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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd miten vientifranchisingilla luodaan yrityksel-
le kilpailuetua. Tutkimusongelmaa selvennettiin tarkentavilla alakysymyksilld. Ala-
kysymysten avulla pohdittiin: mité on vientifranchising, miten siti toteutetaan yritys-
ten strategiana, mitkd ovat sen menestystekijit ja mikd on kohdeyrityksen tapa tehdé
vientifranchisingia.

Tutkimuksen tavoitteena oli perehtyé ensin kirjallisuuskatsauksen avulla franchising-

.....

kirjallisuuskatsaus. Case-esimerkin avulla havainnollistettiin ja syvennettiin ymmar-
rystd vientifranchisingin toteuttamisesta suomalaisessa yrityksessd, David Back Sel-
kéklinikassa. Case-esimerkki toteutettiin teemahaastatteluina kevdidn 1996 aikana.
Nauhoitetut haastattelut litteroitiin tarkasti ja ldhetettiin haastatelluille tarkastetta-
vaksi. Hypoteesien asemasta tyd ldhti liikkeelle jdsennetyistd ongelmista, koska kiin-
nostuneita oltiin tutkittavan ilmidn perusluonteesta ja ominaisuuksista. Tutkimus ei
tuottanut normatiivisia ohjeita vientifranchisingiin ryhtyville yrittdjdlle vaan hah-
motti esimerkin vilitykselld suomalaisen tavan toteuttaa vientifranchisingia.

Franchising on yksi asiakasyrittdjyyden monipuolisimmista sovelluksista, jossa fran-
chiseottajat ovat integroituja toimimaan yrittdjdmdisesti franchiseantajan valvonnan
alaisena. Franchising on tarjonnut David Back Clinicin liddketieteelliselle palvelulle
keinon kansainvilistymiseen. Yrityksen kdyttimé#d vientifranchisingin muoto on
Master franchising. Vientifranchisingilla David Back Clinic on saavuttanut kilpailu-
etua ainutlaatuisen osaamisen, differoidun tuotteen ja nopean kasvuprosessin avulla.
Strategisen franchising-verkoston avulla on saavutettu operatiivista kustannustehok-
kuutta, padsty levittiytyméidn nopeasti kansainvilisille markkinoille ja saatu vaiku-
tusvaltaa. David Back Clinicin case-esimerkki on todistanut franchisingin toimivuu-
den suomalaisena kansainvélistymisen mallina ja tuonut selvisti esiin tarpeen fran-
chising-tutkimuksen ja ymmaéryksen syventimisesté.

Avainsanat: franchising, asiakasyrittdjyys, kilpailuetu, verkostot, vientifranchising,
suora franchising, tytdryhtio, Joint venture, Master franchising.
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1. JOHDANTO

Ajattelutapamme on muuttunut maailmanlaajuisten trendien mukana: vieston kiytettd-
vissd olevat tulot ovat lisddntyneet, koulutustaso on noussut (erityisesti naisten) ja nais-
ten osuus tyovoimasta on lisadntynyt, tyoviikon pituus on lyhentynyt ja vapaa-aikaa ja
perhettd arvostetaan enemmin. Myos tuotteiden tarjonta kasvaa koko ajan. Yhteiskunta
et kuitenkaan pysty aina tarjoamaan kaikille ty6td vaan pysydkseen mukana tyoeldmassi
ihmisten tulee olla itsetoimisia ja aloitteellisia - oltava yritt4jia. 1990-luvun aikana myé6s
hyvinvointimarkkinoille on alkanut ilmesty4 yhd enemmin pienia yksityisid palveluntuot-
tajia - hoivayrittdjia. Ilmion taustalla on laajempiin yhteiskunnan murroksiin liittyvid seik-
koja: palvelutuotannon tehostaminen ja monipuolistaminen seki tdmin tekeminen mah-
dollisimman edullisesti.” (Tuohinen 1997, 51-52.)

Yrittiminen ei ole enid sidottua tiettyyn aikaan eikd paikkaan. Suomi maantieteellisend
alueena ei ole endid yritystoiminnan raja. Kotimarkkinoiden saturaatio tai pienuus pakot-
taa usein yrityksen etsimiin kasvun mahdollisuuksia muualta. Kansainvilisessd kilpailus-
sa menestyikseen yritys tarvitsee usein mittakaavaetuja, kumuloitunutta kokemusta, dif-
feroituja tuotteita ja segmenttien valintaa, pidomaa ja hyvai sijaintipaikkaa. “Kysymys
yrityksen kasvusta kiteytyy kysymykseen sen kilpailukyvystd. Suomen kaltaisessa pienes-
sd avoimen talouden maassa kilpailukyvyn on oltava kestivid myos kansainvilisesti, eikd
perustua pelkéstéin yrityksen itsensd ominaisuuksiin. Yha suurempi merkitys on yhteis-
tyokumppaneilla.” (Tuohinen 1997, 14.)

”Suomalaisilla ei ole lihellddn nopeasti kasvavia ja luontaisia vientimarkkinoita, vaan
ympirillimme on toinen toistaan ongelmallisempien markkinoiden joukko, joilla menes-
tyminen vaatii tietoa ja taitoa. Euroopan yhdentymiskehitys on erdinlainen ilmentyméa
maailmankaupan uudistumisesta. Avautuville markkinoille on ominaista, ettd yksittdisen
yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa markkinoihin ovat sangen rajalliset. Tyypillistd néille
markkinoille on myo6s se, ettd mittakaavaetujen hyodyntamismahdollisuudet ovat vihe-
neméin piin. Menestymisen avaimena onkin kyky toimia joustavasti erilaisina yhteistyo-

ryhmittymini. Lisaksi markkinoiden avautuminen ja liiketoimintojen kansainvilistyminen



lisa4 erityisesti tarvetta yrityksen strategisen joustavuuden lisddmiseen”. (Erdheimo &
Lahti 1991, 2-4)

Aloittaessaan kansainvilistymisprosessiaan yritys voi kiyttdd laajentumiskeinonaan vien-
tid, investointeja tai sopimuspohjaisia yhteistyésuhteita. Franchising on yksi sopimuspoh-
jaisten yhteistyosuhteiden muoto. “Franchising on markkinoinnin tai jakelun muoto, jossa
emoyritys myontdd yksilolle tai pienelle yritykselle oikeuden liikketoimintaan tietylld taval-
la, tiettynd ajanjaksona, tietylld alueella”. (Vaughn 1979, 1-2). Kansainvilisessd konteks-
tissa vientifranchising voidaan luokitella: suoraan franchisingiin, franchisingiin ulkomai-
sen tytaryhtion kautta, franchisingiin ulkokomaisen joint venture-yhtioén kautta ja master
franchisingiin. Paswan ja Dant (1994, 10-11) kuvaavat franchisingia kansainvilisessid
kontekstissa neljdlla periaateella: standardoinnin periaate, eli kaikkien ketjun yksikoiden
yhdenmukaisuus, formalisoitu tulojen jako, eli franchiseottajien suorittamat alkuinves-
toinnit ja royaltit, operationaalinen kontrolli, eli yhdenmukaisuuden ja ketjun sidédntojen

noudattaminen seké zoiminnan jatkuvuuden periaate.

Kun franchisingin levinneisyytta tarkastellaan franchiseantajien ja franchiseottajien luku-
madring on USA selvd johtaja. Tatd voidaan selittad osittain vdeston lukumadrilld ja
ajanjakson pituudella, jolloin franchisingia on kéytetty. Jos mittarina kéytetdén puolestaan
franchiseantajan ja franchiseottajien suhdetta on Japani kérjessd. Kanada ottaa puolestaan
karkiaseman, kun mittarina kiytetdin franchising-yksikoiden lukumdiriaa suhteutettuna
viestoon. (Koiranen 1997, 9.) Kansainvilistymisprosessin suurimmat esteet muodostuvat
yleensi kohdemaan liiketoimintaympariston erilaisuudesta esimerkiksi kaupankaynnin
tavoissa ja sosiaalisissa ja kulttuurillisissa asioissa, tuotteen tai palvelun ominaisuuksien
sopeuttamisesta ja tarvittavista investoinneista sekd yrityksen omista resursseista, kuten
johdon sitoutumisesta kansainvilistymisprosessiin, tuotteen kontrollista, johtamisesta jne.
Vientifranchising voi kuitenkin tarjota keinon esteiden voittamiseen ja kilpailussa menes-
tymiseen. Verrattuna muihin kansainvilistymisen malleihin vientifranchising tarvitsee
vihemmin ihmisten ja padomien siirtoa rajojen yli sekd on vahemmin altis taloudellisille
ja poliittisille riskeille. Franchiseottajien paikallinen tietimys ja tuntemus kohdemarkki-

noista on erityisen tirked menestymisen osatekijé.



2. TUTKIMUSASETELMA

2.1 Tutkimusongeima

Varsinainen tutkimusongelma muodostuu padongelmasta ja kolmesta tarkentavasta ala-
kysymyksestd, joiden avulla pyritdén eritteleméin vientifranchisingin eri osia ja vientif-
ranchisingin toteuttamista kiytannossa.

Tutkimusongelma:

Miten vientifranchisingilla luodaan yritykselle kilpailuetua?

Tarkentavat alakvsymykset:

- miti on vientifranchising?
- miten sitii toteutetaan yritysten strategiana ja mitkii ovat sen menestystekijit?

- mikii on kohdeyrityksen tapa tehdi vientifranchisingia ?

2.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja eteneminen

Tutkimus jakaantuu johdanto-osuuden ja luvun 2 jilkeen kolmeen osaan, joista kahdessa
ensimmiisessd painottuu aihepiirin teoria (luvut 3 ja 4) ja kolmannessa empiirinen osuus
(luku 5). Kolmannessa luvussa kisiteanalyysilla méadritelldsn mitd on franchising. Vientif-
ranchisingin maérittelemisen kannalta on tirkedd ymmairtida ensin franchising-toiminnan
perusluonnetta ja osatekijoitd ja sen jalkeen toiminnan soveltuminen yrityksen laajentumi-
sen strategiaksi ja ulkomaankaupan muodoksi. Franchising-toiminta on moniuloitteinen
malli, jossa olennaista on toimiminen itseniisend yrittdjani, mutta kuitenkin toisen val-
vonnan ja kontrollin alaisuudessa. Franchisingiin littyy my6s toiminnan mieltdminen
asiakasyrittijyytend sekd verkostona. Asiakasyrittdjyydessid asiakkaat integroidaan toi-

mimaan yrittdjamiisesti liikketoiminnan voimavaroina usein verkko-organisaatio ratkai-



suissa. Molemmat tekijat ndhddan franchisetoiminnan vahvuutena seki myés yhtend

osatekijénd franchisetoiminnan menestyksellisyydessi.

Neljannessa luvussa perehdytésn ensin ulkomaankaupan yleisiin edellytyksiin sekd muihin
sopimuspohjaisiin menetelmiin, joihin pitevit osittain samat edellytykset kuin franchi-
singiin. Varsinkin lisensiointi ja franchising ovat hyvin lihelli toisiaan sopimuspohjaisina
yhteistyosuhteina, ja joskus niiden vililld on vain vivahde-ero toiminnassa. Franchisingin
ja lisensioinnin kisitteitd saatetaan kiyttidd myods paillekkiin ja siksi niiden eroavuuksien
selvittdminen on mielekdsti. Tamin jilkeen pyritisin masrittelemain vientifranchisingin
kisite ja se, mité strategisia etuja silld voidaan saavuttaa, seki miten sitd toteutetaan yri-

tyksen kansainvilistymisen vaihtoehtona.

Viidennessd luvussa case-esimerkin avulla havainnollistetaan vientifranchisingin toteut-
tamista suomalaisessa yrityksessd, David Back Selkiklinikassa. DBC on alansa johtava
osaaja sekéd kotimaassa ettd ulkomailla, ja on menestyksekkaasti kiyttinyt vientifranchi-

singia kansainvilistymisen strategiana.
Tutkimuksen tavoitteena on ensin perehtyd kirjallisuuskatsauksen avulla franchising-
toimintaan yleisesti ja sen jilkeen mééritelld mitd on vientifranchising ja miten sité toteu-

tetaan yrityksen kansainvalistymisen mallina.

Kiytinnon tapaus-esimerkin, casen avulla pyritdén tulkitsemaan ja ymmartdméan vientif-

ranchisingin toteuttamista todellisessa elaméssd. Case-esimerkki on yksi kokonaisuus,
jonka avulla pyritaén tulkitsemaan ja ymmértdmaéén vientifranchisingia. Teoriaa ja kaytan-
tod vertailemalla yritetaén 16ytdd niitd olennaisia tekijoité ja sidoksia, jotka on huomioita-
va vientifranchisingiin ryhdyttdessd kilpailuetujen nikokulmasta. Tutkimus ei tuota nor-
matiivisia ohjeita vientifranchisingiin ryhtyville yrittdjille vaan tulkitsee ja hahmottaa

esimerkin vilitykselld yhden tavan toteuttaa vientifranchisingia.

Mielenkiintoista olisi suorittaa vertailua muihin suomalaisiin vientifranchisingia kdyttaviin
esimerkki-yrityksiin. T4t4 ei pystytd kuitenkaan toteuttamaan, koska tilld hetkelld David
Back Selkiklinikka on omalla toimialallaan ainoa suomalainen yritys, joka on pystynyt



laajentamaan konseptiaan useaan eri maahan menestyksekkassti vientifranchisingin kei-
noin. Tulevaisuudessa vientifranchising yleistynee suomalaisten yritysten kansainvilisty-
misen strategiana. Tdma mahdollistaa vertaileviakin tutkimuksia ja kenties luomaan
yleistyksid vientifranchisingin toteuttamisessa suomalaisista lahtékohdista. Esimerkiksi
Yhdysvalloissa vertailevaa tutkimusta on tehty, mutta tulokset eivat ole suoraan siirret-

tavissi Suomeen johtuen mm. kulttuurillisista eroista ja kaupankiynnin tavoista.

Tutkimuksessa rajaudutaan business format franchisingin kayttoon kansainvilistymisen
mallina. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan tuontiin perustuva franchisetoiminta, eli ilmi6-
td tutkitaan vain suomalaisen yrityksen vientitoiminnan lahtokohdasta. Nikoékulmana on
liiketoiminnallinen, markkinointi painotteinen strategia, jolloin esimerkiksi sopimusoikeu-
delliset, laskentatoimeen ja hallintoon liittyvit asiat jadvat tutkimuksen ulkopuolelle. Asi-
aa tutkitaan franchiseantajan nidkokulmasta. Oman rajauksensa tekee myos vain yhden

case-esimerkin kaytto.

Vientifranchisingin aikaisempi tutkimus on vield melko pitkilti alkutekijoissdan. Tutki-
muksissa on perehdytty enimmikseen vientifranchisingiin lihtemisen syihin, franchisean-
tajien ominaisuuksiin ja kykyihin, joita kansainvilistymisessd tarvitaan, vastoinkaymisilta
suojautumiseen, sekd franchisingin etuihin ja ongelmiin. Niin ollen vientifranchising tar-
jonnee tulevaisuudessa tutkijoille otollisen ja mielenkiintoisen maaperén jatkaa ja syven-

tad vientifranchisingin tuntemusta.

2.3 Tutkimusote

Neilimo ja Nisi (1980) jakavat yrityksen taloustieteessd kiytetyt tutkimusotteet késitea-
nalyyttiseen, nomoteettiseen, péitoksentekometodologiseen ja toiminta-analyyttiseen
tutkimusotteeseen. Taman tutkimuksen metodi on kisiteanalyyttinen kirjallisuuskatsaus,
jota syvennetidn case-tutkimuksella ja siihen liittyvilld hermeneuttisilla tulkinnoilla.

Kisiteanalyysid luonnehditaan seuraavasti: “Kisiteanalyysissd doktriinipohja on péosin

aiempaa késiteanalyysia, mutta voi sisiltid my6s empiriapainotteisia kokemuksia ja tut-
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kimustuloksia. Metodina on ajattelun metodi. Koettelu ei ole varsinaista verifiointia, vaan
lahinnd argumentointia. Tutkimuskohteena voivat olla yhti lailla tosiasiat kuin arvot ja
normit.” (Neilimo & Nisi 1980, 31-32.) Hypoteesien muodostaminen ei ole tutkimuksen
perusongelma, vaan hypoteesia kehitetién koko ajan kdymilla dialogia tutkittavan aineis-
ton, aiempien tutkimusten ja intuition vililld. (Mikeld 1990, 36-37.)

Teemahaastattelussa hypoteesien asema on ongelmallinen. Hypoteesien asemasta tyd
lahteekin liikkeelle jasennetyistd ongelmista. Mitdin jyrkkia tai kaavamaisia ohjeita niiden
asettelusta ja konstruoinnista ei voida antaa. Kulloisestakin tutkimusongelmasta ja erityi-
sesti aluetta koskevasta aikaisemmasta tutkimustiedosta sekid teoreettisesta aineksesta
riippuu, miti edellytyksid on adekvaattiin hypoteesien muodostamiseen. Teemahaastatte-
lua kiytettdessd ollaan useimminkin kiinnostuneita tutkittavan ilmién perusluonteesta ja
ominaisuuksista sekd hypoteesien loytamisestd pikemminkin kuin ennalta asetettujen hy-
poteesien todentamisesta. (Hirsjarvi & Hurme, 1982, 40-41.)

Case-tutkimus on laadullista tutkimusta, joka yleensd vastaa miksi ja miten tyyppisiin
kysymyksiin. Case-tutkimuksen kiyttod voi puolustaa silld, etta se yhdistas kausaalista ja
tulkitsevaa analysointia sekd kisitteen muodostamista. Ensinndkin se paljastaa muuttu-
mattomuuden ja vakion olemusta. Tama vaatii tutkijan syvillistd paneutumista aineis-
toon. Toiseksi case-tutkimuksen metodit eivit ole riippuvaisia siitd kuinka monta tapaus-
ta tutkitaan. Erojen etsiminen ei ole relevanttia vaan tirke4d on mielekkiiden syy- ja seu-
raussuhteiden l6ytiminen case-tapauksesta. Kolmanneksi case-tutkimus pakottaa tutkijan
tarkastelemaan kokonaisuutta, eiki muuttujien suhteita. Nain padstaan lahemmiksi to-
dellisuutta kuin silloin, jos muuttujat olisi pilkottu osiin ja irrotettu ympiristostaan. Case
myos mahdollistaa laajan dialogin kdymisen aitheen ympirilld. Nain ollen tutkija ei ole
sidottu mihinkién tiettyyn ajatusmalliin, vaan voidaan laajasti tarkastella kaikkia tutki-
muksessa esille tulleita ilmi6ita. (Ragin 1987, 51-52.)

