaan auttavan hyvien tyontekijéiden houkuttelemisessa ja
tama on ketjulle térkedd, silla tyontekijoiden vaihtuvuus on suurta, kuten on monissa
muissakin palvelualan yrityksessa. Taméan vuoks uusien tyontekijoiden koulutukseen
pitéis pyrkia kehittamédn tehokkaita ja edullisa koulutusmenetelmid (Berry &
Parasuraman 1992, 25). Suuri vaihtuvuus kuitenkin ndhdéan ketjussa myo6s positiivisena
tekijana Nain kahvilassa on aina motivoituneita tyontekijoita toissa

Henkil 6ston tar peiden tyydyttaminen ja tyotyytyvai syys

Tarpeiden tyydyttamisella ja tyotyytyvaisyydelld on selked merkitys tyontekijoiden ja
yrittgien sitouttamisessa. Vastaamalla sisdisten asiakkaiden odotuksiin lisdtéan heidan
motivaatiotaan ja saadaan heidat pysymaan ketjun palveluksessa (Ahmed & Rafiq 2003,
1177). Kukkonen mainitsi, etta han todella kokee, ettd centeri kohtelee heita sisdisina
asiakkainaan jatoimii heidan tukenaan. Han sanoi tdman olleen myos syyna siihen, miksi
hénesté tuli nimenomaan Arnolds-yrittga.

Yrittgien mielesta henkilostd on kahviloissa avainasemassa. Tyosta kiittaminen ja
kannustaminen ndhdadan térkeind motivointikeinoina ketjussa. Tyodntekijoiden tarpeiden

tunnistaminen tiedostetaan tarkeéks seikaks ja niihin halutaan vastata mahdollisimman
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hyvin. Jos tyontekija ndkee tyonsa merkittavana ja tyopaikan itselleen sopivana, ilmenee
tyytyvéisyys sitoutuneisuutena yritykseen (Barrow & Mosley 2005, 88).

Motivoiva ty6tuote

Motivoiva tyotuote, joka vastaa sisdisten asiakkaiden odotuksiin, ndkyy tyontekijoiden
tyytyvaisyytend, joka puolestaan vaikuttaa usein myonteisesti ulkoisen asiakkaan
kokemaan palvelun laatuun (Berry & Parasuraman 1992, 24-25). V ahva sisdinen tyotuote
houkuttelee ketjuun hyvid tyontekijoita ja yrittgia ja saa heidat pysymédan ketjun
palveluksessa (Gronroos 1998, 290).

Yrittgien tyotuotteena voidaan nahda itse yrittdjyys ja kaikki, mita se pitéa sisalléan.
Parhaimmillaan yrittgyys on mielekasta tyotd, jota tekemalla yrittdja voi savuttaa omat
tavoitteensa. TyoGtuotteen taytyy houkutella yrittgjia investoimaan alkaansa, energiaansa
jakykyjaan siihen (Berry & Parasuraman 1992, 24-25). Oman tyotuotteen menestyminen
on tarked motivaatiotekijd. On tarkeda, etta yrittgjilla on ketjussa mahdollisuus kertoa
omista onnistumisistaan ja hyvista ideoistaan. Viela hienompaa on, jos téta tietoutta
jaetaan muille yrittgjille ketjussa, jotta he voivat monistaa hyvét ideat osaksi omaa
tyOtuotettaan.

Ketjussatulis keskittyd myds kahvilatyontekijoille tarjottavan tyGtuotteen kehittémiseen.
Tyontekijoiden tulisi tiedostaa oma tehtdvansa yrityksessd ja myos koko Kketjun
toiminnassa. Tyontekijan, kuten yrittdankin, tulee saada tarpeellista tyonohjausta ja
palautetta tyostéan (Keller ym. 2006, 110-111, Mukherjee & Malhotra 2006, 452).
Yrittgat voisivat istua alas omien tyontekijoidensd kanssa ja kayda 18pi tyotuotetta, mika
siind motivoi tyontekijda, ja missi voisi olla kehittamistd. Saman voisivat tehda yrittgja
ja centerin henkilostd. Kaikkien henkildiden, keita tyotuote koskee, tarpeet tulee ottaa

huomioon toita suunniteltaessa (Lings 2004, 411).