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole niinkdin yleisten lainomaisuuksien l6ytdminen, vaan
ymmirtis kiyttdytymistd syvallisesti, jolloin tutkija kayttda teoreettista tietoa ratkaisua
etsiessdin. Tilloin tarvitaan lisiksi tilanteessa mukana olevien henkiloiden tietoja ja ko-

kemusta. Iimioilld on oma siséltérakenteensa, jota tarkastellaan ja tulkitaan omaa histori-
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aansa ja kontekstiaan vasten. Useamman nikékulman vaikutuksena kidy mahdolliseksi
ymmértdd ilmié keskustelun avulla. Néin ollen siséltérakenne riippuu kulloisestakin tar-
kastelijasta. Case-tutkimukseen paadytéin usein silloin, kun kohteen kiyttaytymisen ym-
mértiminen edellyttdd sen perusteellista tutkimusta. Kvalitatiivinen aineisto et ole itsetar-
koitus, vaan useassa tapauksessa tarkoituksenmukaisempi viline tutkimustavoitteisiin
pyrittdessd. Hermeneuttispohjainen nikemys ei yleensi ole lainkaan vangittavissa kvanti-

tatitviseen muotoon. (Mikinen 1980, 46, 51-52, 60-61.)

Pelkistdadn yhden tapauksen tutkimista voidaan perustella silloin, kun tapaus on kriitti-
nen, tai muuten merkittdvi ja sitd tarkastellaan jonkin tietyn teorian valossa. Perusteltua
se on myos silloin, kun tapaus edustaa jotain ddrip4ita, tai on ainutlaatuinen. Tai kun
tapaus on paljastava (tutkijalla on esimerkiksi mahdollisuus havainnoida jotain aikai-
semmin luokseenpiisematonti tapausta). (Yin 1994, 38-40.) Tamiin valossa David Back
Selkiklinikan/yhden tapauksen case-tutkimus on hyvin perusteltua. Kyseessd on merkit-
tivi sekd omalla tavallaan ainutlaatuinen esimerkki; tilld hetkella ainoa yritys Suomessa,
joka on kiayttinyt vientifranchisingia useassa maassa ja monikulttuurisessa ymparistossé,
sekd ainutlaatuinen ainakin siini mielessi, ettd kyseessd on lidketieteellinen asiantuntija-

palvelukonsepti.

2.4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusaiheen valinta syntyi kiinnostuksesta ulkomaankauppaan ja vientitoimintaan.
Alkuperiisena ajatuksena oli tutkia useampia suomalaisia yrityksid, jotka olisivat kaytta-
neet vientifranchisingia kansainvilistymisen vaihtoehtona ja tehdi vertailevaa tutkimusta.
Aiheeseen tarkemmin tutustuttuani jouduin toteamaan, ettd tuolloin kriteerit tdyttavid
suomalaisia yrityksid ei 16ytynyt. Niinpa valittiin toinen tie: yhden case-yrityksen kaytto.
Vaihtoehto oli David Back Selkiklinikka, Suomessa perustettu yritys, joka on pystynyt
vientifranchisingin keinoin laajentamaan toimintaansa useaan eri maahan. David Back
Selkiklinikan tutkimisen teki mielenkiintoiseksi vield se seikka, ettd heidin konseptinsa
on lidketieteellinen palvelu, jollaista ei ole juurikaan laajennettu franchisingin keinoin,

saati sitten viety Suomen rajojen ulkopuolelle.
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Aineiston keruumenetelmi: Tapausesimerkin kokoaminen toteutettiin teemahaastattelui-
na, joilla selvitettiin David Back Selkiklinikan tapaa tehdi vientifranchisingia. Teema-
haastattelu on puolistrukturoitu menetelmi. Siind haastattelun aihepiirit, teema-alueet
ovat tiedossa. Menetelmistd puuttuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle luonteen-
omainen kysymysten tarkka muoto ja jirjestys. Kysymysten sijaan kiytetdsin teema-
alueita, joiden pohjalta kysymykset muodostetaan. Kysymyksina kiytetidn seki tosiasia-
kysymyksid, ettd mielipidekysymyksii. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 36-45.)

Haastattelujen suorittaminen: Nauhoitetut haastattelut suoritettiin syksylld 1996. Haastat-
telut aloitettiin toimitusjohtaja Arno Parviaisesta, joka on perustanut David Back Selki-
klinikan. Hanen kanssaan keskusteltiin viennin aloittamiseen liittyvistd asioista, yleisesti
David Back Selkiklinikan toimintaan liittyvistd asioista, sekd tulevaisuuden strategioista
ja visioista. Ulkomaiden rekrytoinnista vastaavan Arja Ojapalon haastattelu painottui
puolestaan enemmin operatiiviseen toimintaan, ongelmiin ja hy6tyihin. Kolmas haastatte-
lu franchising-konsultti Richard Ellerin kanssa kisitteli David Back Selkiklinikkaa, mutta
kuitenkin enemmin vientifranchisingiin liittyvid yleisid asioita. Richard Eller on mukana
David Back Selkiklinikan toiminnassa kehittdmaissé lisenssinhaltijan kisikirjaa, eikd voi-
nut niin ollen ammattinsa puolesta puhua suoraan asiakkaansa, David Back Selkiklinikan

asioista.

Tutkimusaineiston analysointi: Nauhoitetut haastattelut litteroitiin sanatarkasti. Richard
Eller tarkasti oman osuutensa heti ja korjasi epédselvaksi jidneet kohdat, jotta tekstid
pystyttiin kayttiméin hyviksi jo tutkimuksen teoriaosassa. David Back Selkaklinikan
osalta haastattelut tarkastettiin casen kokoamisen ensimmdisen version osalta. Haastatte-
lujen lisdksi kiytettiin David Back Selkiklinikan julkaistua oheismateriaalia: heidén toi-
minnastaan kertovaa videota, asiakaslehtid, sekd potentiaalisille franchiseottajille suun-
nattuja materiaaleja, joissa esitelldin David Back Selkiklinikan liiketoimintaa, seka l4a-
ketieteellisti osaamista. Casen kokoamisessa hyoddynnettiin kaikkea tdtd materiaalia.
Luotettavammaksi ja monipuolisemmaksi aineiston tekee seki haastatteluilla tarkennettu

aines etti autenttinen dokumenttiaineisto.
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3. FRANCHISING JA KILPAILUEDUT
3.1 Franchisingin historiaa

Franchisingin historiasta esitetadn ristiriitaisia tietoja. Franchising on liiketoiminnan me-
todi, jonka juurien sanotaan olevan liht6isin keskiajoista. Kerrotaan, ettid jo Kuningas
John allekirjoitti ensimmadisen franchising-sopimuksen antaessaan baroneteille oikeuden
toimia kuninkaina yksinoikeutetuilla alueilla. (Matthews 1996, 16.) Keskiajalla oli myos
tavallista, ettd hallitus tarjosi térkeille ihmisille lisenssid tai franchisesopimusta luovutta-
essaan heille oikeuden ylldpitdd lakia tai keritd veroja. Lisenssin, tai franchising-
sopimuksen haltijalle maksettiin tietty summa heidin palveluksistaan. Toiset taas ovat
sitd mieltd, ettd kuningatar Isabella “keksi” franchisingin luovuttaessaan Columbukselle

oikeuden 1492 kehittad kaupankayntid uuden maailman kanssa. (Green 1993, 4.)

1700-, ja 1800-luvuilla Euroopassa kiytettiin samantapaisia sopimuksia, jotka liittyivit
kaupankiyntiin ldhinnd pubien, tavernojen ja olutpanimoiden piirissd. Ainakin vuonna
1845 on Saksassa kiytetty franchisingia oluen jakeluun ja myyntiin liittyen. Yhdysvallois-
sa Singer Sewing Machine Company aloitti franchisingin kdytén vuonna 1851 voittaak-
seen “ompelukonesodan”, jossa nelja valmistajaa kilpaili keskend4n. Vuosisadan vaih-
teessa Singerid seurasi Coca-Cola ja pian tdmin jilkeen franchising yleistyi myos huolta-
mo- ja dljyalatla. Autoalalla mm. General Motors ja Ford menestyivit franchisingin avul-
la. (Green 1993, 4-5; Justis & Judd, 1989, 11-12.)

1950-luvulla Yhdysvalloissa mm. Kentucky Fried Chicken, Holiday Inn ja McDonald’s
alkoivat kdyttimain business format franchisingin muotoa, joka on kolmenkymmenen
kuluneen vuoden aikana kehittynyt menestyksekkiaksi markkinoinnin, jakelun ja verkos-
toinnin metodiksi globaalisesti. Kaikissa naissd tapauksissa ratkaisu oli periaatteessa sa-
ma: liiketoimintakonseptin kehittdminen, joka pystyttiin jaljentiméén ja siirtiméaén. Fran-
chisingia kiytettiin Yhdysvalloissa saavuttamaan markkinapeittoa laajalla mantereella,
jossa oli kasvava ja paikasta toiseen liilkkuva véestd. Franchising laajeni silloin uusille
toimialoille, kuten pikaruoka-, majoitus- ja autonvuokrauspalveluihin seké vahittaiskaup-
paan. (Matthews 1996, 16-17.)
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3.2 Franchising-toiminnan méiiritelmi

Franchising mairitelldan Suomen Kielitoimiston virallisen kaannoksen mukaan
“luvakkeeksi”. Kaannos ei ole kuitenkaan yleistynyt. Termini franchising tarkoittaa
liikketoimintaa ja franchise oikeuksia (luvakesopimusta). Franchiseantaja on yritys tai
ketju, joka omistaa liiketoimintamallin, ja franchiseottaja on yrittdji, joka investoi saaden
toimintaoikeuden liiketoimintamalliin. (Wathen, luennot 29.4.1996.) Franchising on ter-
min4 ja késitteend erittdin vanha. Sitd kaytettiin ensimmaisid kertoja jo 1700-luvulla mm.
Englannissa panimoalaan liittyvéssi toiminnassa, mutta vasta tdméin vuosisadan aikana se
on merkittavimmin laajentunut uudentyyppisen toimintansa ansiosta. (Franchising Suo-
messa 1994, 5.)

“Franchising on kahden itsendisen yrityksen, franchiseantajan ja franchiseyrittdjéin
vilistd, sopimukseen pohjautuvaa yhteistyotd, jossa franchiseantaja luovuttaa franchi-
seyrittijalle sovittua maksua vastaan oikeuden kayttda tietylld alueella kehittdmddnsd
yrityksen liiketoimintamallia suunnittelemansa ja valvomansa toimintaohjeen mukai-
sesti”. (Franchising Suomessa 1994, 5-6). Franchiseantajalle toiminta on liiketoiminnan
kasvu- ja levittdytymistapa ja franchiseottajalle se on yritystoiminnan harjoittamistapa.
Franchiseantaja hyddyntia franchiseottajan tietoa, taitoa, rahoitusta, yrityksen sijaintia ja
yrittdjin motivaatiota toimintansa laajentamiseen. Franchiseottaja taas kayttaa franchise-
antajan liiketoimintamallia tai liikemerkkii, testattuja liikketoiminnan metodeja, markki-
nointiresursseja ja teknistd tietoa vastatakseen kuluttajien kysyntadn. (Justis ym. 1989,
5.) Franchisingin pohjimmaisena uskomuksena on ihmisten halu ja motivaatio tydskennel-

14 paremmin itsendisend yrittdjand. (Patten 1985, 155.)

Franchising-toimintamalli on ketjuorganisaatio, joka soveltuu useille toimialoille. Fran-
chising yhdist4a menestyskonseptin voiman pienten yksikéiden yrittdjyyteen ja joustavuu-
teen. (Kera 1995, 59). Samalla konseptilla toimivista yrityksisti muodostuu franchise-
verkosto, jonka jisenten lukumaaran markkinat ja franchiseantajan paatokset mairittele-
vit. Franchising on yhteistyjdrjestelmd tavaroiden ja /tai palveluiden markkinointiin,

missé yritys (franchiseantaja) sopimuksella liitt44 itseensd useita itsendisesti omistettuja
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muita yrityksid (franchiseottajia), jotka toimivat yhdenmukaisesti ulospdin ja jossa fran-

chiseantaja tarjoaa verkostolleen monentyyppisia palveluja (Wathen 1996, 3.)

Franchising on menestyksekés liiketoimintamalli useastakin syysti. Kaksi padsyytd me-
nestykseen ovat 1) huolellinen valmistautuminen, jonka franchiseottaja joutuu tekeméén
ennen yksikon avaamista ja toiminnan aloittamista, 2) franchiseottajan ja -antajan henki-
l6kohtainen sitoutuminen toimintaan. (Justis ym. 1989, 34.) Franchising-operaatioiden
menestys perustuu yleensi siihen, ettd on jo olemassa valmis ja koeteltu liikeidea, joka on
tuottoisa molemmille osapuolille, mahdollista jiljentds, omaksuttavissa koulutuksen
avulla ja jota seuraa pitkidkestoinen yhteistydsuhde. (Patten 1989, 215.) Seki franchiseot-
taja, ettd -antaja pyrkivit molemmat optimoimaan tulonsa kiiyttimalli resurssit tehok-
kaasti hyvikseen. Franchiseottajan kannalta koko konsepti on testattu ja toiminnan sys-
teemit kehitetty valmiiksi. Monet franchising-yritykset ovat melkein verrattavissa
”avaimet kiteen” operaatioihin, jolloin yrittdjalli on aloittaessaan valmiit suunnittelu-,
johtamis-, ja operationaaliset systeemit seki lisaksi jatkuva tuki ja koulutus. (Price 1994,
248.)

Franchisingtoiminnassa siis hyviai liikkeideaa “’kloonataan”. Menestyksekkadksi havaittu
liikketoimintamalli eli konsepti monistetaan (dokumentoidaan ja siirretddn) toiselle yritta-
jalle, joka sitoutuu sopimuksella toimimaan konseptin sdint6jen ja ohjeiden mukaisesti.
Franchiseottaja on itsendinen yritt4j4, joka kuitenkin toimii franchiseantajan valvonnan
alaisena. Jokaisen monistuskerran yhteydessd tdytyy tehdi tarvittava tilannekohtainen

hienoséito ajan, paikan, maan, tilanteen jne. suhteen.
Franchising-toiminta on luokiteltavissa seuraavasti:

Trade Name Franchising. Toiminta kulminoituu tuotemerkin ympérille. Antajaosapuoli

luovuttaa tuotemerkin ottajaosapuolen kdyttéon, mistd timéi yleensd maksaa oikeuksiin
liittyvin alkumaksun ja tuotemerkin kayttooikeudesta myos jatkuvaa maksua, eli royalty-
maksua. Franchiseottajalle etuna on nékyvyyden ja tunnettuuden saavuttaminen sekd

markkinaosuuksien saaminen nopeammin toimimalla tunnetun tavaramerkin ja luotetta-
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van franchiseantajan alaisuudessa. Esimerkkeind ovat ravintolasektorilta Hard Rock

Cafe ja Sheraton hotelli. (Franchising Suomessa 1994, 5; Price 1994, 256.)

Product Distribution Franchisingissa toimintaan liittyy olennaisena jokin valmistus-, tai
jakelumenetelmi. Tuotteen valmistaja perustaa jakeluverkoston solmimalla sopimuksia
kauppiaiden kanssa. Antaja- ja ottajaosapuolien viliset maksut ovat samantyyppisid kuin
edelld Trade Name Franchising toiminnan osalta kuvattiin. Franchiseottaja voi saada ta-
loudellista, tai mainontaan liittyvdi tukea, tai alennuksia ostoista. Yleisesti tunnettuna
esimerkkind Coca Cola. Trade Name ja Product Distribution Franchising ovat hyvin li-
helld lisensiointia. Kisitteitd kdytetdan usein eri yhteyksissi sekaisin. (Franchising Suo-
messa 1994, 5; Price 1994, 256.) Sekd Trade Name Franchising, ettd Product Distributi-
on Franchising ovat yleisid kasvun kypsissid vaiheessa. Tami tarkoittaa sitd, ettid niitd
tuotekategorioita luonnehditaan markkinoiden saturaatiolla ja intensiiviselli kilpailulla

markkinoinnissa ja hinnoissa. (Justis ym. 1989, 8.)

Business Format Franchising (BFF), jossa yhteistyo antaja- ja ottajaosapuolten vilill
kattaa kyseisen liiketoiminnan kokonaisuudessaan, prosessin, tai jonkinlaisen palvelun,
joka on testattu ja hyviksi havaittu aikaisemmin. Liiketoiminnasta on pyritty karsimaan
kaikki ongelmat ja kokonaispaketti on markkinoitavissa ja toistettavissa. Tamén toimin-
tamalli on kehittynyt vasta timén vuosisadan aikana, mutta nykyisin sitd kdyttavit yhi
useammat yritykset. Esimerkkeind McDonald’s ravintolakonseptina, Avis Rent a Car -
autovuokraamot palvelusektorilta ja Body Shop -myymalat vihittdiskaupan alueelta. BFF
on tavallaan lisenssi franchiseottajalle, joka saa kayttdéd franchiseantajan nimei ja tavara-
merkkid ja logoa tietyn ajan, tietylld maantieteelliselld alueella. (Franchising Suomessa
1994, 5; Barrow & Golzen 1983, 18.)

Business Format Franchisingin kdyttd antaa tiettyjd etuja sekd franchiseantajalle, ettd
franchiseottajalle. Franchiseottajat ovat usein kokemattomia liiketoiminnan johtamisessa
(eivit tunne toimialaa, eivitkd omaa yrittdjakokemusta), mutta Business Format Fran-
chisingin kiytto antaa heille mahdollisuuden hyotya franchiseantajan koulutuksesta ja
jatkuvasta tuesta, kuten keskitetysti markkinoinnista ja toimimisesta kontrolloidussa

litkketoimintakonseptissa. Vastapainoksi saamastaan koulutuksesta ja tuesta franchiseotta-
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ja sijoittaa tietyn summan liiketoiminnan aloittamiseen ns. liittymismaksuna ja maksaa
lisaksi sdnnollisesti jatkuvia maksuja, jotka perustuvat yleensi liikevaihtoon. Joskus vaa-
timuksiin voi kuulua tavaroiden ja vilineiden ostaminen franchiseantajan hyviksymilti
tavarantoimittajilta. Franchiseantajalle Business Format Franchising on taas keino ansaita
paremmin standardoidun verkoston kautta: Paremman kontrollin ilman suoraa operatio-
naalista osallistumista ja siten mahdollisuuden varmistaa systeemi, joka toimii myés kau-

kaisissa olosuhteissa. (Welch 1995, 7; Barrow ym. 1983, 18-19.)

3.3 Franchising-paketti

Franchising-paketti on liiketoiminnan malli tai rakenne, joka on testattu ja standardoitu
siirrettdvissd olevaan ja lisensioitavaan muotoon. Liikeidean ydin voi olla esimerkiksi
tavaramerkilld varustetut tavarat, palvelut, tai patentoitu valmistusmenetelmi. Kokonai-
suus sisaltdd franchiseottajalle oikeuden kayttdd valtuuttajan tavaramerkkié ja/tai liikeni-
med sekd know how’ta valtuuttajan tuotteiden valmistamiseksi ja/tai myymiseksi méairite-
tyll4 tavalla. (Andersson-Tuominen & Porttikivi 1991, 20.)

Oikeudet ja know how: Yleensd franchising-paketin tirkein luovutettava oikeus on
valtuutetun kiyttooikeus valtuuttajan tavaramerkkiin tai liikenimeen. Franchising perus-
tuukin suurelta osin valtuuttajan tunnettuun ja erottuvaan tavaramerkkiin tai lilkenimeen

ja siihen liittyvaan goodwill-arvoon. (Andersson-Tuominen ym. 1991, 21.)

Palvelut: Useimmat franchiseantajat antavat franchiseottajilleen perehdyttdmiskoulutuk-
sen ja ns. perustamispalvelut, jotka pitivit sisalldan kaiken sen, minkd yrittdja tarvitsee
aloittaakseen franchise-toiminnan: koulutuksen, liiketoimintaohjeet ja toimintakisikirjat,
markkinatutkimukset ja sijaintipaikan valinnan, sekd toimipisteen suunnittelun. Niiden
lisdksi tulevat jatkuvat palvelut, jotka vaihtelevat ketjuittain. Jatkuvat palvelut vaikutta-
vat eniten franchiseottajien menestykseen. Niitd ovat esimerkiksi: konsultointi ja koulu-
tus, myynninedistimismateriaali, keskitetty markkinointi, mainonnan ja markkinoiden

tutkiminen, seki keskitetyt ostot. (Andersson-Tuominen ym. 1991, 21-22))
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Toiminnan valvonta: Franchiseantaja antaa yrittdjille oikeuden kiyttad kehittdmaansa
liikketoimintamallia ja siksi sen noudattamista on myos tirkedi valvoa ketjun goodwill’in
sdilyttamiseksi. Standardoitu franchising-paketti yksityiskohtaisine ohjeineen antaa sel-

keit perusteet toiminnan valvomiselle. (Andersson-Tuominen ym. 1991, 25.)

Franchising-sopimus: Franchising on sopimukseen perustuvaa pitkd-, mutta méaéréai-
kaista yhteistyota. Osapuolten viliset suhteet, oikeuksineen ja velvollisuuksineen on kir-
jattu yleensd sopimukseen, joka on franchise-suhteen perusdokumentti. Sopimuksella
franchiseantaja luovuttaa franchiseottajalle oikeuden kiyttii nimedin, merkkid ja like-
ideaa, sekd asettaa myds oman tietonsa ja kokemuksensa miiriajaksi franchiseottajan
kayttoon. Tama oikeus luovutetaan tarkoin mairitellyin ehdoin. Franchiseottaja sitoutuu
noudattamaan franchiseantajan laatimia toimintaohjeita toiminnassaan. (Laakso 1995,
10.) Sopimusehdoilla franchiseantaja pyrkii ohjaamaan valtuuttamiensa yrittdjien toimin-
taa omien tavoitteidensa suuntaan. Vaikutustavat koskevat yleensd: hintoja ja maaria,
tuotteen tai palvelun laatua, markkinoiden segmentointia, kytkent6j ja sitomista, maksu-
ja ja palkkioita, sanktioita, sekd kilpailukieltoa toiminnan lopettamisen jélkeen.
(Andersson-Tuominen ym. 1991, 59.)

Franchising-sopimuksen pitéisi sisaltdd ainakin seuraavat seikat (Patten 1989, 216, Bar-
row ym. 1983, 70): Franchisingin kohteen nimi ja "luonne™, eli kokonaispaketti, tavara-
merkki, metodit jne. Franchisingin maantieteellinen alue ja toteutustapa (muoto). Maksu-
jen ja royaltien suuruus. Franchisingin kesto ja franchiseantajan ja -ottajan oikeudet ja
velvollisuudet. Franchiseottajan oikeus myyda yritys, tai lopettaa toiminta, seki oikeus

irtisanoa sopimus molempien osalta.

Toiminnan kustannukset: Franchiseantaja tarjoaa franchiseottajalle liiketoimintakon-
septin, eli yhdistelmén, joka siséltdd tietotaitoa, varusteita, materiaaleja, liikemerkkia,
patenttia ja palveluja standardoituna pakettina. (Luostarinen & Welch 1990, 74.) Kysy-
mys on siis siitd, mitd franchiseantaja saa vastineeksi franchiseottajalle tarjoamistaan pal-
veluista ja materiaaleista, perustettavan konseptin hallinnollisista ja operatiivisista kus-

tannuksista, seka rahoitukselliseen riskiin liittyvistd kustannuksista. (Vaughn 1979, 90).



19

Franchiseottajalle sitoutuminen franchising-operaatioon vaatii taloudellisia uhrauksia:
liittymismaksun, kausittaiset systeemimaksut eli jatkuvat maksut, mahdolliset palvelu-
maksut ja markkinointimaksut. Naiden lisaksi franchiseottajalta vaaditaan paikallista tie-
tamystd, yrittdjyyshenkisyyttd ja liikkeenjohdollista nikemystd. (Luostarinen ym. 1990,
74-75.) Toisaalta franchiseantajalle voi olla vaikeaa méirittds sitd, kuinka paljon hinen
pitiisi saada vastineeksi luovuttamistaan oikeuksista, tieto-taidon siirtimisestd ja franchi-

sing-yksikon perustamisesta tietylle alueelle. (Mendelsohn 1992 b, 231.)

Liittymismaksu on “padsymaksu” tai “kynnysraha™ valtuuttajan ketjuun. Maksun suu-
ruus vaihtelee liiketoiminnan tarjoamien mahdollisuuksien ja laajuuden mukaan, alan
markkinatilanteen ja toimintaan kohdistuvien tuotto-odotusten ja konseptin good will:n
mukaan. Liittymismaksu kattaa jarjestelmén kustannukset, jotka siséltdvit oikeudet fran-
chiseantajan hallitseman ja lisenssioiman toiminnan harjoittamiseen, sekd kustannukset,
jotka liittyvat paikallisyrittdjan tilojen hankkimiseen, rekrytointiin, alkukoulutukseen ja
alkuvaiheen kéannistimistukeen. Jatkuvat franchisemaksut (royaltit) ovat korvausta
myynnistd, joka tapahtuu franchise-toimipisteessd ja sisdltavit valtuuttajan ansaitseman
korvauksen jatkuvasta tuesta ja palveluista ja pédioman sijoituksesta franchising-
toiminnan kehittdmiseksi ja ylldpitimiseksi. Jatkuva maksu lasketaan yleensd tiettynid
prosenttina yrittdjin liikkevaihdosta. Palvelumaksut perustuvat esimerkiksi markkinoin-
nin, mainonnan, rakennusten, toimitilojen, laitteiden, materiaalien jne. tuottamiseen.
(Andersson-Tuominen ym. 1991, 24, Wathen 1996, 28.)

Liittymismaksut ovat yleensd melko alhaisia Pohjoismaissa, useimmiten ne ovat 20.000 -
60.000 markkaa. Jatkuvat maksut vaihtelevat voimakkaasti franchisingjarjestelmésta riip-
puen muutamasta prosentista jopa yli 20 prosenttiin. Yleensd ne ovat korkeammat palve-
lualoilla kuin vihittdiskaupan puolella. (Wathen 1996, 28.) Piiasiallinen tulonldhde fran-
chiseantajalle on jatkuvat royaltit, eli franchiseottajien vuosittaiset prosenttiosuudet liike-
vaihdosta. Franchiseantajan uuden liikketoiminnan perustamiseen ja tuottavaksi saamiseen
kuluu vihintagn viisi vuotta. (Luostarinen ym. 1990, 75.) Lisdksi tulevat mahdolliset

muut investoinnit ja sitoutuva liikepddoma.
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3.4 Franchising ja eettiset sidinnot

Franchising-toiminnan keskeinen elementti on yrittéjélle ketjuun liittymisen my6ta tarjou-
tuva mahdollisuus hankkia yhteistoiminnan avulla tuloja. Franchiseyrittijan halukkuuteen
allekirjoittaa franchising-sopimus ja maksaa ketjuun liittymisestd ja yritystoiminnan
aloittamisesta atheutuvat kustannukset vaikuttavat olennaisesti tuotto-odotukset. Suo-
messa ei ole lainsdddéantoa, jossa olisi tarkasti maéritelty ne tiedot, jotka yrittdjikandidaa-
teille annetaan tulevaisuuden tuotto-odotuksista. Vastaavasti vaarinkdytokset ovat johta-
neet USA:ssa yksityiskohtaiseen lainsidadant6on ja padsddntd on, ettd franchiseantaja ei
saa antaa yrittdjakandidaatille muita kuin laissa médriteltyja tietoja. Euroopassa ei Rans-
kaa lukuunottamatta ole saddetty franchiseyritt4jid suojaavaa lakia. EU:n piirissd fran-
chisingtoimintaa on kasitelty erilldin muusta liikketoiminnasta lahinné kilpailuoikeudessa.
(Rahnasto 1995, 8-9.)

Kansallisen lainsd4ddnnon puuttuessa toimintaa koskevia ohjeita on sisillytetty franchi-
singtoimintaa koskeviin eettisiin sdinnoksiin. Kansainvilisesti noudatettavia eettisid
sddntojd ovat julkaisseet mm. International Franchise Association ja European Franchise
Association. Eettisten sdint6jen tarkoituksena on maéiritelld edellytykset yrittdjan edut
huomioon ottavalle “hyvdlle franchising-kiytinnolle”. Eettisten sdintojen avulla on
pyritty ehkdisemain epikohtien syntymisti ja estdméain epérehellisten ketjujen toimintaa
markkinoilla. (Rahnasto 1995, 8.) Eettinen normisto velvoittaa kuitenkin vain kyseisiin
yhdistyksiin, jdrjestoihin, liittoihin tai vastaaviin kuuluvia (aaritapauksissa yhdistyksen
jasenyyden menettimisen uhalla). Se ei kata niin sanottuja “villeja”, ellei oikeusistuin
paatyisi katsomaan eettisid sdintoja sellaiseksi alalla noudatettavaksi vakiintuneeksi ta-

vaksi, jota kaikkien tulisi noudattaa. (Koiranen ja Tuunanen 1996, 70.)

Franchising-suhteessa osapuolet ovat juridisesti toisistaan riippumattomia oikeussubjekte-
ja. Vaikka he ovat riippumattomia, he ovat yhteenkuuluvia (jota vahvistetaan esim. de-
sign management -tyyppisilld tekijoilla: ulkoasu, logot jne.) Sitoutumisen kannalta kes-
keisessi asemassa ovat myOs usein yhteisesti sovitut toimintaohjeet ja laatukriteerit. Si-
toutuminen merkitsee myos asioita, joita franchiseyrittdjit voivat pitd4 haittoina: esimer-

kiksi rajoitettu toiminnan vapaus ja velvoite luottaa toisiin. (Koiranen ym. 1996, 71.)
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Franchiseantajan kehittamda tuotetta tai palvelua siis tarjotaan potentiaaliselle fran-
chiseottajalle markkinoitavaksi tietylle alueelle, tietyksi ajaksi, tiettyd liittymismaksua
vastaan. Franchiseantaja edellyttid franchiseottajan noudattavan vaimiiksi luotua kon-
septia: tuotetta, tuotenimed, markkinointia ja toimintamallia. Franchiseantaja koordi-
noi ja ylldpitdd verkoston toimintaa ja saa tdstd toiminnastaan franchiseottajilta jatku-
via franchisemaksuja sekd palvelumaksuja. Franchising-paketin tulee sisdltid selkedn
Jja standardoidun konseptin, joka on valmiiksi testattu, paketoitu monistettavissa ole-
vaan muotoon ja dokumentoitu. Business Format Franchising ketjun yritysten tulee olla

ulkoasultaan ja toiminnoiltaan yhtendisid.

3.5 Franchising asiakasyrittijyyteni ja kilpailuetujen luonti

3.5.1 Asiakasyrittijyys

Asiakasyrittdjyys on yhteisnimitys sellaisille toimintamalleille, joissa asiakkaat on integ-
roitu toimimaan yrittdjimaisesti lilkketoiminnan voimavaroina. Heidén ei suinkaan kaikki-
en tarvitse olla omistajayrittdjid. Yhteistd heille on se, ettd yrittidjyys on heilld ajattelu-,
toiminta- ja suhtautumistapa. Asiakasyrittdjyyden motiivina ovat usein taloudelliset edut,
joita voivat olla esim. ilmaiset palvelut tai palkkiot, sosiaaliset edut, jotka johtuvat ryh-
miin kuulumisesta, koulutukselliset edut sekd tunne-edut, jotka liittyvit yksiloiden ja
heiddn moraalisten ja eettisten tarpeiden tyydyttimiseen. Asiakasyrittdjyyden hyviksi-
kiytto edellyttdd uudenlaista ajattelua ja asiakkaiden tehokasta ohjausta. Asiakasyritti-
jyyden osalta paidytidin usein verkko-organisaatioratkaisuihin, joissa keskeisend organi-
saation toimintaa ohjaavana tekijéni on organisaation kulttuuri ja arvot. Asiakasyrittdjyys
on kasvanut Suomessa kaikkina lamavuosinakin vauhdilla. Franchising, joka edustaa
asiakasyrittdjyyden monipuolisinta sovellusta, on kasvanut yli kymmenen prosentin vuosi-
tahtia. (Koiranen ym. 1996, 8; Lehtinen 1988, 35-37.)

Franchiseantajalle asiakasyrittajyysmalli on kelpo strategia. Laajennus tapahtuu kayttien
hyviksi toisen yrittdjdinnostusta ja padomia. Tunkeutuminen uusille markkinoille helpot-
tuu. Syntyy markkinasidos. On mahdollista saada aikaista kassatuloa liittymismaksuista ja
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jatkuvaa kassatuloa. Paistasn maantieteellisille alueille, joiden saavuttaminen ei onnistuisi
pelkdstddn omin voimin. Perinteiset tyosuhteet muuttuvat asiakas- ja vhteistyosuhteiksi.
Verkoston kasvaessa tarpeeksi suureksi voidaan saavuttaa tuntuvia logistisia etuja. eiki

olla endd sidoksissa omaan sijaintipaikan tai paikallismarkkinoiden kokoon ja ostovoi-

maan. (Koiranen ym. 1996, 11.)

Lehtisen (1988, 40) mukaan franchisingin ja asiakasyrittijyyden vililld on kuitenkin ole-
massa joitakin peruseroja. Asiakasyrittdjit ovat usein vain osa-aikaisia markkinoijia.
vaikka he voivat olla hyvinkin sitoutuneita, koska saavat taloudellisia etuja. Franchiseot-
taja on yrittdjd. joka toimii ison organisaation valvonnassa ja tukemana. Han saa organi-
saation tuen ja sosiaalisen statuksen. Franchiseottajan ja -antajan vililld on yleensé erit-

tdin tdsmillinen juridinen sopimus. jota ei ole asiakasyrittdjan kohdalla.

3.5.2 Kilpailuetu

Kilpailuetu merkitsee komponenttia, jonka kautta lopullisesti vilittyy yrityksen liiketoi-
mintojen tuoma potentiaalisuus tulokseksi. Kilpailuedulle on ominaista se, ettd se ei ole
yrityksen itsensd kontrolloitavissa kuin vilillisesti eli juuri strategisen markkinoinnin ja
logististen toimintojen kautta. Kilpailuedun aikaansaaminen riippuu siitd, kuinka hyvin
yritys kvkenee kilpailussa markkinoilla ottamaan huomioon kilpailijat ja asiakkaat. Stra-
teginen markkinointi tarkoittaa ulkoista tehokkuutta, eli vuorovaikutusprosessia markki-
noiden kanssa. Logistiset toiminnot tarkoittavat taas yrityksen tuotanto- tai palvelupro-

sessin tehokkuutta, eli sisdistd tehokkuutta. (Lahti 1987, 13.)

Lahti (1987) jakaa kilpailuedut kolmeen luokkaan: ainutlaatuiseen osaamiseen, toiminto-
alueen tehokkuuteen ja kasvuprosessin tuomaan etuun. Ainutlaatuinen osaaminen on
luonteeltaan rakenteellinen etu, jonka kehittdminen ja mvés eliminointi kilpailussa kesté
pitkéin aikaa. Ainutlaatuinen osaaminen on erityisen keskeinen kansainvilisessd kilpailus-
sa silloin, kun markkinoiden muutokset ovat nopeita ja vaikeasti ennakoitavia. Tdméa ko-
rostuu erityisen voimakkaasti monopolistisessa kilpailutilanteessa. jossa markkinoilla on

suuri maira tarjoajia. Kansainviliselle kilpailulle on ominaista myos se, ettd ainutlaatui-
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suuden ylldpitiminen on entistd vaikeampaa. (Lahti 1987, 75-76.) Franchising-toiminta
edellyttda yleensa pitkalle kehitettyd tuotedifferointia. Tuote tai palvelu on kehitetty kil-
pailevista selvisti poikkeavaksi, minki ansiosta ostajat tunnistavat laadun ja ominaisuu-
det pelkdn nimen perusteella. Tuotedifferointi ketjun strategiana johtaa jonkin asteisen

monopolivoiman saamiseen markkinoilla. (Andersson-Tuominen ym. 1991, 55.)

Toimintoalueen tehokkuus merkitsee nimenomaan markkinoinnin ja/tai logistiikan kus-
tannustehokkuutta. Markkinointipohjaiset tehokkuusedut ovat tyypillisia yrityksille, joilla
on mahdollista kayttaa hyviakseen laajan kansainvilisen toiminnan mittakaavaetua. Kiris-
tyvan kilpailun ja hidastuvan kysynnin vallitessa korostuu markkinointia enemman lo-
gistiikka, jolla voidaan parantaa laatutasoa ja toimitusvarmuutta seki alentaa kustannuk-
sia. (Lahti 1987, 76-77.) Franchisingissa merkittivid kustannussdistéd saadaan mm. asi-
akkaiden informaatiokustannuksissa. Tunnetun tavaramerkin tai markkinointinimen
avulla ketju viestittda asiakkailleen laadusta ja palvelusta sekd erottuvuudesta kilpaili-
joihinsa ndhden. Asiakas saattaa suostua maksamaan myoés siitd, ettd ei tarvitse kierrelld
monissa liikkeissa tarvitsemansa hyodykkeen vuoksi. (Andersson-Tuominen ym. 1991,
72.)

Kasvuprosessiin perustuva etu saattaa johtaa yrityksen hyvinkin nopeaan etenemiseen
markkinoilla. Ongelmana voi olla markkina-aseman vakiinnuttaminen silloin, kun mark-
kinoiden ”imu” vihenee. Hyvin usein markkina-aukkoon osunut yritys tulkitsee menes-
tymisensd perustaksi ainutlaatuisen osaamisen, vaikka menestyminen saattaa perustua
yksinkertaisesti siihen, ettd yritys padsee muita nopeammin liikkeelle. (Lahti 1987, 77.)
Franchisingissa alalle tulon kynnys on piimiehelle suuri, mutta kun alalle on piitetty
tulla, markkinoiden valtaaminen on onnistuessaan nopeaa. Nopeus perustuu padmiehen
liiketoimintapaketin hyviksikdyton monistamiseen ja yrittijien omaan panostukseen.

(Andersson-Tuominen ym. 1991, 55.)
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3.5.3 Elinkaari ja kilpailuedut

Tuotteen elinkaar -kisitteen taustaolettamuksena on, ettd kaikille tuotteille on ominaista
kasvu ja lasku, eli evoluutioprosessi syntymistid kuolemaan, kuten elollisille olennoille.
Nousuun ja laskuun liittyy viive, josta syysti toimialan myynnin oletetaan aluksi kasvavan
hitaasti ja sen jilkeen kiihtyvisti, kunnes kiytettivissi oleva kysyntd on tyydytetty ja
yritykset térméévit toisiinsa, jolloin kasvu hidastun, lakkaa kokonaan ja muuttuu kiihty-
viéksi laskuksi. Jotta yritys séilyisi kilpailukykyisend, tulee sen huolehtia jatkuvuudestaan
niin, ettd silld on tuotteita ja liikeideoita erilaisissa elinkaarivaiheissa. (Lahti 1987, 8-9;
Koiranen ym. 1996, 24.)