Henkil6st6n valtai staminen

Henkiloston valtaistaminen tuottaa useita hyotyja. Henkilostd pystyy nopeammin
reagoimaan asiakkaan tarpeisiin, koska kaikkia asioita ei tarvitse hoitaa esimiesten kautta
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(Bowen & Lawler 1992, 31-39). Yrittgét eivéat aina enndtéa olemaan paikalla kahvilassa
ja taldin henkiléston rooli korostuu. Kahvilahenkilostolla pitéd olla valtuuksia toimia
ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi. Tiettyjen valtuuksien antaminen tyontekijoille
osoittaa, ettd heihin luotetaan. Tama voi omalta osaltaan vaikuttaa positiivisesti tyossa
viihtymiseen. Valtuuksille taytyy olla selkeét rgat ja taytyy varmistaa, etté jokainen
tyontekija tiedostaa, missa rajat menevét (Gronroos 2000 453-456). Kukkonen toikin
esille, ettd hén on antanut selkedt ohjeet omille tyontekijoilleen siitd, millaiset valtuudet
heilla on tydssédan. Oikein suunniteltu valtaistaminen osana siséista markkinointia voi
vaikuttaa ratkaisevasti tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen ja lisdtd heidan tyopanostaan
(Gronroos 2000, 453-454).

Ketjutoiminta luo omat haasteet valtaistamiselle. Franchising-yrittgjdt eivét voi toimia
yhté& vapaasti kuin tavalliset yksityisyrittgdt. Ketjun ja t&ssi tapauksessa centerin pitéa
viedtittdd selkedt sdannot yrittgjille. Ketjun kasikirja ja sopimus sanelee osin, millaiset
valtuudet yrittgalla on, mutta joskus niisté olisi hyva myos keskustella. Jokainen yrittgja
puolestaan tekee omat pagtoksensa, millaiset valtuudet han jakaa omille tyontekijoilleen.
Centerin  kannattaa kuitenkin opastaa yrittgjia tyontekijoidensd valtaistamisessa.
Valtaistaminen on monimutkainen prosessi, joka tarvitsee onnistuakseen johdon téyden
tuen. Téen valtaistamisen tulee alkaa yrittgjien kouluttamisesta (Berry & Parasuraman
1992, 3031, Gronroos 2000, 454).

Oikeanlainen yrityskulttuuri

Yhteiset arvot ja visio

Arnolds-ketjun arvomaailmasta kertoo hyvin paljon se, ettd henkilostéa kutsutaan
kahvilan sieluksi. Jos henkil0st6a arvostetaan ja heille osoitetaan se, luo se henkil6ston
keskuudessa arvostusta myos yritystéa kohtaan. Arnolds-ketjun arvoja ovat muun muassa
avoimuus ja positiivisuus. Naista arvoista tulisi viestia niin yrittgille kuin tyontekijoille.
Yrityskulttuuri, joka systemaattisesti palkitsee tyontekijoitd oikeanlaisten arvojen ja
mallien noudattamisesta, on tehokas ja yhtendinen (Hill 1995, 33-53).
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Haastatteluista péétellen ketjun arvot elvét ole kaikilla yrittgjilla ja tyontekijoilla taysin
tiedossa. Osa arvoista tosin voi olla tiedossa, mutta niitd el kuitenkaan ole sisdistetty.
Centerin ja yrittdan ndkemys arvoista oli ristiriitainen. Ketjun tulisi tiedottaa ja
keskustella yrittg§ien kanssa yhteisistd arvoista ja saada yrittgd sitoutumaan niihin.
Taméan jalkeen yrittgjien tulisi puolestaan tiedottaa arvoista tyontekijoilleen ja keskustella
niista heidan kanssaan. Ketjun tulisi ymmartag, etta sen sisdiset arvot vaikuttavat koko
henkil6st6on ja sen kautta ulkoisen asiakkaan kokemaan arvoon (Gronroos 2000, 436).