Elinkaaren alkuvaiheissa yrityksen menestyminen riippuu sen kyvysti reagoida tuotteen
ja jakeluteiden muutoksilla asiakkaiden tarpeiden muutoksiin. Keskeisin ongelma on kas-
vavan kysynnin tyydyttiminen. Kehittyvit tuote- ja liikeideat ovat tarpeen luomaan kas-
vua. Kiristyva kilpailu pakottaa yritykset kiinnittimain huomiota toiminnan taloudelli-
seen tehokkuuteen. Kasvuvaiheessa tuotteen tunnettuus lisddntyy ja kysyntd kasvaa.
Tuotteen elinkaaren kypsissa vaiheissa kilpailutilanne vakiintuu. Hallintavaiheessa tuote-
ja liikkeideat ovat tarpeen luomaan kannattavuutta ja kerryttimiédn tulorahoitusta. Elin-
kaaren kiintyessi laskuun on erityisen suuri tarve oikea-aikaisille toimenpiteille - pysy-
minen markkinoilla viimeiseen asti, hidas vetidytyminen, luopuminen, tuoteidean uudis-

taminen. (Lahti 1987, 8-9; Koiranen ym. 1996, 24-25.)

Franchisingissa tuote- ja liikeideoitten yleinen elinkaari-logiikka muuttuu. Franchiseanta-
jan nikokulmasta kasvu ja kehitysvaihe tapahtuu voimakkaasti asiakasyrittdjien rahoitta-
mana, jolloin laajentuminen ei sido samalla tavalla padomia kuin laajentuminen omistetul-
la verkostolla. Kasvu ja kehitysvaiheessa franchiseantajan tulot kattavat tutkimuksen,
markkinoiden kehittimisen sekd promotionaaliset kustannukset. Kypsissd vaiheessa
myynti on yleensi melko korkealla tasolla. Franchising-organisaatio saavuttaa voittoa
operationaalisesta tehokkuudesta toimiessaan korkealla volyymilla. Myyntia voidaan
pyrkid lisidgmédn 1) penetroitumalla syvemmille olemassaoleville markkinoilla, 2) laajen-
tamalla uusille markkinoille entisilli tuotteilla, 3) laajentamalla yritystoimintaa kohde-

markkinoilla uusilla tuotteilla, tai palveluilla (diversifiointi). Laskuvaiheessa franching-
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verkoston ylldpitiminen ja vastaaminen markkinoiden vaihtelevaan kysyntién ovat kriit-
tisid vaiheita franchising-ketjun selviytymiselle. Kannattaa selvittai, onko lasku viliaikais-
ta, vai johtuuko se pysyvistdi muutoksesta kohdemarkkinoilla. Selvitymiskeinoina on
konseptin toiminnan lakkauttaminen, tuotteen parantaminen, tai tarjoaminen toiselle
segmentille (esim. McDonald’s kehitti kanavoileiviin vastaamaan Chicken McNuggetsien
kilpailuun), seki tuotteen korvaaminen vihitellen uudella. (Justis ym. 1989, 178-180;
Koiranen ym. 1996, 25.) Franchising-toiminnassa on tirkeaé kehittis jatkuvasti palvelu-
ja ja imagoa ja ajoittain myos uusia tuotteita. Kuten muussakin liiketoiminnassa myos
franchisingissa kuluttajien tarpeisiin pitida pysty4 vastaamaan jatkuvasti. Franchiseottajilta
tulevat ideat ovat usein kehittimisen arvoisia koko verkoston kannalta. (Patten 1985,
161.)

Franchiseottajan kannalta liikeidea on jo pitkille kehitetty ja vakiinnutettu, jolloin hiin
joko paidsee suoraan hallintavaiheeseen tai ainakin voittaa monia alun ongelmia ja hidas-
teita. Lisdksi muita kilpailuetuja ovat usein liike- ja tavaramerkin tunnettuus, testattu
konsepti, verkon tuki, pienyrittdjimdinen joustavuus yhdistettyni ison ketjun volyy-
mietuihin, kohtuullinen alkupanostus, hallitumpi riskinotto, kotipaikkaetu- ja asiakastun-
temus. (Koiranen ym. 1996, 25.)

3.6 Franchising strategisesti ja yritysten yhteistyoni

Strategisessa suunnitteluprosessissa yrityksen toiminnat suhteutetaan kéytettavissé ole-
viin resursseihin ottaen samalla huomioon ympéristén uhat ja mahdollisuudet. Strategisil-
la paatoksilld on usein merkittdvid seurauksia yrityksen toiminnalle - strategioita ei pida
pelkistadn harkita sen mukaan mikd on yrityksen olemassaoleva kapasiteetti, vaan on
myos harkittava mitd resursseja voidaan saavuttaa ja kontrolloida tulevaisuudessa. Ta-
min johdosta strategiset padtokset vaikuttavat usein myos operationaalisiin paitoksiin
(johtaminen, markkinointi, henkilostopolitiikkka jne.) Yrityksen strategiaan eivat vaikuta
pelkistisin ympériston voimat ja saatavilla olevat resurssit, vaan myos arvot ja odotukset,

joita yrityksen johdolla on liiketoiminnasta. (Johnson & Scholes 1984, 7-9.)
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Strateginen suunnittelu on prosessi, jossa luodaan ja ylldpidetddn yrityksen tavoitteita ja
operationaalista kapasiteettia. Niilli mahdollistetaan franchiseketjun tehokas toiminta
muuttuvassa ymparistossd. Strategisessa suunnittelussa ovat jatkuvan tarkastelun koh-
teena yrityksen toimintojen ennallaan sdilyttdminen, pois jittdminen ja lisdéiminen. Fran-
chisingissa sekd franchiseantajan etti -ottajan tulee huomioida asiakkaiden muuttuvat
tavat, halut ja kulutustottumusten muutokset séilyttizikseen toimintansa jatkuvana, kan-
nattavana seka kilpailukykyisend kohdemarkkinoilla. (Justis ym. 1989, 161-162.)

Strategian voidaan ajatella olevan yrityksen suunta ja toimintatapa pitkalld tahtaimelld,
joka ideaalisesti sovittaa yhteen resurssit ja muuttuvan toimintaympériston ja erityisesti
markkinat ja asiakkaat niin, ettd omistajien odotukset tadytetdiin. Strategiset paitokset
ovat siis usein hyvinkin monimutkaisia. Niihin sisiltyy usein epivarmuutta, ne saattavat
vaatia integroitua johtamista ja ne saattavat sisiltis suuria muutoksia yrityksen toiminnal-
le. Johnson ym. 1983, 10).

Strategian valinnassa franchiseantajan ensimmadinen tehtiva on selvittad itselleen franchi-
sing-konseptinsa “missio” - perusliiketoiminta, asiakkaat ja heidan tarpeensa, sekd kon-
septin rakenne pitkilld aikajanteelld. Franchiseantajalla tdytyy olla nikemys mahdolli-
suuksista ja haasteista, omistajien, franchiseottajien ja tyontekijéiden motivaation lahteis-
t4, sekd kohdemarkkinoista. (Justis ym. 1989, 164-165.)

Seuraavaksi etsitdin markkinarako, johon operaatiot suunnataan. Se voi olla tuotteiden
ja palveluiden segmentti jota kilpailijat jo tarjoavat, tai se voi olla ennalta mairitelty asi-
akkaiden ryhma. Molemmissa tapauksissa mairitelldan kohderyhmé, jolle tuotetta tarjo-
taan. Thanteellisinta olisi 16ytd4 markkinat, jolla kyseistd tuotetta ei vield ole tarjolla. Ta-
méi tarjoaisi mahdollisuuden kasvuun ja tuloksellisuuteen. Tuottavuutta lisitdén tavalli-
simmin jollakin kasvun metodilla. Franchising-yritykset laajentuvat saavuttaakseen sy-
nergiaa. Synergiaa syntyy, kun kaksi erillistd toimintoa yhdessd tuottavat suurempaa
hyotya kuin yksindéan. Tatd on esimerkiksi se, ettd motellin yhteyteen perustetaan ravinto-
la. (Justis ym. 1989, 165-168.)
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Yrityksen kehittamisstrategiat perustuvat yleensi kolmeen kysymykseen: mika on lihtoti-
lanne, mihin suuntaan ollaan menossa ja miten? Suunnan maérittelyssd vaihtoehtoja ovat
Johnsonin ja Scholesin (1993, 204) mukaan luopuminen, tilanteen vakiinnuttaminen,
markkinapenetraatio, tuotteiden kehittiminen, uudet markkinat ja diversifikaatio, eli
toiminnan erilaistaminen. Niihin vaihtoehtoihin voidaan pa4std: oman sisisen kehityksen
avulla, yhteistyolld ja/tai liittoutumalla muiden yritysten kanssa ja yrityskaupoilla ostamal-
la tai myymiilla.

Strategisena ratkaisuna yhteistyd asettuu selkeisti oman sisdisen kehityksen ja yritys-
kauppojen vilimaastoon. Omaa siséistd kehitystd yritys tarvitsee aina jossakin médrin
silloinkin, kun rinnalla kidytetdsin yhtd tai kahta muuta perusstrategiaa. (Koiranen ym.
1996, 29.) Paatos yhteistyostd perustuu liiketoimintapaketin omistajan kokonaisarvioon
kustannustehokkuudesta ja saatavista tuotoista. Arvioon vaikuttavat tuotannon ja jakelun
tekniset ominaisuudet, transaktiokustannusten suuruus eli ketjussa mukana olevien toi-
minnan koordinoinnin aiheuttamat kustannukset ja markkinoiden ulkoisvaikutukset eli
sellaiset hyodyt ja haitat, jotka eivit kohdistu valittomasti paatoksentekijddn itseensi.
(Andersson-Tuominen ym. 1991, 55-56.)

Hovi (1995, 28-29) jakaa yritysten yhteistyén tavoitteet seuraaviin tekijoihin: tehokkuus,
voimavarat, riskit, markkinat, kilpailuasema ja strategia, seki liikkkeenjohto. Tehokkuutta
parantavat mittakaavaedut, rationalisointi, kriittinen massa, kulujen jakaminen, parantu-
nut ROIL (nopeammat tuotot) seké kyky tasapainottaa sisiisid investointeja. Voimavaroja
lisadvat yhteistyOkumppanin taidot, teknologian hankkiminen ja kontrolli, rahoitukselli-
nen tuki, kyky keskittyd yrityksen kilpailutekijoihin, kyky laajentaa tuotteiden tarjontaa,
synergia ja kumppanilta oppiminen. Riskit vahenevit jakamalla ja niitd pienentimalla.
Markkinoille on helpompi paistd, hyodytddn kumppanin maineesta, saadaan poliittista
turvaa kaukaisilla markkinoilla, lainsdddannéllisten esteet vihenevit ja kansainvilinen
kasvu helpottuu. Kilpailullinen asema ja strategia helpottuvat hintasopimuksilla, kilpailun
vihentimiselld ja torjumisella, tirkeiden strategisten tarpeiden toteuttamisella ja kilpailul-
lisen vahvuuden voimistamisella. Liikkeenjohdolliset edut tulevat kokemuksen jakamises-
ta, henkiloston vaihdosta ja koulutus- ja liikkkeenjohdollisten kehittdmisohjelmien vaih-
dosta. On huomionarvoista, ettd niiden etujen lisdksi yritysten yhteisty6 voi tuoda muka-
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naan myo6s uusia riskejd. Yhteistyon tulosten toteutumattomuus on yksi suurimmista epi-
varmuustekijoistd. Lisaksi edut todennikoisesti vaihtelevat eri maissa eri tavoilla. Yhteis-
tyd on joka tapauksessa varteenotettava strateginen vaihtoehto varsinkin pienen yrityk-

sen kansainvilistymisprosessissa.

Koiranen ym. (1996, 30-31) jakavat strategisen yhteistyén hyodyt viiteen otsikkoon:
kustannusten alentaminen, tuottojen lisdiminen, paiomakierron tehostaminen, lisire-
surssit ja kilpailun ja riskien parempi hallinta. Heidéin mukaansa franchising-toimintaan
liittyen voidaan tunnistaa seuraavia strategisia yhteistydpyrkimyksii: mittakaavaetu,
kriittinen massa, kustannusten jako, padomakierron rationaalisuus, investointien suunni-
telmallisuus, kansainvilistdminen, lisiresurssit, teknologia, rahoitusjirjestelyt, erityis-
osaamisen vaihdanta, oppiminen ja taitotieto, synergiaedut, riskin pienentiminen, nope-
ampi paisy markkinoille, kumppanin maineen tuottama hyéty, hinnoitteluyhteistys, ko-
kemusten jakaminen seki yhteistyo henkilosta kehitettiessi.

3.7 Franchising strategisena liittoutumana ja verkostona

Markkinoiden nopea avautuminen ja liiketoimintojen kansainvilistyminen lisd4 erityisesti
tarvetta yrityksen strategisen joustavuuden lisddmiseen. Strateginen joustavuus on juuri
yrityksen liikketoimintojen rakenteellista mukautumiskykyi - hyvin mukautumiskykyinen
yritys sopeutuu ympérist0onséd, on osa harmonista kokonaisuutta Viime vuosien keskei-
sid kehityspiirteitd ovat olleet vertikaalisten tuotantoketjujen kiinteytyminen, asiakassuh-
teiden pitkiatkaistuminen sekd niin myyjd- kuin ostajapuolten horisontaalinen organisoi-
tuminen. Samankaltaisissa olosuhteissa ja samankaltaisista liilketoimintaa harjoittavat or-
ganisaatiot muodostavat vuorovaikutussuhdetiivistymid - verkostoja. (Erdheimo & Lahti
1991, 6-7.)

Valitessaan liikketoimintojensa institutionaalisia muotoja yrityksilld on aina olemassa kol-
me vaihtoehtoa. Ne voivat suorittaa osan liikketoimistaan oman hierarkiansa sisalld, osan
ne voivat toteuttaa markkinoiden kautta, ja osan yhteistoiminnallisten verkostojen kautta.

Valintaan vaikuttavat sekd kansalliset olosuhteet ettd tal ouden kehitysvaihe. Verkosto-
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suhteita syntyy, koska yritysten vilinen suora informaation vaihto ja yhteistoiminta ovat
monissa tapauksissa niiden kannalta tehokkaampia tapoja toimia kuin toiminnan koordi-

nointi markkinoiden kautta. (Lovio 1994, 97-98.)

Verkko on pitkiaikaiseksi tarkoitettua yritysten yrittijiluonteista toimintaa harjoittavien
toisistaan ainakin jossain mairin juridisesti riippumattomien tulosyksikéiden tiedon vaih-
toa ja yhteistoimintaa arvonlisdyksen aikaansaamiseksi. Verkko voi jasentensi institutio-
naalisen aseman ja tavoitteiden perusteella kuulua esim.: Yritysverkkoon, joka on yritys-
ten suoraa omachtoista yhteisty6td, jossa pyrkimyksend on yhdistdd jisenten toisiaan
tiydentdvad osaamista tai kokonaiskapasiteetin kasvattamista. Toimialaverkkoon, joka
liittdd yhteen saman tyyppiset yritykset, joilla on yhteinen etu. Kaupalliseen verkkoon,
joka on yritysyhteistoiminnan kaupallista kehittimispalvelua. Henkiléverkkoon, joka tu-
kee kehittymisti ja tiedon kulkua yksilotasolla. (Linkola 1996, 14-15.)

Verkkoa sanotaan strategiseksi silloin, kun yritykset yhteistoimin tekevit tuo-
te/markkinaratkaisuja tai nithin tihtddvii kehittdmistyotd. Operatiivien verkko pyrkii
puolestaan toiminnan volyymin, tuottavuuden ja laadun varmistamiseen. Verkolle on
ominaista tunnistettavuus. Markkinoinnin ja palvelun nikokulmasta verkon pitdd olla
niiden ulkopuolisten tunnistettavissa, jotka haluavat asioida verkon kanssa. (Linkola
1996, 15.)

Verkostotalous voidaan tulkita eri tavoilla. Ensinnékin teknisestd niakokulmasta verkos-
totalous nojaa sihkoisiin tietoverkkoihin ja teleteknitkkaan. Toiseksi voidaan painottaa
luottamuksellisia henkilésuhteita ja avainhenkildiden ns. henkilokemiaa. Kolmanneksi
verkostotalous on alueittaista taloutta. Neljannestd nikokulmasta verkostotalous on yri-
tysryhmi tai -rypés, joka on strategisesti rakentunut optimaalisen arvoketjun varrelle.
Viidenneksi verkostotalus on dynaaminen, kasvaessaan yhi pienemmiksi yksikoiksi ja-
kautuva “ameeba”. Kuudenneksi verkostotalouteen siséltyy ns. kolmannen tien talous-
ajattelua vahvistava piirre - verkostotalous ylittdd toimintalogiikkana sekd valtoimen
markkinamekanismin eftd hierarkisen suunnittelun ja komentotalouden. (Kuisma 1994,
103-105.)
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Verkostotaloudessa on kyse tydnjaon syvenemisen seuraavasta asteesta, jossa verkostoi-
tumisen perimmiisend ideana on muuntaa verkostorakenteen avulla kiinteitd kustannuk-
sia muuttuviksi, jolloin saadaan samansuuntaisia vaikutuksia kuin mittakaavaa suurenta-
malla. (Kuisma 1994, 105-107.) Ostajat haluavat vastinetta rahalleen. Tuotannon tehok-
kuus on valttdmitonti lopputuotteen hintakilpailukyvyn kannalta. Verkosto on rationaa-
linen tapa hankkia ja kayttaa yrityksen tarvitsemia resursseja. (Linkola 1996, 17-18.)

Yritysten yhteistyostrategiat ovat yleistyneet sitten 1970-luvun, kun huomattiin, ettd yri-
tys ei pysty selviytyméin yksin monimutkaistuvissa ja kompleksisissa ympiristoissa. Tar-
vetta 16ytyi materiaalien, tieto-taidon, rahoituksen ja markkinoille padsyn hallinnassa ja
ratkaisuna nihtiin mahdollisuus yhteistyohon. Johnson & Scholes (1993, 237-238) jaka-
vat yritysten viliset liittoutumat neljaan luokkaan: verkostot, alihankinta - lisensiointi -
franchising, yhteisyritykset ja hankinnat - yritysfuusiot. Verkostoituminen voi tuottaa
huomattavia keskindisia etuja kyseessd oleville yrityksille. Franchising on tyypillinen
keskindinen sopimus, jossa franchiseottaja suorittaa tiettyji toimintoja, kuten valmistusta,
jakelua, myymistd ja franchiseantaja on vastuussa tuotemerkistd, markkinoinnista ja
koulutuksesta.

3.8 Koonnos: Franchisingin tuottamat kilpailuedut

Kilpailueduiksi on aiemmin méiritelty ainutlaatuinen osaaminen (tuotedifferointi), toimin-
toalueen tehokkuus markkinoinnissa ja logistiikassa sekid nopea kasvuprosessi. Naistd
kahdesta viimeksi mainitusta seuraa siist6ja asiakkaiden informaatiokustannuksissa. No-
peaan kasvuprosessiin vaikuttaa merkittdvisti se, ettd franchiseottaja piidsee usein suo-
raan elinkaaren hallintavaiheeseen, eiké franchiseantajalle tule kaikkia kasvu- ja kehitti-
misvaiheen kustannuksia, koska franchiseottaja on rahoittamassa toimintaa omalta osal-

taan.

Kilpailuetujen saavuttamisessa kaytetdén hyviksi franchiseottajan toimimista asiakasyrit-
tdjana. Franchising asiakasyrittdjyyden sovelluksena sitouttaa yrittdjin toimimaan koko

franchising-ketjun hyviksi, koska tyosuhde on asiakas- ja yhteistyosuhde. Verkoston
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kasvaessa tarpeeksi suureksi saavutetaan strategisen yhteistyon tuottamia etuja, verkos-
ton tuomaa strategista joustavuutta, logistisia etuja. eiki olla sidoksissa yrityksen sijainti-
paikkaan. Franchising-verkoston toiminta on strategista yritysten yhteistydté, jolla par-
haimmillaan saavutetaan kustannusten alentumista, tuottojen lisdantymistd, padomakier-
ron tehostamista, liséiresursseja\ ja kilpailun ja riskien parempaa hallintaa. Kuviossa 1

hahmotetaan franchising tutkimuksen keskeisten kisitteiden kautta.

KILPAILUEDUT
ainutlaatuinen osaaminen
toimintoalueen tehokkuus
o kasvuprosessi

Asiakas-
yrittajyys

Strateginen

yhteistyo

Verkostot

Kuvio 1. Franchising-verkosto yritysten strategisena yhteistyoni.
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4. VIENTIFRANCHISING YRITYKSEN STRATEGIANA

4.1 Kansainvilistymisen vaihtoehdot

Yrityksen motiivit kansainvilistymiseen voivat ensinnikin ldhted yrityksen omista lihto-
kohdista: yritykselld on ylivoimainen ja myyntikelpoinen idea, tai tuotteen/palvelun elin-
kaarta jatketaan kansainvilistymilla. Toiseksi motiivit voivat olla ympirist6lahtoisia:
markkinoiden kysyntadn vastaamista, komponenttien/osien ostamista ulkomailta, pii-
oman, tydvoiman, tai teknologian hankkimista ulkomailta. Lisiksi motiivit voivat ldhted
ympériston tarkkailusta ja seurannasta: olemassa olevien markkinoiden saturaatiosta, tai

hyodysté, joka saadaan toimimalla monissa kansantalouksissa. (Brooke 1986, 32-33.)

Paitos
kansainvilistymisesta
Vierti Investoinnit Sopimuspohjaiset
- suora - suorat yhteistyosuhteet
- epdsuora - portfolioinvestoinnit

Kuvio 2. Kansainvilistymisen vaihtoehdot.

Kansainvalistymisen vaihtoehdot voidaan jakaa kolmeen osaan (Kuvio 2). Tavaroiden ja
palvelujen’ vienti on usein ensimméinen vaihtoehto ulkomaankauppaan ryhdyttiessi.
Vientitoiminnassa yrityksen myymé tuote valmistetaan kohdemaan ulkopuolella. Epasuo-
rassa viennissi kdytetddn agentteja, jotka myyvit yrityksen tuotetta kotimaasta kisin.
Suorassa viennissé voidaan kayttaa agenttia, joka myy tuotetta kohdemaasta kisin. (Root
1987, 5.)

Kun puhutaan palveluista on viennin ja sopimuspohjaisten yhteistyosuhteiden ja inves-

tointien vililld vain hienoinen ero, koska useimmat palvelut vaativat jonkilaista edustusta
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markkinoilla. Olennainen kysymys on siis se, mitd myydiin. Jos kyseessd on tietotaito,
saattaa lisensiointi olla kannattavampaa. Sepimuspohjaisissa yhteistydsuhteissa on
paljon yhteisid piirteitd - sopimus sininsi ei sisélld tavaroiden siirtamists, eiki pizomaa
sitoudu suuria méirid ulkomaille. Piiomaa tarvitaan kuitenkin kotimaassa tutkimukseen

ja kehittdmiseen seka tuotteen parantamiseen, jotta saavutetut taidot ja edut sailytettaisiin
jatkossakin.

Investoinnit jactaan suoriin (osto tai tytdryhtion perustaminen) ja portfolioinvestointei-
hin. Molemmat kayttavit hyvikseen varotoimia, joita tarvitaan toimittaessa erilaisissa
maissa, joissa ongelmia voivat aiheuttaa esimerkiksi valuuttojen vaihtokurssien muutok-
set tai omaisuuden menetykset (Brooke 1986, 38-39.) Investoinnit kansainvilistymisen
mallina kisittédvat kysymyksen kansainvilisen yrityksen omistussuhteista. Kansainvilinen
yritys voidaan aloittaa perustamalla uusi yritys, tai hankkimalla kohdemaassa oleva pai-
kallinen yritys. Se voi olla myds yhteisyritys (join venture), jossa omistajuus ja kontrolli
jaetaan emoyhtion ja yhden tai useamman paikallisen osakkaan kanssa. (Root 1980, 6-7.)

4.2 Franchising ja muut sopimuspohjaiset yhteistyosuhteet

Syvin kansainvilistymisen aste voidaan saavuttaa etabloitumalla kohdemaahan joko
omistus- tai sopimuspohjaisilla jarjestelyilli. Omistusratkaisut vaativat suuria taloudellisia
resursseja. Edullisempi tapa on luoda erilaisia sopimuspohjaisia yhteistyosuhteita. Fran-
chising on yksi sopimukseen perustuva kansainvilistymismalli, muita ovat sopimusval-
mistus, sopimusjohtaminen, projektioperaatiot ja lisensiointi. (Laakso 1995, 47.) Niille
kaikille malleille on yhteistd se, ettd myytdvand on ennemminkin “knowhow” - tietotaito,

eiki varsinainen tuote.

Sopimusvalmistus: Erilaiset alihankintasuhteet ovat sopimusvalmistusta puhtaimmillaan.
Yritys voi olla joko alihankkijana (esim. autoteollisuuden komponenttien valmistajana),
tai padhankkijana (esim. alihankintasuhteet Baltian maihin). Kolmas tavallaan vilillinen
tapa on toimia kansainvilistd kauppaa harjoittavan yrityksen alihankkijana. Kaikissa ta-
pauksissa joudutaan sopeutumaan kansainvilisiin vaatimuksiin. (Laakso 1995, 48.) Tar-
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keimpid syitd sopimusvalmistuksen kayttoon ovat kilpailukyvyn parantaminen, strategi-
nen joustavuus, tuotevalikoiman tiydentiminen, seki kaytté markkinoiden penetraatio-
tekniikkana. Lisensiointiin verrattuna sopimusvalmistus sallii valmistusprosessin tuotos-
ten suoran valvonnan. Markkinoinnissa saavutetaan téysi kontrolli. Franchisingiin verrat-
tuna franchiseottaja on vastuussa suurimmasta osasta markkinointia, vaikka franchisean-
tajalla onkin suuri kontrolli toiminnassa. (Luostarinen ym. 1990, 120-122).

Sopimusjohtaminen (management contract) on jirjestely, jossa yrityksen operationaali-
nen kontrolli on toisella yritykselld, joka hoitaa tarvittavia johtotehtdvid maksua vastaan.
Tami tarkoittaa sitd, ettd omistus ja johtaminen ovat erotettu toisistaan. (Luostarinen
ym. 1990, 93.) Kohdeyritys hakee suhteesta ulkopuolista osaamista. Toimittajaosapuolen
nidkokulmasta toimintamalli tarjoaa kansainvilistymisessi monta etua; ei investointeja,
mutta mahdollisuus operoida kohdemaassa. Ongelmana kohdeyritykselle on mahdollisen
kilpailijan kouluttaminen sekd kommunikointi ulkomaisten henkiloiden kanssa. (Laakso
1995, 50.) Toisin kuin franchising, sopimusjohtaminen on saavuttanut suhteellisen vihin
huomiota keinona toimia kansainvilisillda markkinoilla. Siitd huolimatta sopoimusvalmis-

tuksen kiyttd on kasvussa varsinkin teollisuusmaissa. (Luostarinen ym. 1990, 100.)

Projektitoimitukset voidaan jakaa osa- ja kokonaistoimituksiin (turnkey-operaatiot).
Osatoimituksissa toimitetaan vain jotain kokonaistuotteen osaa, jolloin toimittajalla ei ole
minkéiinlaista kontrollia kokonaisuudesta. (Luostarinen ym. 1990, 126.) Turnkey ope-
raatioissa taas voidaan ndhdi laheisid elementteji franchising-suhteiden kanssa. Naissd
ns. avaimet kiteen -toimituksissa on yhdelld taholla vastuullaan koko uuden toimintayk-
sikdn perustaminen ja kiyntiinsaattaminen, eli koko toimintayksikko rakenteineen, tekno-
logia ja know-how, henkilosto jne. Turnkey-operaatioihin voidaan myds yhdistdd useita
eri sopimussuhteita kuten lisensiointia tai sopimusjohtamista. (Laakso 1995, 50-51.)

Lisensiointi on sopimuspohjainen transaktio, jossa tietyn aineettoman tai teollisen oikeu-
den omistaja myy toiselle organisaatiolle tai yksilolle oikeuden kéyttdd nditd oikeuksia
méiritellysséd tarkoituksessa ilman omistusoikeuden siirtymisti. (Luostarinen ym. 1990,
31-32). Nam4 oikeudet pitdvit sisilldan esimerkiksi teollisia oikeuksia, patentteja, tava-
ramerkkejd, tekijioikeuksia, tai salaista knowhow’ta, resepteja. Oikeuksien lisaksi li-
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senssitransaktioon saatetaan liittd4 my6s raaka-aine, komponentti- tai laitekauppaa. Li-
sensioinnin voidaankin katsoa sisiltivan samoja piirteitd kuin franchisingin - kiyttdoike-
uksia, palveluja ja niistd suoritettavia maksuja. Kisitteet saattavatkin sekaantua usein.
(Laakso 1995, 51.)

Franchising vs. lisensiointi: Lisensiointi kehittyy koko ajan yhd enemman valmiiksi ja
markkinointisuuntautuneeksi konseptiksi, jolloin franchisingin ja lisensioinnin erottami-
nen tulee yhi vaikeammaksi. Kun franchisingissa on usein teknologian siirron elementti
mukana kuten lisensioinnissa, tulee suurin ero systemaattisesta tavasta, jolla franchiseot-
tajat tarjoavat standardisoitua markkinointikonseptia kuluttajille. Lisensioinnissa taas
markkinointitoimintojen kontrolli j4d usein lisenssinhaltijalle. (Luostarinen ym. 1990, 73.)
Franchisingissa liikeidean suojaaminen on vaikeampaa kuin lisensioinnissa. Lisensioinnin
kaltaiseen sopimukseen, jossa lisenssinhaltijan osallistuminen maassa olevaan toimintaan
on minimaalista, ei paistd franchisingissa. Vientifranchisingin olemus ja imago seka pal-
velun standardi ovat samanlaisia jokaisessa maassa. Tdma vaatii valvontaa, koulutusta ja
laadun tarkkailua. (Brooke 1986, 82.)

Lisensioinnin ydin koostuu yleensi teknisesti osaamisesta ja patentista, johon voi sisiltyd
muita toimintaa tukevia komponentteja, kuten markkinointi- ja liikkkeenjohdollista osaa-
mista, tuotesuojausta, suunnittelua jne. Lisenssinhaltijan etuna on saada tarvittava tekni-
nen osaaminen markkinoilla menestymiseen. Lisensiointisopimuksessa lisensioija eli k-
senssin antaja oikeuttaa (yleensd toisen yhtion) madrityksi ajaksi kayttdmiin teollis-
kaupallisia oikeuksia ja saa vastineeksi royaltya tai muun korvauksen. Lisenssisopimuk-
sen ydin on aineettoman oikeuden siirto. Franchising-paketti perustuu taas tuotesuojat-
tuun yrityskonseptiin ja kaikkeen siihen, mité tarvitaan sen toimeenpanemiseen (patentit,
tietotaito, koulutus, palvelut jne.) Franchisingin ero lisensiointiin on motivaatiossa, kes-
tossa ja palveluissa. Palveluelementti kasittdd usein yleisliikkeenjohdollista, markkinoin-
nillista ja tuotanto-operaatioihin liittyvis ohjausta. (Koiranen ym. 1996, 51; Luostarinen
ym. 1990, 46,75.)

Franchisingissa siis antajan ja ottajan vdlilld on jatkuva “liiketoimintasuhde”, jota

lisensioinnissa ei ole. Franchiseantajilla on velvollisuus auttaa franchiseottajia toimin-
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tapaikan valinnassa ja tyontekijoiden kouluttamisessa. Franchising liiketoimintamallina

on yleisempdd palvelu- ja kulutustavaramarkkinoilla kuin korkean teknologian aloilla.

4.3 Vientifranchisingin muodot

Kun yritys on tehnyt paatoksen kansainvilistymisestd ja valinnut keinoksi franchisingin,
voidaan liiketoiminta kéynnistad neljilla eri vaihtoehdolla: 1) suorana franchisingina, 2)
franchisingina ulkomaisen tytaryhtion kautta, 3) ulkomaisen joint venture-yhtién kautta ja

4) solmimalla master franchising-sopimus.

4.3.1 Suora franchising

Suorassa franchisingissa antajan ja ottajan vililld on sopimus, joka sallii franchiseottajan
perustaa toimipisteen kohdemaahan (Konigsberg 1991, 17). Yritys voi toimia ulkomais-
ten franchiseottajien kanssa aivan samalla tavalla kuin kotimaisten. Kohdemaahan ei pe-
rusteta itse omistettuja toimipisteitd, vaan hankitaan paikallisia yritt4jid/yrityksia franchi-
seottajiksi (Kuvio 3). Kohdemaan markkinat jaetaan ja paikalliselle franchiseottajalle an-
netaan yksinoikeus kyseiselld alueella toimimiseen paketoidulla liiketoimintamallilia.
(Laakso 1995, 58-59.) Sopimukset tehdédan jokaisen franchiseottajan kanssa yksil6llisesti
ja annetaan kayttoon perustietimys sekd jatkuva tuki. Tekniikkana suora franchising on
rajallinen, koska mitd kauempana franchiseantaja on kohdemaasta, sitd vaikeampi hinen

on valvoa ja palvella franchiseottajia. (Mendelsohn 1992, 32, 217.)

KOTIMAA KOHDEMAA
| ___——Fr.ottaja
Fr.antaja< Fr.ottaja
Fr.ottaja

Kuvio 3. Suora franchising kansainvilistymisen vaihtoehtona.
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Suora franchising on investointimielessi franchiseantajalle eduilisin ottaen lisiksi huomi-
oon, ettd se on tuottavin malli. Verkoston ja toiminnan kokonaiskontrolli siilyy franchi-
seantajalla, sekd myds mainonnan ja jakelun kontrolli (Laakso 1995, 59; Konigsberg
1991, 18.) Ongelmat liittyvit yleensd yhteistyon vaikeuksiin, kielivaikeuksiin, valvontaan
jne. Lisdksi franchiseoikeuksien myyminen on paljon vaikeampaa ulkomailla kuin koti-
maassa. (Laakso 1995, 59-60.) Suoran franchisingin kiyttiminen saattaa aiheuttaa sen,
ettd franchiseantaja ei huomaa eroa kotimaan ja kohdemaan markkinoiden valilld. Siksi

pilotti-operaatioiden kidytt6 on suotavaa. (Mendelsohn 1992, 218.)

Suoraa franchisingia kiytetain, kun kohdealueet ovat maantieteellisesti ja kulttuurisesti
lahelli toisiaan ja yhteydet ovat helppoja. Toiminta-alueiden viliset kulttuuriset, tekniset,
lainsaadinnolliset ja kaupankdyntiin liittyvit erot ovat pienid ja kohdealueelle haetaan
vain vihiinen miiri franchiseottajia. Konsepti ei ole niin monimutkainen, ettd se vaatisi
franchiseantajan paikallista tukitoimintaa, vaan koulutus ja palvelut franchiseottajille voi-
daan hoitaa kotimaasta kisin. Kohdemaan lainsd4dént6 on hankalaa tai estdd tytaryrityk-
sen perustamisen, tai vaatii hallituksen hyvaksymisté eikd franchiseantaja halua verotuk-
sellisista syistd maksaa tuloveroa kohdemaahan. (Laakso 1995, 59; Konigsberg 1991, 17-
18.)

4.3.2 Franchising ulkomaisen tytiryhtion kautta

Franchiseverkoston laajentuessa kansainvilisesti tulee vaikeammaksi hallita kontrolloin-
tia, levittdmisté ja tukitoimintaa kaikkien franchiseottajien osalta kaikissa eri maissa. Ta-
min vuoksi tarvitaan viliorganisaatiota hoitamaan franchising-suhteita ulkomaisiin fran-
chiseottajiin. Yksi vaihtoehto on tytiryhtion perustaminen (Kuvio 4). Tami tarkoittaa
sitd, ettd franchiseantaja perustaa kohdemaahan tytaryhtién, joka joko myy oikeuksia,
perustaa omia yksikoitd, suorittaa palveluja franchiseottajille ja valvoo verkoston etua
alueella, tai pelkiistdin suorittaa tukipalveluita ja valvoo verkoston etua alueella.
(Laakso, 1995, 60.)
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KOTIMAA KOHDEMAA
Fr.ottaja
Fr.antaja Tytaryritys < Fr.ottaja
Fr.ottaja
| Frottaja
Frantaja——— | Tytaryritys .- ~
—
Fr.ottaja

Kuvio 4. Tytéiryhtio kansainvilistymisen vaihtoehtona.

Tytaryhtidoperaation etuina voidaan pitdd oman paikallistuntemuksen saamista seka li-
heistd kontaktia franchiseottajiin. Samalla kohdemaan niakokulmasta investoinnit jaavit
kyseiseen maahan. Sopimuksen purkautuessa franchiseantajan on helpompi johtaa tytar-
yhtiotd, kunnes pystytdin tekemdin uusi franchising-sopimus. Franchiseantaja vilttyy
useimmiten veronmaksulta ja oikeudellisilta toimilta. (Laakso 1995, 60; Konigsberg
1991, 21). Suurimmat ongelmat aiheutuvat kustannuksista, koska tytaryhtion perustami-
nen vaatii vahvaa taloudellista panostusta, jolloin myos riskit kasvavat. Joissakin tilan-
teissa franchiseantaja joutuu siirtdméidn omaa henkilokuntaansa kohdemaahan, jolloin se
voi vaikuttaa negatiivisesti franchiseantajan omiin toimintoihin kotimaassa. (Laakso1995,

61; Konigsberg 1991, 21).