Vision jatavoitteiden suhteen centeri ndkee, ettatilanne on parempi, mutta e sillatasolla
kuin niiden pitéisi olla. Centeri nékee Arnolds-ketjun visiona olla Pohjoismaiden johtava
kahvilaketju, ja yrittga puolestaan piti visiona Arnoldsin mahdollisuutta edell&kavijaksi.
Visiossa oli yhtenevaisyyttd, mutta se el kuitenkaan ollut taysin sama. Taman vuoksi
ketjun olis syyta mééritella selked yhteinen sisdisen markkinoinnin visio. Sisdisen
markkinoinnin visio voi koostua laadukkaiden tyontekijoiden houkuttelemisesta,
kehittamisesté ja niiden pitamisesta yrityksessa. Vahva visio sitouttaa henkilot yritykseen

psyykkisell, ei ainoastaan fyysisellg, tasolla (Berry & Parasuraman 1992, 2627, 29).

Vahva kulttuuri rohkaisee tyontekijoita omistautumaan yritykselle, sen arvoille ja
palveluille. Tyytyvaiset sisdiset asiakkaat, jotka pystyvé identifioitumaan yrityksen
arvoihin, pystyvéat parempiin suorituksiin (Kelemen ja Papasolomou-Doukakis 2004,
123-125). Yhteisten arvojen ja visioiden luominen ja niista tiedottaminen on ketjulla
viela edessa.

Palvelualttius ja asiakaskeskeisyys

Sisdisen markkinoinnin voidaan sanoa olevan kulttuurin muutosohjelma, jolla pyritéén
muuttamaan yksil6ita palvelualttiimmiksi ja asiakaskeskeisemmiksi (Kelemen ja
Papasolomou-Doukakis 2004, 123-125). Kahviloiden toiminta perustuu hyvaan
asiakaspalveluun. Hyvéan asiakaspalveluhengen Iuominen onkin loputon tyomaa.
Asiakaskeskeisyytta ja palvelualttiutta voidaan kouluttaa, mutta tarkeéé olisi rekrytoida
ketjun palvelukseen henkil6itg, jotka arvostavat néita asioita jo valmiiksi. Hieman outoa
oli, ettd niille henkilGille, jotka eivdt ole kovin asiakaspalveluhenkisid, pyritdan
l6ytamaan kahviloissa tehtévid, joissa heidan ei tarvitse olla suorassa asiakaskontaktissa.
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Tama on hieman ridtiriitaista, jos ketjun tavoitteena on erinomaiseen asiakaspalveluun
yltdaminen.

Sisdisen markkinoinnin tavoitteena on varmistaa, etta tyontekijét ovat motivoituneita
asiakaskeskeiseen ja palveluhenkiseen tyOpanokseen ja tayttavét siten osa-aikaisen
markkinoijan roolinsa. Ketjun teht&vana on luoda edelytykset pavelualttiudelle ja
asiakaspalvelukeskeisyydelle rekrytoimalla oikeanlaisia ihmisia ja kouluttamalla ja
kannustamalla heitd (Grénroos 1998, 285-286).

Yhteiset tavoitteet ja toiminta-ajatus

Yhteiset tavoitteet ja toiminta-gjatus ovat kytkoksissd ketjun arvoihin ja visioihin.
Y hteisten tavoitteiden ja toiminta-gjatuksen méaérittdminen on ketjulla viela edessa
Ketjun tuliss maarittaa selkeét arvot, tavoitteet ja toiminta-gjatus, jotka téhtdisivat ketjun
vision toteuttamiseen (Grénroos 2000, 440-442).

Johdon tuki ja kannustava tyoilmapiiri

Johdon antama tuki voi olla alaisten aktiivista rohkaisemista paivittéisen johtamisen
yhteydessd, alaisten mukaan ottamista suunnitteluun, alaisille annettavaa palautetta ja
tiedottamista, kaksisuuntaisen viestinnan tehostamista sekd avoimen ja rohkaisevan
ilmapiirin luomista (Gronroos 2000, 446-447).

Arnolds-ketjussa pyritdan avoimeen yrityskulttuuriin, jotta molemminpuolinen viestinta
pysyy tehokkaana. Arnoldsin yrityskulttuurissa halutaan ottaa huomioon jasenien
persoonalliset ominaisuudet. VVahvan yrityskulttuurin kannalta on térkeda se, etta ketjussa
on ymmaérretty, etta jokainen jésen on oma persoonansa. Esimerkiksi hiljaisia ja arkoja
yksil6ita halutaan rohkaista tuomaan mielipiteitéén julki. Tamé osoittaa sen, ettd kaikkia
pyritdan kuuntelemaan ketjussa. | sossa ketjussa tdma voi olla kdytannossa hankalaa, silla
aina loytyy henkilditg, jotkajattaytyvét tarkoituksellakin taka-alalle.