Tytaryhtié perustetaan hoitamaan kohdealueen franchisetoimintaa yleensi tilanteissa,
joissa suora franchising ei toimi riittdvan hyvin esimerkiksi verkoston laajuuden vuoksi.
Franchiseantajan taloudelliset ja henkiset resurssit mahdollistavat oman yhtion perustami-
sen kohdemaahan. Se on verotuksellisesti kannattavaa. Franchiseantajalla on sopiva joh-
tohenkil6sto, joka pystyy perustamaan ja ohjaamaan franchising-systeemin luontia koh-
demaahan. (Laakso 1995, 60; Konigsberg 1991, 20.)
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4.3.3 Franchising ulkomaisen joint venture-yhtion kautta

Joint venture valitaan usein vilivaiheeksi, kun uuteen maahan lihdetdin luomaan franchi- -
severkostoa. (Kuvio 5.) Menetelmé perustuu siihen, etti franchiseantaja perustaa paikal-
lisen yrityksen/yrittdjan kanssa yhteisen yhtioén, jonka tehtavini on myydi oikeuksia koh-
dealueen franchiseottajille ja valvoa konseptin kiyttéda koko verkoston edun nimissi.
(Laakso 1995, 61.)

KOTIMAA KOHDEMAA
' Fr.ottaja
Fr.antaja Joint venture < Fr.ottaja
Fr.ottaja

Kuvio 5. Joint venture kansainvalistymisen vaihtoehtona.

Yhteisyritykselld mahdollistetaan parempi toiminnan kontrollointi. Resurssivaatimukset ja
toiminnan tulos jaetaan partnereiden kesken. Toiminta saattaa mahdollistaa kohdemaan
julkisten tukitoimenpiteiden hyodyntdmisen ja veroetujen saavuttamisen. Yhteistyo-
kumppanin avulla saadaan paikallistuntemusta laista, tavoista, kielesta, kulttuurista jne.
Tami helpottaa kaupankiyntid vieraassa maassa. Joint venture -sopimus voi myds hel-
pottaa franchising-systeemin kontrollointia (Laakso 1995, 62, Konigsberg 1991, 26-27).
Ongelmat liittyvit partnereiden vilisiin suhteisiin (ulkomainen partneri, kieliongelmat,
tulonjako, keskiniiset maksut jne.) ja sen vuoksi kumppanin etsintdén on syyta kayttaa
kaikki mahdollinen tietdmys ja kokemus. Partnereiden intressit voivat myos olla erilaiset,
jolloin konfliktien vaara lisdantyy. Franchiseantaja on usein huonommassa asemassa so-
pimuksen purkautuessa, koska hin on ulkomaalainen. (Laakso 1995, 62; Konigsberg
1991, 27). Partnerin lunastaminen ulos yhtiostd ja sopimuksen irtisanominen seki toi-
minnan haltuunotto aiheuttavat ongelmia silloin kun franchiseantajalla ei ole edustusta
kohdemaassa. (Mendelsohn 1992, 223).
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Joint venture sopii parhaiten tilanteisiin, joissa franchiseantaja haluaa siilyttad osuuden
kohdealueen franchisetoiminnasta, mutta samalla vihentda omaa riskidén. Tai kun fran-
chiseantaja on 16ytanyt hyvin partnerin ja haluaa hyodyntia hanen resurssit, kyvyt, pai-
kallistuntemuksen ja rahoituksen. Joint venture saattaa olla ainoa mahdollisuus tietyissa
maissa, kuten Itd-Euroopassa ja Kiinassa, joissa epavarmuustekijat ja lainsaadannolliset

esteet ova huomattavia. (Laakso 1995, 61; Konigsberg 1991, 26.)

4.3.4 Master franchising

Master franchising sopimuksessa franchiseantaja solmii sopimuksen kohdealueen yrityk-
sen kanssa, joka saa sopimuksella oikeudet levittdd konseptia omalla alueellaan, eli myy-
da oikeuksia tai perustaa omia yksikoitd (Kuvio 6). Kohdealueen osapuolesta tulee taval-
laan paikallinen franchiseantaja, joka vastaa verkoston kehittamisestd. Alkuperdinen fran-

chiseantaja valvoo vain master-oikeuksien omistajan toimintaa. (Laakso 1995, 62.)

KOTIMAA KOHDEMAA

Fr.ottaja

Fr.antaja Master Fr. § Fr.ottaja
Fr.ottaja

Kuvio 6. Master franchising kansainvilistymisen vaihtoehtona.

Master franchising on mahdollisesti edullisin ja nopein tapa, mutta vaatii myos taloudelli-
sia resursseja ja aikaa. Investoinnit ja paikallistuntemus tulevat kohdealueen yritykselta
ldhes tdysin, joten suorat taloudelliset riskit franchiseantajalle ovat pienet. Toiminta on
edullisempaa, silld franchiseantaja toimii konkreettisessa yhteistydssd vain master-
sopimuskumppanin kanssa. Franchiseantajan oman rahoituksen kiytté minimoituu, sa-
moin oman henkiloston kayttd, mutta ei kuitenkaan lopu kokonaan. (Laakso 1995, 63;
Konigsberg 1991, 24). Ongelmat aiheutuvat yleensd valvonnan ongelmallisuudesta ja

epionnistuneesta master-haltijan valinnasta. Etdisyys aiheuttaa franchiseantajalle vaikeuk-
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sia valvoa kaikkien verkoston jasenten konseptin oikein kiyttamistd. Sopimuksen pur-
kaminen sekd uuden haltijan 16ytiminen toiminnan saumattomasti jatkumiseksi saattaa
olla vaikeaa. Irtisanotusta haltijasta saattaa tulla my6s kilpailija franchiseantajalle. Mas-
ter franchising on yleensi tuotoltaan heikompi, koska viliporras tarvitsee toimintaansa
tuloja ja tuottoja (Laakso 1995, 64.) Franchiseottajan epaonnistuminen vaikuttaa koko
franchising systeemiin kohdemaassa. Franchiseantajalla on laillisesti oikeus valvoa sys-

teemin toimintaa kohdemaassa, mutta kiytinnossi se on usein vaikeaa. (Konigsberg
1991, 25).

Master franchising sopii tilanteisiin, joissa franchiseantajalla ei ole taloudellisia eiki hen-
kisidkadn resursseja solmia suoria franchisesuhteita yksittiisiin ulkomaisiin franchiseot-
tajiin, tai perustaa tytaryhtioitd. Etdisyydet alueiden valilli ovat hyvin suuret, jolloin
henkiloston matkustaminen saattaa aiheuttaa suuria kustannuksia. Alueiden viliset kielel-
liset, kuittuunilliset, lainsdddannolliset, kdyttaytymis-, ja kaupankdyntiin liittyvét erot ovat
myos kohdealueella niin suuret, ettd franchiseantajan taytyy luottaa paikalliseen henkilos-
t66n. Lainsdddannolliset esteet ja hallituksen toimenpiteet saattavat estivdt muunlaisen

toiminnan kyseisessd maassa. (Laakso 1995, 63; Konigsberg 1991, 24.)

Niiden lisiksi esimerkiksi Laakso (1995, 64) mainitsee master franchising-menetelmai
lahelld olevan toimintamallin, Area Development Agreementin. Siind franchiseantaja luo-
vuttaa franchise-sopimuksella paikalliselle yritykselle oikeudet kehittdd verkoston omis-
tamalla kaikki alueella toimivat yksikot. Sopimuksessa voidaan médritelld oikeus perus-
taa lukematon maara yksikoitd ennalta sovittuna ajanjaksona tietylle alueelle, tai oikeus
perustaa ennalta midriteltyni ajanjaksona, tietylle alueelle kombinaatio omista yksikoistd
ja franchise-yrittdjien “ali-franchatuista™ (sub-franchise) yksikoistad. (Mendelsohn 1992,
33.) Kaikki toimipisteet ovat Area developerin omistamia. Mallia kaytetddn silloin, kun
vastapuoleksi 16ydetdin luotettava ja hyvit resurssit omaava yritys, joka kykenee huo-
lehtimaan koko alueen toiminnasta. Mendelsohnin (1992, 33) mukaan timin systeemin
kaytolla jotkut ketjut ovat saavuttaneet vuodessa jopa monien satojen yksikoiden kasvu-
vauhdin.
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Laakso on tiivistinyt eri menetelmit suhteutetettuna kahteen dimensioon: oikeuksien
luovuttamiseen ja kohdemaahan etabloitumiseen (Kuvio 7). Tytaryhtio- ja joint venture-
operaatioissa franchiseantaja etabloituu itse kohdemaahan. Master franchisingissa ja suo-
rassa franchisingissa oikeudet luovutetaan kohdealueen yrityksille ja toimintaa koordi-
noidaan kotimaasta kéasin. Toisaalta taas Master franchisingissa ja Joint venture-
operaatioissa franchiseottajalle myonnetain oikeus ottaa omia franchiseyksikoitd ja suo-
rassa franchisingissa ja tytiryhtidoperaatioissa oikeudet pidetasin kokonaan omassa hal-

lussa.

Luovutetaanko Kylla | Master Joint
toiselle yritykselle Fr. venture
Jatkofr. Ei Suora Tytar-
oikeudet Fr. yritys
Ei Kylla
Etabloidutaanko itse

Kuvio 7. Kansainvilistymisen franchisemenetelmit suhteessa toisiinsa (Laakso 1995, 65.)

4.4 Vientifranchisingin soveltuminen yrityksen kansainvilistymisen strategiaksi

Suomea voidaan pitda franchisingin myohiisherdnnaisena maana. Synnyinmaassaan Yh-
dysvalloissa franchisingin yleistyminen koettiin varsinaisena buumina jo 1960-luvulla ja
sittemmin Euroopassa lihes pari vuosikymmenta sitten. (Tuunanen 1998, 43.) Ahvenai-
nen (1990, 78) on opinndyte-tutkimuksessaan: “Franchising-toiminta Suomessa ja kan-
sainvilisilli markkinoilla” todennut, ettd suomalaisena erikoispiirteend on franchising-
yksikoiden uusperustamisen sijasta valtuuttajien omien yksikoiden konvertointi yrittaja-
vetoisiksi franchising-yksikoiksi. Suomessa on franchisingin laajamittainen hyviksikaytto

antanut odottaa itseddn. Syind tdhdn on usein mainittu Suomen vahittdiskaupan jo val-
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miiksi ketjuuntunut luonne, vapaaehtoiset markkinointiketjut ja keskusliikkeiden omista-
mat ketjut, seki toisaalta markkinoiden suhteellisen pieni koko ja homogeenisuus. Tuu-
nasen (1998, 43) mukaan Suomeen on syntynyt uusia kotikutoisia ketjuja. Osa alkavista
konsepteista on kansainvilisia ja loppuja voitaneen kutsua konverteiksi -
“kadnnynnaisiksi” eli yrityksiksi, jotka ovat muuttaneet strategiansa franchisingvetoisiksi
toimittuaan aiemmin muutoin. Suomessa toimii till hetkelld runsaat seitseminkymments

franchising-ketjua ja niissd noin 1.300 itseniistd ketjuyrittdjia.

Franchising on kehittynyt ja nayttanyt soveltuvuutensa kansainvilistymisen malliksi. Sitd
el endd nihdd pelkdstddn suurten yritysten vaihtoehtona, vaan myos pienet yritykset
harkitsevat vientifranchisingin mahdollisuutta. (Luostarinen ym. 1990, 69.) Syini vienti-
franchisingin kasvuun voidaan nihdd monia taloudellisia ja demograafisia trendeji: lisdin-
tyneet kéytettavissa olevat tulot, kohonnut koulutustaso, universaalit kulttuuriset trendit,
naisten lisdéntynyt osuus tydvoimasta, lyhyemmit tyoviikot, nuorempien sukupolvien
halu kokeilla uusia tuotteita, urbanisoituminen, seki pienemmit perheet, joilla on enem-
mién tuloja kiytettavissddn. (Justis ym. 1989, 551.) Myos Sternin ja Stanworthin (1994,
24) mukaan franchisingin kasvu jatkuu 90-luvulla. Teollisuuden tyopaikkojen vihentymi-
sen seurauksena palvelusektori tarjoaa mahdollisuuden tydpaikkojen lisddmiseen ja fran-
chising soveltuu erinomaisesti palvelu- ja tyévoimaintensiivisille aloille. Ty6ttomyyden

kasvaessa tarjoaa franchising myos mahdollisuuden itsensé tyollistamiseen.

Vientifranchisingin edut: (Kuvio 8). Franchising vientikeinona on toimintamalli, jolla
saavutetaan paras mahdollinen hydty liikeideasta ulkomailla. Kokemus ja tieto tuottavat
tuloja rajatulla panostuksella ja riskilld. Tavarat ja palvelut voidaan myyda ulkomaille
ilman suurempia tuotantoon ja jakeluun liittyvid ongelmia. Selked ja yhtendinen globaali-
nen imago tuottaa hyotyd kaikille franchising-sopimuksen osapuolille. (Brooke 1986,
83.) Business format franchising tarjoaa mahdollisuuden laajentumiseen myods suhteelli-
sen pienille yrityksille, joilla on differentoitunut tarjonta, mutta vihin resursseja. On kui-
tenkin oleellista, ettd yritykselld on vahva osaaminen kotimarkkinoilla tukemassa laajen-
tumista. Vientifranchisingin aloittamisen ja kehittimisen kannalta ovat kannattavampia
taloudellisesti ja poliittisesti vakaat maat, joilla on kiytettavissd tuloja ja asiakkaita.
(Sanghavi, 1994, 7, 10.)
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Vientifranchisingilla on tiettyja uniikkeja etuja verrattuna muihin kansainvilistymisen
malleihin. Se on vihemman alttiimpi taloudellisille ja poliittisille riskeille ja vaatii vahem-
min rahallisia resursseja, koska franchiseottaja kantaa vastuun omalta osaltaan. Lisaksi
vientifranchisingilla on vihemmén negatiivisia vaikutuksia sekd kotimaahan, ettd kohde-
maahan. (Aydin & Kacker 1990, 51.) Franchising tarjoaa my6s mahdollisuuden markki-
noiden laajentamiseen aloille, joiden tuotteita ei voida muutoin viedi. Se on myds vi-
hemmin saidelty kaupankdynnin muoto kohdemaassa, koska kotimaisen valuutan ulos-
virtaus on hyvin pieni verratuna muihin metodeihin. Vientifranchisingia pidetdin myos
turvallisena ja nopeana tapana saada ulkomaista valuuttaa suhteellisen vihiisilld rahallisil-
la investoinneilla. (Eroglu 1991, 1-2.)

“Franchisingissa on tavallaan kyse monistamisesta. Oikein toteutettuna silli saavutetaan
mittakaavaetua: vahvempi markkina-asema, parempi tunnettavuus ja ndiden seurauksena
voittoa. Lukuunottamatta hidasta valmisteluvaihetta franchising mahdollistaa kohtuulli-
sen nopean levittdytymisen ja sen, ettd saavutetaan jollakin maidritetylli markkinaraolla
vahva asema, sekd dominanssi, eli mahdollisuus menestya kilpailussa pitkalld aikajinteel-
14. Kaikilla aloilla markkinajohtajien asema on huomattavasti helpompi kuin muiden, jot-
ka joutuvat kdyttimain esimerkiksi hintaa kilpailukeinona. Markkinajohtajat saattavat
mittakaavaedun takia parjitd paremmin kuin muut ja jopa parantaa koko ajan asemaansa.
Mittakaavaetu antaa myos mahdollisuuden kehittdd konseptia aggressiivisemmin kuin
kilpailijat.” (Eller 1996.)

Aydin ja Kacker (1991, 49-50) ovat tutkimuksessaan amerikkalaisten franchising-
yritysten laajentumisesta todenneet, ettd kotimarkkinoiden vield riittavat kasvumahdolli-
suudet, vihiinen kilpailu kotimarkkinoilla, taitojen puute, rajalliset rahalliset resurssit ja
kansainvilisten markkinaolosuhteiden vieraus ovat suurimpia syitd yritysten pysymiseen
kotimarkkinoilla. Voisi olettaa, ettd suuremmat yritykset olisivat hatukkaampia kansain-
vilistymasn ja kantamaan siitd seuraavan riskin, mutta tutkimuksen mukaan pienemmat
franchiseantajat (mitattuna myyntivolyymilld) olivat yhtd halukkaita laajentumaan kuin

suuremmatkin.
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Vientifranchisingin ongelmat: (Kuvio 8). Mendelsohn (1992a, 35) jakaa vientifranchi-
singin kdynnistymiseen liittyvit ongelmat viiteen luokkaan: riittimatén oma yritystoimin-
ta, haluttomuus uhrata varoja yksinomaan ulkomaiseen kehitykseen, haluttomuus tai ky-
kenemittomyys uhrata riittdvid varoja operaatioon ja henkilostoon, sekd kykenemitto-

myys tunnistaa aika, joka vaaditaan toiminnan kannattavaksi saamiseen.

Valittaessa vientifranchising yrityksen kansaivilistymisen strategiaksi aiheutuvat suurim-
mat ongelmat kielieroista, erilaisista kansallisista piirteistd, erilaisista kulttuureista, tavois-
ta, asenteista ja kaupankdynnin metodeista ja lisdksi kansallisten lakien vaikutuksesta
toimintaan. Kaikki ndmai tekijit vaikuttavat sithen, ettd franchiseantajan tulee varmistaa
konseptinsa sopivuus erilaisiin oloihin. (Mendelsohn 1992a, 7). “Franchising on verkos-
tomalli, jossa kommunikaation tarve on huomattava. Kommunikaatiosta puolet saattaa
hukkua kielivaikeuksien takia. Saatetaan muodollisesti puhua samaa kieltd, mutta ymmér-
retddn tdysin vaarin sisilt6.” (Eller 1996.) Lisiksi ongelmia voi aiheuttaa sopivan franchi-
seottajien puuttuminen, mahdollisen kilpailijan kouluttaminen, kontrollin menettdminen,
vaikeudet antaa tukipalveluita ja kansainvilisen laajentumisen kustannukset. (Sanghavi
1994, 9; Root 1980, 110.)

Vilittémid ongelmia seuraa myos markkinatutkimuksista, patenttien ja tavaramerkkien
suojaamisesta, pankki- ja luottoasioiden jarjestdmisestd, verotuksesta ja kansalliseen lain-
saidintoon sopeuttamisesta, seké sopivan liikepaikan 16ytdmisestd. Sopimuksessa neuvo-
tellaan tavaramerkin tai liikketoimintametodin kéyttimisestd. Koska patentteja ei kiytetd
on sopimuksen neuvottelu vaikeampaa. Franchising-ketjut voivat varautua tahan rekiste-
roimilld tuotemerkkinsi ja kehittamilld omaa persoonallista imagoaan ja tyylidén, jota
varmistetaan voimakkaalla mainonnalla ja jolla yritetddn tehda jaljittely mahdollisimman
vaikeaksi. Naihin asioihin kannattaa paneutua jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa,

jolloin ongelmilta pystytain ehka valttymaan. (Brooke 1986, 82-84.)

McKoskerin (1996, 4-5) tutkimuksen mukaan Aasian markkinoilla suurimmat esteet
franchisingin kayttimiseen littyvit siihen, ettd koko ajatusta franchisingista ei ymmarretd
ollenkaan, eiki myoskidn jatkuvan tuen, koulutuksen ja yhteisten vastuiden merkitystd
franchisingin perustekijoind. Varsinkin tillaisessa kulttuurillisesti erilaisessa ympéristossd
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on elintdrkedd varmistaa, ettd paikallinen yrittdjd ymmartdd tdydellisesti franchisingin
perusajatukset. Tami on erityisen tirkeid silloin kuin franchiseantajan ja -ottajan vililla
on maantieteellisesti pitkd vilimatka ja kommunikaatiossa syntyy helposti vésrinkisityk-

sid. Tallaisissa tapauksissa oikean franchiseottajan loytdmisen merkitys korostuu entises-

taan.

Raskas ty® ja itsendisyyden puute voivat myos aiheuttaa ongelmia ylitettiessi kansainvi-
lisid rajoja, erityisesti solmittaessa Master franchising sopimus. Erimielisyydet imagon
sdilyttimisen ja paikallisille markkinoille sopeuttamisen suhteen tulevat esiin melko var-
masti. Franchiseantajat saatttavat kyseenalaistaa mahdollisten franchiseottajien osaamisen
samalla, kun franchiseottajat pitavat itsedsn todellisina asiantuntijoina alueellaan. Fran-
chiseottaja saattaa myos kasittds franchiseantajan antaman tuen ja koulutuksen mésriily-
ni ja ylimielisyyteni. (Hoy 1994, 3.)

Laadun kontrollointi ja varmistaminen on myos yksi useimmin mainituista vaikeuksista.
Esimerkiksi Japanin ja Korean suojatuilla markkinoilla hallituksen madraykset usein vaa-
rantavat tuotteiden ja palvelujen laadun standardisoinnin. (Erogiu 1991, 5.) Globaalinen
imago tuhoutuu helposti ja sen jilkeen on vaikeaa palauttaa asiakkaiden luottamus ennal-
leen. (Brooke 1986, 84). Vaikeutena saattaa olla myos vilttimattomit ja joskus kalliit
sopeuttamiset, joita tarvitaan vastaamaan tiettyjd kulttuurillisia vaatimuksia. Esimerkiksi
McDonald’s tarjoaa viinid aterioiden kera Ranskassa. Myés sopivan toimintapaikan l6y-
timinen on usein huolenaihe maissa, joissa kiinteistojen hinnat ovat korkeat. Tdmé on

erityisen tirkeaa aloilla, jotka tarvitsevat tilaa operaatioilleen. (Eroglu 1991,5.)

Ketjujen kannattaa harkita, ovatko saavutettavat edut suurempia kuin riski siitd, ettd
oman kapasiteetin rajoitukset ylitetdin “haukkaamalla enemmin kuin voidaan purra”.
Vastaavasti mahdollisten franchiseottajien tulisi miettid uhkaa siitd, ettd franchiseantajan
tuki voi olla rittimitontd uudella maantieteelliselld alueella. Tatd riskid tulisi sitten
punnita ensimmaisend markkinoilla olevan yritt4jin etuja vastaan. Témé on erittdin tér-
keai varsinkin silloin, kun franchiseantajan koko ei vastaa sen laajentumiseen tarvittavia

ponnisteluja. (Julian & Castrogiovanni 1995, 10.)
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+ -
* laajentuneet markkinat * kulttuurilliset
* mittakaavaedut/nopea lainsdddéannolliset | erot
levittdytyminen poliittiset /
* pienemmiit taloudelliset * rajalliset tuotot
ja poliittiset riskit * fr.ottajan valinnan ongelmat
* vdhemmén omaa pddomaa * mahdollisen kilpailijan
* mahdollisuus palvelujen kouluttaminen
vientiin * fr.ottajan toiminnan valvonta
* pk-yrittdjan mahdollisuus * tukipalvelujen tuottaminen
* paikallisen yrittdjén * tavaramerkin suojaus/
tieto-taito sopeuttaminen paikallisille
markkinoille

Kuvio 8. Vientifranchisingin edut ja haitat.

Franchiseottajan kannalta etuina on saada valmis liiketoimintakonsepti, jolla on vahva
tuotemerkki, jota tuetaan markkinoinnilla seka testatun ja kehitetyn markkinointiosaami-
sen saaminen. Franchising-pakettiin kuuluu myos koulutusohjelma, jonka tarkoituksena
on valmistaa franchiseottaja toimimaan yritt4jani kaikissa tilanteissa. Néin ollen franchi-
seottajan mahdollinen kokemattomuus ja tietojen puute korvataan koulutusohjelmilia ja
liikkeenjohdon tietotaidolla. Pienten yritysten nakokulmasta franchising tarjoaa mahdolli-
suuden sailyttds itsenaiset operaatiot ja samalla saavuttaa verkoston ja suurten yritysten
edut. Franchiseottaja voi aloittaa liiketoiminnan, jolla on jo mainetta ja nimea. Onnistumi-
sen mahdollisuudet ovat suuremmat - franchising-toiminnassa on yleensé ottaen merkit-
tivisti pienemmét epdonnistumisen luvut kuin muilla aloilla. Liiketoiminta pysyy ajanta-
salla ja kilpailukykyisend, koska franchiseantaja paivittdd tietoja koko ajan, tuo uutta
teknologiaa, uusia tuotteita jne. Samalla toiminnan riski pienenee, koska franchiseantajal-
la on paremmat mahdollisuudet hallita epivakaata ympiristod. Franchiseottaja hyotyy
ketjun suurista ostoista ja neuvotteluvoimasta, sekd saa etuja mainonnasta ja muista

myynninedistamistoimenpiteistd. (Luostarinen ym. 1990, 77-78; Lehtinen 1988, 67.)

Franchiseottajan kannalta huonosti tunnetulla ja heikolla liikkemerkilld voi olla my6s hait-
tapuolensa. Téssd tapauksessa konseptin onnistuminen markkinoilla riippuu franchisean-

tajan kyvyistd markkinoida ja rakentaa imagoa tuotteelleen. Franchiseottajalle saatetaan
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antaa liioiteltuja, tai jopa viiristeltyjd tietoja tulevista tuotoista, eikd lupauksia kuiten-
kaan tiytetd. Huolta voi aiheuttaa myos franchising-konseptin pysyvyys - franchiseottaja
investoi huomattavan méaran aikaa, rahaa ja ponnistuksia - sopimuskauden loputtua so-
pimuksen ehtoja muutetaan, tai korvataan franchiseottaja esimerkiksi toisella yrittjalla.
Sopimuksesta huolimatta franchising-yksikkojd saatetaan perustaa liian ldhelle toisiaan,
jolloin kaikki yksikot karsivat. (Luostarinen ym. 1990, 78-80.) Franchiseottaja joutuu
noudattamaan tarkkoja toimintachjeita, joten liikketoiminnasta ei koskaan tulee “omaa”,
eikd toiminnasta saatavat tuotot useinkaan vastaa toimintaan uhrattuja resursseja.
(Vesper 1980, 198.) “Franchiseantajat eivit myoskd4n aina ymmiérrd, mitd tarkoittaa
kansainvilinen franchising ja mitd franchiseottaja tarvitsee tuekseen. Ei ymmarretd, ettd

maat ovat merkittdvisti erilaisia ja populaatiopohja on erilainen”. (Eller 1996.)

4.5 Vientifranchisingin toteuttaminen

Vientifranchisingin ensimmiinen edellytys on liideidea, joka soveltuu moniin eri maihin
ilman suurempia mukauttamisia ja on jo osoittanut toimivuutensa. Kokonaispaketti sisél-
tad markkinointiosaamisen, henkiléstén kouluttamisen, ostopolitiikan, imagon ja laadun
kontrollin, seki teknisen tiedon ja johtamisen tekniikat. Franchiseantajan etuihin kuuluu
huolehtia siité, ettd franchiseottaja kiyttaa koko pakettia. (Brooke 1986, 82-83.)

Vientitoiminnan kiynnistiminen lihtee liikkeelle normaalisti vahvasta ja tuottoisasta ko-
timaan osaamisesta. (Brooke 1986, 52). Samoin franchisingin kehitys alkaa usein vas-
taamisena kotimarkkinoiden kysyntéin. Paikalliset markkinat tarjoavat paremman ympé-
riston franchising-konseptin testaamiseen ja kehittimiseen. Palaute markkinoilta ja fran-
chiseottajilta saavutetaan tehokkaammin, koska vilimatkat ovat lyhyet. Muutoksia voi-
daan tehdi helpommin esimerkiksi koulutukseen, franchiseottajien valintaan, paikan va-
lintaan, toimittajiin, jakeluun ja yrityksen ulkoasuun. Némd varhaiset vaiheet ovat kriitti-
sen oppimisprosessin aikaa franchiseantajalle, ei vain koko paketin sopeuttamisesta
markkinoiden vaatimuksiin, mutta my6s koko franchising-metodin sopeuttamiseen.
(Welch 1989, 12.) Yrityksilld, jotka ovat menestyksekkiisti kehittaneet toimivan fran-
chising-systeemin kotimaassaan, on herkkyytti kiyttda samanlaista lahestymistapaa ul-
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komailla, erityisesti kun havainnot kotimarkkinoiden saturaatiosta alkavat kehittyi.
(Luostarinen ym. 1990, 80.)

Vientifranchisingin kédynnistaminen voi lihted liikkeelle myds potentiaalisen ulkomaalai-
sen franchiseottajan ottaessa itse yhteyttd. Timi on yleisti silloin, kun on kyse korkean
profiilin franchising-ketjusta, joka on tullut tunnetuksi ulkomaalaisille vierailijoille esi-
merkiksi median vilitykselld. (Luostarinen ym. 1990, 80.)

Franchisingin toteuttaminen vaatii ammattitaitoista markkinointia, rahoitusta, liikkkeenjoh-
tamista ja kykya valita oikeat franchiseottajat. Kannattaa huomioida, etti ennen franchi-
sing-paketin myymist4 kestdd jonkin aikaa saada konsepti toimivaksi, markkinoitavaksi
hyodykkeeksi, jossa on koulutettu henkilokunta. (Patten 1989, 217.) Franchising-
konsultti Richard Eller korostaa myds vahvan kotimaan toiminnan merkitystd, seké siihen
kuluvaa aikaa ennen vientifranchisingiin ryhtymistd. Usein menestyksellinen kotimaan
toiminta ja sen kloonaminen kestd jo itsessdén 3-5 vuotta ja vasta sen jilkeen alkaa ul-
komaisen konseptin kehittdiminen. Odotukset pikaisista vientifranchisingin voitoista kan-
nattaa unohtaa - rahoitus saattaa joutua tiukoille, kun tulovirta on hitaampaa kuin odo-
tettiin, joudutaan tekemiin enemmin valmistelevia toitd ja palkka-, ja muut juoksevat
kulut kertyvit koko ajan. (Eller 1996.)

Vientifranchisingia kidynnistettdessd kannattaa harkita huolella sen vaikutuksia yrityksen
rakenteeseen ja strategiaan. Titi ei pidé ajatella vain markkinointi-, tuote-, ja jakelutuen
tarjoamisena franchiseottajalle, vaan my6s mahdollisena tarpeena uudelleen organisoida
yrityksen rakennetta seki kulttuuri- ja sosiaalisia rakenteita. Vaikuttaakseen ja johtaak-
seen strategista muutosta onnistuneesti ovat térkeitd asioita strategia, yrityksen rakenne,
tutkimustoiminta ja kehittiminen, suoritusten mittaaminen, pakkiot, urat, johtamistyyli ja
kontrolli omassa yrityksessa ja myos niiden vaikutus franchiseottajaan. (Sanghavi 1994,
11-12.) Omaa organisaatiota tdytyy huolellisesti tarkastella ja katsoa, onko sen tuotteilla
tai tuotantomenetelmilldi mitd4n ominaisuutta, joka tekee franchisingista sille sopivan
menetelmin. Johdon tulisi tutkia ovatko yrityksen operaatiot kilpailullisen edun lahteitd,
koska se on perusta useimmissa Business Format tyyppisissd franchisingoperaatioissa.
(Christiansen & Walker 1990, 18.)
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Nykyisen systeemin kyky tarjota tukea ja palveluita franchiseottajille kasittds tehokkaan
markkinointistrategian, tehokkaan tavaroiden toimituksen, riittdvat jakelukanavat, toimi-
vat suhteet toimittajiin jne. Kansainvilistymisprosessin intensiivisyyden astetta pohditta-
essa on huomioitava kohdemarkkinoiden koko, vallitseva kilpailu ja myos potentiaalinen
kilpailu, vaihtoehtoiset mahdollisuudet kotimarkkinoilla, resurssien jakaminen ja jake-
lusysteemi, sekd franchiseottajien kontrollointi ja tukeminen. (Sanghavi 1994, 12.)

Julian ja Castrogiovanni (1995, 2-3, 9-10) ovat tutkineet kahta kilpailevaa nikemystd
(“rajoittamaton”-unconstrained ja “rajoitettu”-constrained laajentuminen) franchisingin
maantieteellisestd levidmisestd tutkimalla 1005 amerikkalaista franchiseyksikkoa.
”Rajoittamattomassa” laajentumisessa oletetaan, etti franchiseantajan mahdollisuuksia ei
ole rajattu ja markkinaolosuhteet suosivat nopeaa ja laajaa maantieteellisté laajentumista.
Laajaa levittdytymistd tarvitaan, koska markkinaolosuhteet ovat jatkuvassa muutoksessa
ja kilpailijat saattavat saada ensimmiisend paikalle ehtiessdan etua. Alkupddoman saami-
sen nopeus vihidisemmilld riskilli yhdistettynd franchiseantajan yrittdjyyshenkisyyteen
selittdd tdmin mallin mukaista nopeaa laajentumista. “Rajoitetussa” laajentumismallissa
taas oletetaan ettd franchiseantajan kyvyt vaikuttavat laajentumiseen ja mahdolliset rajoi-
tukset tiytyy huomioida ennen laajentumista. Timén mallin mukaiset franchiseantajat
keskittyvit kotimarkkinoihin niin kauan kuin kasvumahdollisuudet sopivat yhteen heidéin
pyrkimystensi kanssa. Johtopaitoksend tutkimuksessa oli, ettd kotimaan markkinoiden
saturaatio yhdistettyni nopeaan kasvuvauhtiin luo pohjan tulevaisuuden onnistumiselle.
Franchiseantajan ponnistelut laajentumisoperaatiossa riippuvat sekd markkinamahdolli-

suuksista, ettd yrityksen kyvyisti.

Welch on tutkimuksessaan (1995, 108-118) australialaisista kansainvalistyvistd franchi-
sing-konsepteista todennut, etti vientifranchisingiin lihtemiseen vaikuttavia tekijoitd ovat
taustatekijit, suorat kannustimet, pastoksentekijan vaikuttimet, sekd konseptin tila ennen
kansainvilistymisti. Taustatekijoitd ovat halu laajentumiseen, onnistunut kotimainen laa-
jentuminen ja verkostojen luominen, seki konseptin valmius. Suorat kannustimet voivat
olla yrityksen ulko-, tai sisdpuolisia. Niitd ovat mm. ulkopuolisten osoittama kiinnostus
konseptia kohtaan, kotimaan markkinoiden saturaatio ja ainutlaatuinen tuote. Paitoksen-

tekijin vaikuttimet ja halu sitoutua laajentumiseen vaikuttaa myds paljon vientifranchi-
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singiin ryhtymiseen. Konseptin tila ennen vientifranchisingiin ryhtymisti vaikuttaa eniten
vientifranchisingin metodin valintaan. Shanen (1996a, 13-14) mukaan franchiseantaja on
halukkaampi kansainvilistymédin, jos franchise-yksikéiden mdird on jo entuudessaan

suuri, yksikot myydadn ulkomaiselle ottajalle ja systeemimaksut ovat korkeita.

Vientifranchisingin toteuttamisessa ensimmiinen vaihe on médritelld ne maat, jotka voisi-
vat tulla kyseeseen 3-5 vuoden ajanjaksolla ja etsid mahdolliset franchiseottajat. Tavara-
merkki voidaan rekister6idd jo ennen ensimmiistid tapaamista franchiseottajien kanssa.
(Brennan & Mendelsohn 1991, 35; Root 1980, 111.) "Maiden valinnassa kannattaa aja-
tella niin, ettd valitaan ne maat, jotka ylip44tddn ovat mahdollisia ja mihin konsepti ylipaa-
taan voisi sopia. Toiseksi kannattaa valita sellaisia maita, johon alkuperiiselld yrityksella
on realistiset resurssit. Jos franchiseantaja ei osaa kohdemaan kielta, niin silloin ei edes
kannata miettid kyseistd maata vaihtoehdoksi. Maat voi konkreettisesta asettaa parem-
muusjérjestykseen. Huomattavasti parempi vaihtoehto on kuitenkin se, ettei tdysin rajata
maita, vaan pidetdin mahdolliset maat mukana ja sen mukaan mistd maasta 16ytyy kri-
teerit tdyttdvid organisaatioita tai yksiloitd edetddn kyseisen maan kanssa”. (Eller 1996.)
Tavoitteena maiden valinnassa on etsii ympiristo, joka edistda yhteisty6td ja vihentaa
konflikteja. Kun otetaan huomioon franchising-sopimuksen pitkdaikaisuus, on maan olo-
jen vakaus tirked tekija. (Falbe & Dandridge 1992, 45.)

Ennen piitoksentekoa tiytyy mahdollisista kohdemaista selvittdd eriniisid strategisia
tekijoitd: taloudelliset tekijat, kuten nykyinen markkinapotentiaali, myynnin volyymi, tu-
levaisuuden markkinat, tuotot ja kustannukset ja investointien palautuminen, poliittiset ja
sopimusoikeudelliset tekijit, sosiaaliset ja kulttuurilliset tekijat, sekd infrastruktuuri.
(Justis ym. 1989, 555; Falbe ym. 1992, 45.)

Taloudellisia tekijoitd ovat seikat, jotka vaikuttavat kasvuennusteeseen, franchising-
yksikon markkinoiden kokoon, seké valuuttakontrolliin. Valuuttakontrolli rajoittaa mah-
dollisuutta varallisuuden siirtoon maiden vililld ja muuttuvat valuuttakurssit vaikeuttavat
kaupankiyntid. (Falbe ym. 1992, 45.)
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Poliittiset ja sopimusoikeudelliset tekijit kasittavit hallituksen rakenteen ja pysyvyyden,
hallituksen asenteen ulkomaisiin sijoituksiin, seki rajoitukset, tariffit, verot ja ennenkaik-
kea vaatimukset paikallisesta omistajasta ja ulkomaalaisen omistusosuudesta. (Falbe ym.
1992, 45). Franchiseottajia voi kayttdd apuna tekemiiin selvityksen kohdemaan lainséi-
dannostd, erityisesti ulkomaalaisten investointien méadrdyksistd, teknologian siirrosta,
valuuttamadrayksistd ja muista tuloksen jakamiseen vaikuttavista asioista. Verot ovat
yleisin rajoittava tekijd kansainvilisessa kaupassa. Poliittinen pysyvyys on tirked ele-
mentti. Sd4nnds, joka sallii franchiseantajan padsyn kohdemaan markkinoille voi muuttua
hallituksen vaihtuessa. (Justis ym. 1989, 552; Brennan ym. 1991, 37 -38.)