Ketjussa pyritéan valttdmaan sellaista kilpailukulttuuria, joka estdisi tiedon jakamista.
Vaatii &rimmaisen hyvaa luottamusta, jotta myds negatiivisisa asioista pystytéén
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puhumaan ketjussa. Virheista ja ongelmatilanteista olis aina hyva keskustella muiden
kanssa, jotta vastaisuudessa hekin pystyvét valttamaan vastaavanlaiset virheet ja selviytya
ongelmatilanteista paremmin. Tallainen luottamus on osin saavutettu Arnolds-ketjussa ja

sitd luottamusta tulisi vaalia ja vahvistaa entisestaan.

Ketjussa halutaan palkita hyvastd menestyksesta Tastd syysta eri kahviloiden vdlille
jarjestetdan toisinaan kilpailuja, joissa menestyneimmét kahvilat palkitaan. Joka vuosi
ketju palkitsee myds vuoden yrittgan. Centeri pyrkii kannustamaan myos yrittgjia
palkitsemaan omaa henkilokuntaansa. Tyontekijoiden kannustaminen ja palkitseminen on
ehtona suotuisalle tyoilmapiirille. Jos tyontekijat kokevat, etta heita arvostetaan ja heihin
luotetaan, jaksavat he paremmin tydssdan. Yhteisen me-hengen luominen on myds

tarkeda positiivisen tydilmapiirin luomisessa (Lahtinen & Isoviita 1998, 264).

Mar kkinointisuuntai nen kayttaytymismalli

Ketjun tulee tiedostaa yrittgjien ja tyontekijoiden merkitys palvelun laaduntuottamisessa,
asiakkaille. Yrityskulttuurin tulee viestittaa sitd, etté laadukkaan palvelun varmistaminen
kuuluu jokaiselle ketjussa (Kelemen ja Papasolomou-Doukakis 2004, 127-128).

Siséinen markkinaorientaatio korostaa tarvetta suunnitella ja kehittéa tehokas suhde
tyontekijoiden ja johdon vélille. Ketjun tulisi ymmaértas, etta sisdinen markkinointi on
nimenomaan markkinointisuuntainen kéayttaytymismalli, jossa lahdetéan liikkeelle ketjun
omien sisdisten markkinoiden huolehtimisesta ja kehittamisesta (Rafiq & Ahmed 1993,
219, Gounaris 2006, 436, 441).

Osa sisdiseen markkinointiin liittyvista tekijoista on toisiaan tdydentévia ja paallekkéisia
Sisdinen markkinointi on monimutkainen ja alkaa vaativa prosessi, jonka kehittamiseen
jokaisen ketjun tulisi paneutua huolella. Oli erittéin ylléttavaa ja positiivista huomata,
kuinka térkednda osana sisaistd markkinointia pidetddn Arnolds-ketjussa. Téarkeinta
kuitenkin on, etta sisdista markkinointia toteutetaan myos kaytannossa, ettel se j&4 vain
hienoksi aatukseksi siitd, miten asiat tulisi hoitaa. Sisdinen markkinointi vaatii
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paivittéista tyotd onnistuakseen. Haasteena Arnolds-ketjussa on saada yhdistettya
yrittgien ja ketjun erilaiset johtamisstrategiat, pddmaarét, tavoitteet ja arvot yhtendiseksi
kokonaisuudeksi, joka luo ketjulle korvaamattoman kilpailuedun muihin ndhden.
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5 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ja analysoida sisaistd markkinointia

franchising-ketjussa. Tutkimusongelma jaettiin kolmeen osaongel maan:

1) Miten Arnolds-ketju nékee siséisen markkinoinnin?
2) Minkdalaisia sisdisen markkinoinnin elementtel& Arnolds-ketjussa on kéaytossa?

3) Millainen merkitys sisdisella markkinoinnilla on Arnolds-ketjussa?

Niin franchisingia kuin sisdistd markkinointia on tutkittu lagjasti ja niista 16ytyy paljon
kirjallisuutta.  Tiettavasti niitd el kuitenkaan ole aiemmin tutkittu yhdessd Tassa
tutkimuksessa haluttiin yhdistéd nama tutkimuskohteet ja tutkia sisaista markkinointia
franchising-ketjussa. Kohdeyrityksena tutkimuksessa kaytettiin Arnolds Bakery &
Coffeeshop:ia, joka on amerikkalaistyyppinen nopean palvelun leipomokahvilaketju,
jonka péédtuotteena ovat tuoreet donitsit. Arnolds on yksi Suomen tunnetuimmista ja
menestyneimmista  franchising-ketjuista. Se valittiin  kohdeyritykseksi juuri  sen
menestyneen liiketoimintakonseptin ja vahvan kotimaan markkina-aseman vuoksi.

Franchising on ennen kaikkea strateginen yhteistydsuhde, jossa kaikki yhteistyon
osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan menestydkseen. Franchising-ketjussa kaikki ketjun
jasenet tekevat toita yhteisen padmadran hyvaksi: markkinoidakseen ja myydakseen
osapuolien sitoutumista yhteistyohon ja taman suhteen jatkuvaa kehittadmista. Tahan ketju

puolestaan tarvitsee tehokasta sisaistd markkinointia.

Tassa tutkimuksessa ndhdaan sisdisen markkinoinnin koostuvan kolmesta elementista:
oikeanlaisesta  johtamisstrategiasta, sSisdisitd asiakkaista ja  oikeanlaisesta
yrityskulttuurissa. Nama kolme elementtid muodostuvat erilaisista niihin liittyvista
tekijoistd, jotka ovat osittain pdéllekkédisia Oikeanlainen johtamisstrategia muodostuu
tehokkaasta sisdisten suhteiden johtamisesta, jatkuvasta asenne- ja viestintgohtamisesta,
kannustavasta johtgjuudesta ja sitoutumisesta koulutukseen ja kehitykseen. Henkiléston
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kohtedleminen sisdisind asiakkaina pitdéd sisdlléan oikeanlaisten tyontekijoiden
palkkaamisen, valinnan ja sitouttamisen yritykseen, henkiloston tarpeiden tyydyttéamisen
motivoivan tyotuotteen avulla ja henkiloston valtaistamisen. Oikeanlainen yrityskulttuuri
koostuu yhteisistd arvoista ja visioista, palvelualttiudesta ja asiakaskeskeisyydestd,
yhtelsista tavoitteista ja toiminta-gjatuksesta, johdon tuesta ja kannustavasta
tyoilmapiirista ja ennen kaikkia markkinointisuuntaisen kaytt&ytymismallin luomisesta
Yritys tarvitsee jokaista sisdisen markkinoinnin elementtid menestyakseen ulkoisilla

markkinoilla.

Taméan tutkimuksen tutkimuksellinen l&htokohta on laadullinen tutkimus ja siina on
sovellettu niin  sanottua faktandkokulmaa. Faktandkokulma tarkoittaa sitd, etta
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita niista tiedoista ja faktoista, joita kaytettavat |&hteet
valittéavat asiasta. Tutkimusstrategiana tutkimuksessa on kaytetty tapaustutkimusta ja
tutkimusmenetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Haastattelujen avulla uskottiin saatavan
lagjempi  kasitys ketjun sisdisesta markkinoinnista, koska haastateltavat pystyivét
vapaammin ja lagjemmin kertomaan ndkemyksistdan kuin esimerkiksi kyselyn avulla
Haastateltaessa myos haastattelijalla oli mahdollisuus esittéé tarkentavia kysymyksia ja
selventéd saatuja tietoja.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli saada selvyys koko ketjun nakemyksesta siséisesta
markkinoinnista. Sen vuoks pé&étettiin haastatella niin Arnolds-ketjun franchising-antajaa
kuin yhta franchising-ottajaa. Franchising-antgjaa haastattelussa edusti Arnolds-ketjun
toimitugohtaja Tero Lassila. Franchising-ottgjaa edusti 1so-Omenan ja Myyrmannin
kahviloiden omistgja Tua Kukkonen. Tutkimuksen empiria-osuudessa haastatteluista
saatua dataa tulkittiin neljan teemaalueen; ketjun sisdisen  markkinoinnin,
johtamisstrategian, sisaisten asiakkaiden ja yrityskulttuurin, kautta. Sitten dataa verrattiin
aiempaan tutkimukseen ja tehtiin sen perusteella johtop&dtokset.

Johtop&atoksissa paadyttiin siihen, ettd Arnolds-ketjussa sisdinen markkinointi kuuluu
ulkoiseen menestykseen ymmarretaén. Sisdinen markkinointi on monimutkainen ja aikaa
vaativa prosessi, johon jokaisen ketjun tulisi paneutua huolella. Téen oli positiivista,
vaikka hieman yllattavaa huomata, kuinka térkeand osana sita pidetéén Arnolds-ketjussa.
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Johtop&étoksia tarkasteltiin jokaisen sisdisen markkinoinnin elementin kautta. Selkeita
vahvuuksia ketjussa on henkiloston kohteleminen sisdisina asiakkaina ja avoin ja
rehellinen yrityskulttuuri. Niin yrittgid kuin muuta henkil6st6d arvostetaan ketjussa ja
ketju haluaa selkessti panostaa heihin. Ketjussa kiitetdan ja palkitaan henkilost6a hyvasta
ndhdd&n ketjussa avaintekijoind sisdisten suhteiden johtamisessa. Viestintd on
kaksisuuntaista ja kaikkia ketjun jasenia kannustetaan jakamaan niin positiivisia kuin

negatiivisia asioita muiden ketjun jasenten kanssa.

Suurin haaste Arnolds-ketjussa on saada yhdistettya yrittgjien ja ketjun toisistaan
poikkeavat  johtamisstrategiat, pdamaérét, tavoitteet ja arvot  yhtendiseksi
kokonaisuudeksi, joka loisi ketjulle korvaamattoman kilpailuedun muihin ndhden. Eniten
puutteita ketjun sisaisessa markkinoinnissa oli yhteisten arvojen, vision, tavoitteiden ja
toiminta-ajatuksen luomisessa ja niista tiedottamisessa. Ketjun tulis ymmarté se, etta
sen sisdiset arvot vaikuttavat koko henkilostoon ja henkiloston kautta ulkoisten

asi akkaiden kokemaan arvoon.

Tama tutkimus antoi nakemyksia ainoastaan yhden franchising-ketjun sisdiseen
markkinointiin. Jatkossa aihetta voitaisiin tutkia tarkastelemalla useampaa ketjua

samanaikaisesti ja saada ndin kattavampi nékemys aiheesta.
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L uettelo haastatteluista
Kukkonen, Tua. Arnolds Iso Omenan ja Myyrmannin yrittga. Haastateltu 3.4.2007.

Lassila, Tero. Arnolds-ketjun ja Hermen Oy:n toimitusjohtaja. Haastateltu 16.3.2007.
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Liite 2.

Haastattelukysymykset/ Toimitus ohtaja

Teema 1. Sisainen markkinointi yleisesti

- MitAmielestasi tarkoitetaan sisdisella markkinoinnilla?
- Minkalainen merkitys sisdisella markkinoinnilla on Arnolds-ketjussa?

Teema 2. Henkil6std sisédisind asiakkaina

- Minkdalainen rooli henkilostdlla on Arnolds-ketjussa?

- Miten henkiloston ja yrittgjien kohtelu eroaa?

- Nahdaanko yrittgjia henkilostona?

- Millakeinoin henkilosto&d/yrittgi& motivoidaan?

- Miten henkiloston/yrittgjien tarpeet otetaan huomioon?

- Millakeinoin houkutellaan patevaa henkilostoa ja saadaan se pysymaan
yrityksessa?

- Millainen rooli henkildstolla on hyvan palvelulaadun tuottamisessa asiakkaille?

- Millaista koulutusta ja tydnohjausta henkilostolle tarjotaan?

- Kéytetdanko henkiloston valtaistamista hyvéksi? Eli annetaanko henkilostélle
omaa pédttsvaltaa? Miten paljon yrittdjille annetaan omaa péédttsvaltaa?

- Kohdellaanko tyontekijoita sisdisind asiakkaina? Enta yrittgia?

Teema 3. Johtamisstrategia

- Minkalainen johtamisstrategia Arnolds-ketjussa vallitsee?

- Miten johto tukee daisiaan eli henkil6stoa ja yrittdjia?

- Minkdlaisia keinoja kaytetéén tehokkaan sisdisen viestinnan takaamiseen?
- Miten kuvailisit yritysten ja ketjun valista yhteisty6ta?

Teema4. Y rityskulttuuri

- Miten kuvailisit yrityskulttuurianne?

- Vallitseeko Arnolds-ketjussa vahva palvelukulttuuri?

- Mitk&ovat Arnolds-ketjun arvot?

- Millainen Arnolds-ketjun visio on?

- Miten kuvailisit Arnolds-ketjun tydymparistoja? Millainen ilmapiiri niissa
vallitsee?
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Liite 3.

Haastattelukysymykset/ Yrittg a

Teema 1. Sisainen markkinointi yleisesti

- MitAmielestasi tarkoitetaan sisdisella markkinoinnilla?
- Minkalainen merkitys sisdisella markkinoinnilla on Arnolds-ketjussa?

Teema 2. Henkil6std sisédisind asiakkaina

- Minkdalainen rooli henkilostdlla on téssa Arnolds-kahvilassa? Entéa ketjussa?

- Kohdellaanko Teita yrittgjia henkilostona?

- Millakeinoin henkildstoa motivoidaan?

- Miten henkil6ston tarpeet otetaan huomioon? Enta yrittgjien?

- Millakeinoin houkutellaan patevaa henkilostoa ja saadaan se pysymaan
yrityksessa?

- Millainen rooli henkildstolla on hyvan palvelulaadun tuottamisessa asiakkaille?

- Millaista koulutusta ja tydnohjausta henkilostolle tarjotaan?

- Kéytetdankd henkiloston valtaistamista hyvéksi? Eli annetaanko henkilostélle
omaa pédttsvaltaa? Miten paljon yrittdjille annetaan omaa péédttsvaltaa?

- Kohdellaanko tyontekijoita sisdisind asiakkaina? Enta yrittgia?

Teema 3. Johtamisstrategia

- Minkdlainen johtamisstrategia Arnolds-ketjussa vallitsee?

- Miten daisia tuetaan? Enta miten ketju tukee yrittgia?

- Minkdlaisia keinoja kaytetéén tehokkaan sisdisen viestinnan takaamiseen?
- Miten kuvailisit yritysten ja ketjun valista yhteisty6ta?

Teema4. Y rityskulttuuri

- Miten kuvailisit yrityskulttuurianne?

- Vallitseeko Arnolds-ketjussa vahva palvelukulttuuri?
- Mitk&ovat Arnolds-ketjun arvot?

- Millainen Arnolds-ketjun visio on?

- Koetaanko ndma yhteisiksi koko ketjun kesken?

- Miten kuvalilisitte tydymparistéanne? Millainen ilmapiiri niissa vallitsee?
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Liite 4.

Franchisingtilasto Suomessa

L&ahde 2005 -->; FranCon Franchise Consulting (Suomen Franchising Y hdistyksen www-sivut)

2005 2006 2007
arvio

Ketjujen lukumaara yhteensi

136 148 173

V ahittéi skaupan ketjuja

56 61 69

Palvelualan ketjuja

63 68 84

Ravintola-alan ketjuja

17 19 20

Toimipisteiden lukumaéra

5451 5606 6552

V ahittéi skauppa

2408 2447 2454

Palveluala

1955 1972 2759

Ravintola-ala

1088 1187 1339

Yrittgjien lukumaéara

2838 3083 3889

V ahittéi skauppa

996 975 992

Palveluala

1096 1246 1927

Ravintola-ala

746 862 970

K etjujen yhteenlaskettu liikevaihto (mr d€)

3,62 391 4,32

V ahittéi skauppa

2,20 2,34 251

Palveluala

1,01 111 1,28

Ravintola-ala

0,41 0,46 0,53

Tyontekijdiden lukumaar & ketjuissa

29689 32056 36698

V ahittéi skauppa

12585 11862 12261

Palveluala

5936 8647 11572

Ravintola-ala

11168 11547 12865
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