Sosiaalisissa ja kulttuurillisissa tekijoissd on havaittavissa selked suuntaus kohti suurem-
paa kulttuurillista yhtendisyyttd, joka helpottaa franchisingissa tuotteiden ja palvelujen
siirtoa maasta toiseen. Tuotteen tai palvelun olemassaolevan kysynnin selvittdminen ja
mahdollisten uusien segmenttien luominen vaikuttavat toimenpiteisiin. (Brennan ym.
1991, 36; Falbe ym. 1992, 46.) Markkina-analyysin avulla voidaan keskittya niille mark-
kinoille, joilla konseptilla on todellista etua - sekd maantieteellistd ettd tuotteesta johtu-
vaa. Korkeat korot ja markkinointikustannukset, seki rajalliset resurssit ovat tekijoita,
jotka tekevit markkinoiden tutkimisen melkein pakolliseksi. Markkinatalouden kehittyes-
sd yhi globaalisemmaksi 1990-luvulla tulisi markkinatutkimuksissa ottaa huomioon myds
laajempi kilpailu ja substituutit. (Green 1993, 74-75.)

Tuotekonseptin soveltuvuus vientiin, sen ainutlaatuisuus seki kyky tarjota markkinoille
jotakin uutta ratkaisevat konseptin menestymisen. Etabloituminen ulkomaille vaatii
enemmén aikaa, tietoja, pisiomaa ja on monimutkaisempaa kuin kotimaassa toteutettuna.
Ajankohta saattaa olla vidrd ja tuotetta pitad ehkd sopeuttaa eri maiden olosuhteisiin.
Niami kysymykset tulisi selvittdd jokaisen maan kohdalla erikseen. Lisaksi tarvittavia
tuotteita ja varusteita pitdisi pystyd toimittamaan taloudellisesti kannattavaan hintaan.
(Axberg 1993, 121; Seltz, 1992, 236.) Franchiseantajien kannattaa valmistautua myos
infrastruktuurin muutoksista johtuviin tekijéihin. Suuria eroja 16ytyy esimerkiksi pankki-
systeemeisti, maantieteellisista kuljetusverkostoista, sahkon ja veden saannista, sekd yh-
teydenpidon mahdollisuuksista. (Falbe ym. 1992, 46.)
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Franchiseottaja maksaa siitd, ettd saa kiyttoonsd kaikille samanlaisen tavaramerkin ja
yritysprofiilin. Tavaramerkin arvo kasvaa ajan kuluessa. Franchiseantajan itsesuojeluun
kuuluu suojella tavaramerkin kiytto, sekd taata sen kiytto niilld markkinoilla, joille aio-
taan laajentua. Immateriaalisia asioita, kuten tietotaitoa ja liikeideaa ei pystyti suojaa-
maan rekisterdinnilld. Tekijinoikeudet voidaan kuitenkin suojata koskien manuaaleja,
mainosmateriaaleja, logoa ym. design management -tyyppisid asioita. (Axberg, 1993,
122.) Huolelliseen valmistautumiseen kuuluu myos tarkan franchising-sopimuksen laa-

timinen.

Franchiseantajan henkilokohtaiset vierailut kohdemaassa ovat tarpeellisia. Niiden avulla
selvitetdéin kohdemaiden ja markkinoiden erilaisuuksia, koska ne vaikuttavat paitokseen
vientifranchisingiin ryhtymisest4. Paikalliset tavat ja kaupankdynnin kiytannot, hallituk-
sen asenteet ja hankiloston tarve ovat esimerkkeji mahdollisista tulevista ongelmista.
(McKosker 1996, 3.) Master franchising sopimuksessa voidaan madritelld franchiseotta-
jan velvollisuudeksi “sisddnajaa™ konsepti kohdemarkkinoille, arvioida konseptin heik-
koudet kohdemarkkinoilla, ylldpitds kasvua ja tukipalveluita. Franchiseottajien valinta-
prosessissa etsitdin henkil6d, jonka toimintatapa sopii yrityksessé vallitseviin arvoihin ja
toimintatapoihin. (Mendelsohn 1989, 13, 22.)

Franchising-toiminnan jatkumisen kannalta tirkedd on jatkuva tuki ja koulutus. Tuki voi
olla jirjestelyihin liittyvai - vilineiden toimittamista, mainosmateriaalit, tuotteet ja muut
fyysiset panokset. Alkukoulutukseen voi kuulua “luokkahuone-opetusta”, harjoittelua
kentalla, tai jo olemassaolevassa yksikossa. Tuki voi voi olla myos franchiseottajan toi-
mintaa tukevaa - koulutus, rahoitus, liikkenjohdolliset neuvot, toimintaohjeiden ja oh-
jelmien jatkuva paivittaminen, franchiseottajien toiminnan kontrollointi, sekd kannatta-
mattomien yksikkéjen toiminnan lopettaminen. Lisédksi tuki voi olla mainontaan liittyvaa,
erityisesti massamainontaa ja yrityksen nimen ja tuotteen tunnetuksi tekemista. (Vesper
1980, 203; Root 1987, 112.)

Vientifranchising ldhtee siis liikkeelle vahvasta kotimaan osaamisesta, jossa konseptin
paketoimisen ja dokumentoinnin jilkeen lihdetddn valitsemaan mahdollisia kohdemai-

ta. Kohdemaista selvitetddn tarvittavat strategiset tekijdt ennen valinnan tekemistd, etsi-
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tddn mahdolliset franchiseottajat ja neuvotellaan sopimuksista. Tille tavalla painvastai-
nen tapa toimia tulee esiin Hoyn (1994, 593-594) case-tutkimuksessa amerikkalaisen
pikaruokaketjun Arby’n levittaytymisestd Meksikoon. Tapauksessa meksikolainen yritti-
ja teki itsendisesti markkinatutkimuksia kotimaassaan ja otti yhteyttd pikaruokaketjuun
tarjoutuen franchiseottajaksi. Arby -pikaruokaketju ei ollut titd ennen edes harkinnut
mahdollista laajentumista ulkomaille. Ketjun suorittamat toimenpiteet laajentumisen hy-
véksi ovat olleet minimaaliset jédden ldhinna franchiseottajien hoidettavaksi. Tami esi-
merkki tukee Hoyn mukaan muita empiirisid tutkimuksia siitd, ettd kansainvilistyminen
voi lihted liikkeelle mahdollisen franchiseottajan ottaessa yhteytté ja painottaa ulkomai-

sen kumppanin merkitystd amerikkalaisten yritysten kansainvilistymisprosessissa.

Vientifranchisingin strategiat: Lahdettiessd viemdin tuotetta, tai palvelua franchisin-
gin keinoin kohdemarkkoinoille, voidaan kiyttdd kolmea erilaista strategiaa. Suoraa
tuotteen siirtoa kohdemaahan, jossa samaa tuotetta tarjotaan sekid kotimaassa ettd koh-
demaassa. Titd strategiaa kdytetdan, kun kohdemaassa on laajasti tietoa ja kysyntdi
tuotteesta. Toisena vaihtoehtona voidaan kiytt4dd sopeuttamista, jossa tuotetta muutetaan
vastaamaan kuluttajien mieltymyksid. Kolmantena vaihtoehtona on tuoteinnovaatio, jol-
loin kohdemarkkinoille esitellddan kokonaan uusi tuote, joka vastaa kuluttajien mielty-
myksié. (Falbe ym. 1992, 46-47.)

Mclntyre (1991, 126-127, 130-131) on tutkimuksessaan todennut, ettd franchiseantajat
kdyttivit yleensd samoja kotimaan strategioita aloittaessaan vientifranchisingia. Nama
strategiat liittyvit markkinointimix pa#toksiin ja franchiseottajien kontrollointiin ja tu-
keen. Useat franchiseantajat olettavat ulkomaisten yksikoiden toimivan samoin kuin ko-
timaisten. Tam4 osoittaa franchisingin vahvuutta soveltua kansainviliseen laajentumiseen
ja kykyi tarjota standardoituja tuotteita erilaisille markkinoille. Paatokset, joita tehdiin
vientifranchisingin aloittamisesta ja markkinapenetraatiosta, ovat kuitenkin yksilollisid
jokaiselle franchiseantajalle. Kansainvélistyminen kannattaa aloittaa vakailla, teollistuneil-
la markkinoilla. Tutkimuksen mukaan kansainvilistymisen muodot erosivat paljonkin
kotimaassa kiytetyistd. Tama saattaa osittain johtua esimerkiksi kohdemaan lainsadddén-

nosté ja kulttuurillisista eroista.
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Mclntyre, Huszagh & Huszagh (1991, 14-23) ovat tutkimuksessaan 332:lle amerikkalai-
sesta franchiseyrityksestd todenneet, ettid suurin osa amerikkalaisista franchiseantajista
tarjoaa sekd kotimaisille, ettd ulkomaisille franchiseottajille samanpituisia sopimuksia.
Téama johtaa pddtelmiin, ettd useimmat franchiseantajat yrittavat vilttas timén strategian
muuttamista. Suurin osa franchiseantajista ei myodskidn tee eroa tavoitteiden suhteen
kotimaassa ja kohdemaassa esimerkiksi myyntituottojen, nettovoittojen ja investointien
palautumisen osalta. Suurin osa franchiseantajista sailyttdd kontrollin samanlaisena sekd
kotimaassa ettd kohdemaassa ja usein kontroli on jopa vihiisempad kansainvilisessd
franchisingissa. Merkittdvaa oli, ettei laajentumiseen valittu malli, eikd franchising sopi-
muksen pituus vaikuta kontrollin midradn. Vain 21.5 % kansainvilisistd yksikoistd oli
franchiseantajien omistuksessa. Palveluja ja tukea tarjottiin franchiseottajille saman ver-
ran sekd kotimaassa ettd kohdemaassa. Tuotteiden osalta muutoksia ei tehty ollenkaan,
tai ne olivat vihaisid. Tdhan vaikutti se, ettd useimmiten tuotteita tarjottiin saman tyyp-
pisille markkinoille ja asiakkaille kuin kotimaassakin. Palvelujen ja tuotteiden laadun val-
vonnassa sen sijaan osa oli sitd mieltd, ettd se on vaikeampaa kohdemaassa ja osa piti sitid
yhté helppona. Myos tuotteiden hinnoittelu oli samanlaista seka kotimaassa ettd kansain-
vilisesti. McIntyren ja Mclntyren, Huszaghin & Huszaghin tulokset tukevat toisiaan.
Samalla tutkimusten tulokset vahvistavat kisitystd vientifranchisingin “helppoudesta” ja
soveltuvuudesta kansainvalistymisen malliksi.

Franchiseyrittiijiin suojautumiskeinot lihdettiessi vientifranchisingiin: Franchising
onnistuu muuttuvissa markkinaolosuhteissa parhaiten silloin, kun franchiseantajalla on
tarjota testattu ja loppuun saakka kehitetty yrityskonsepti ja franchiseottaja on motivoi-
tunut noudattamaan alkuperiistd konseptia sitoutuen samaila konseptin toimintaan. Suu-
rimmat ongelmat aiheutuvat yleensi franchising-toiminnan tavoitteiden erilaisuudesta ja

konseptissa toimimisesta. (Falbe ym. 1992, 48-49).

Shane (1996a, 5-8) on tutkinut ja empiirisesti testannut 815 suurinta amerikkalaista
fraachising-yksikkod vuonna 1993. Hinen mukaansa sopimusoikeudelliset menettelyt,
kuten franchising-yksikon myynti ulkomaalaiselle yrittajalle, epaonnistuvat huomattavasti
useammin kansainvilisessa kaupassa ja siksi franchiseantajan tulee kehittda mekanismeja,

jotka suojelevat heiti franchiseottajien vastarinnalta. Kansainvilistyminen heikentéa fran-
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chiseantajien mahdollisuutta tehdd kattavia ja suojaavia sopimuksia. Tirkein erottava
tekija kansainvilisen ja kotimaisen franchiseantajan vililli onkin kyky suojautua franchi-
seottajien vastarinnalta. Vastarintaa esiintyy useimmin siind, ettd franchiseottajat eivit
investoi riittdvasti toimintaan, tai he ovat “vapaamatkustajia™. Suojatumiskeinoina fran-
chiseantajalla ovat valvonnan mittakaavaedut, jotka saavutetaan joko hierarkisella raken-
teella, jossa ylempi taso valvoo aina alemman tason toimintaa, seki valvonnan kokemus,
joka saavutetaan laajentumisen strategiasta franchising-yksikk6jen myynnin kautta. Li-
saksi korkeitten franchising-maksujen kiyttdminen etukiteisini antaa franchiseantajalle

mahdollisuuden selvitd suuremmista ongelmista kansainvilisessa kaupankiynnissa.

”Valvonta on samaila my6s palautemekanismi. Esimerkiksi taloudellisella valvonnalla, eli
eri tunnuslukujen seurannalla saadaan tietoa konseptin toimivuudesta. Valvonnan tarkoi-
tus on saada konseptia edelleen kehitettyd. Tdaméan muodollisen valvonnan lisdksi ehkd
vieldkin tirkeimpdd on epamuodollinen valvonta, joka perustuu sithen, ettd kidydidn
franchise-ottajien luona henkilokohtaisesti ja opitaan tuntemaan franchiseottajat henkilo-~
kohtaisesti. Silloin kun kontakti on riittdvéan sadnnéllinen on mahdollista myds aistia etu-
kiteen ongelmia.” (Eller 1996.)

Standardointi on yksi franchisingin kulmakivistd, koska asiakkaat odottavat saavansa
saman tuotteen ja palvelun joka paikassa. Jonkun franchiseottajan poikkeuksellinen
kayttaytyminen vaikuttaa heti vahingollisesti koko ketjun toimintaan. (Falbe ym. 1992,
48.) Korkeitten standardien siilyttdminen kaikissa toiminnoissa on suojautumiskeino, jota
voi kiyttd4d muualla kuin elintarviketeollisundessa. Tdma vaatii erityisesti hyvinsuunnitel-
tua informaatio- ja kontrollointisysteemia. (Eroglu 1991, 14.)

Yritykset panostavat usein tuotteiden tekniseen puoleen differoidakseen tuotteensa kil-
pailijoista. Tdmiin teknisen tiedon siirtiminen franchiseottajan kiyttdon saattaa aiheuttaa
ongelmatilanteita. Franchiseottajan on helppoa tehdid tuotteeseen pienid muutoksia ja
ryhtyé franchiseantajan kilpailijaksi. T4t4 taustaa vasten voidaan sanoa, etti franchiseotta-
jat kantavat suuren riskin siirtdessddn tietotaitonsa franchiseottajille. Suojautuakseen
mahdollisen kilpailijan kouluttamiselta tiytyy franchiseottajan varmistaa oikeutensa yksi-

tyiskohtaisilla sopimuksilla. (Karuppur & Sashi 1992, 4.) Toisaalta taas franchiseottajan
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kannattaa vastaanottaa franchiseottajilta tuleva tuoteinnovaatio. Franchiseottajilla on
paras tieto asiakkaiden tarpeista ja uusista trendeistd. Usein timéd ei kuitenkaan onnistu,
koska franchiseantaja ei ole tarpeeksi lidheisessi kontaktissa franchiseottajiin, eiki luota
heidéin toimintaansa. (Falbe ym. 1992, 48.)

Shane (1996b, 14-16) on jatkanut tutkimustaan tutkimalla franchiseantajien mahdolli-
suuksia selviytyd franchiseottajien mahdollisesta vastarinnasta seitseman eri tekijan avul-
la, joita ovat: valvonnan resurssit, mittakaavaedut valvonnassa, sijoitetun padoman suu-
ruus, franchise-sopimuksen pituus, franchising-systeemin etukiteisen maksun suuruus ja
osallistuminen franchising-yksikon avaamisen avustamiseen ja yhteiseen mainostamiseen.
Tutkimuksessa oli otoksena 485 franchiseantajaa, jotka toimivat vuonna 1984 yksin-
omaan Yhdysvalloissa ja jotka olivat perustaneet ulkomaisen franchising-yksikén vuoteen
1994 mennessd. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd menestyksekkiasti kansainvilisesti
laajentaneet franchiseantajat ovat niité, jotka ovat saavuttaneet valvonnan mittakaavaetu-
ja ja suojautuneet franchiseottajien vastarinnalta. Vihin tyovoimaintensiivisilla franchi-
sing-systeemeilli on suurempi todennikoisyys kansainvilistyd, koska ihmiset ja heidédn
kiyttdytymisensi vaihtelevat eri maissa. Pitkit franchise-sopimukset ja suuret etukiteis-
maksut ovat kansainvilistymisen onnistumisen avaintekijoitd, koska on franchiseottajien
etujen mukaista toimia franchiseantajien ohjeiden mukaisesti, vaikka franchiseantaja ei
valvo toimintaa kohdemaassa. Yllittavid kylld yksikon avaamisen avustaminen ja yhtei-

nen mainostaminen vahensivit kansainvilistymisen onnistumista. (Shane 1996b, 14-16.)

Fladmoe-Lindquist (1996, 3-4, 29) on puolestaan tutkinut taitoja ja kykyja, joita franchi-
seantaja tarvitsee kansainvilistymisessé ja yhdistanyt ndmi taidot kaksisuuntaiseen mal-
liin kansainvilisen franchiseantajan tyypeiksi. Téma malli tukee Shanen (1996a) tuloksia
siitd, ettd kansainviliseen franchisingiin tarvittavat taidot ovat erilaisia kuin kotimaan
ympiristossd. Téstd johtuen tirked seikka kansainvilistymisessd on yrittdjén tietoisuus
kansainvilistymisprosessissa tarvittavista taidoista sekd ymmarrys franchising-prosessin
dynaamisesta luonteesta. Fladmoe-Lindquistin mukaan taidot, joita tarvitaan kansainvé-
listymisessi ovat etdisyyden johtaminen, kulttuurillinen sopeutuminen, kohdemaan tapo-
jen ja kiytantojen arviointi ja valuuttakurssien muutosten johtaminen. Menestyminen

kansainvilisesti saattaa riippua yrittdjéin halukkuudesta kehittis taitoja, jotka ovat hinen
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oman osaamisen ulkopuolella. Lisiksi kyky yhteistyohon strategisissa liitoissa tai yhteis-
tyokumppanin kanssa saattavat olla kaikkein merkittavimpid tekijoitd. (Fladmoe-
Lindquist, 1996, 3-4, 29))

Falben ja Dandridgen (1992, 49-50) mukaan taas franchiseantajan ja -ottajien vilisten
suhteiden hoitamiseen voidaan kayttd4 kahta eri mallia: taloudellis-sopimusoikeudellista
tai institutionaalista. Taloudellis-sopimusoikeudellisessa lihestymistavassa painopiste on
valvontasysteemissa, joka takaa sopimuksen noudattamisen seki tuotemerkin suojauk-
sen. Valvonnassa apuna kiytetddn tietokonepohjaista kirjanpitoa, keskitettyja ostosys-
teemejd sekd laatukontrollia. Institutionaalisessa lihestymistavassa franchiseantaja ja
franchiseottajat nihdédin yhteistyokumppaneina. Téma vaatii molempien osapuolten si-
toutumista, yhteisid arvoja, jatkuvaa laadun parantamista seki avointa kommunikaatiota.
Franchisingin siirtyessi kansainviliseen kontekstiin tulee institutionaalisen mallin noudat-

taminen yha vaikeammaksi ja taloudellis-sopimusoikeudellinen malli dominoivaksi.

”Toinen nikokulma vastoinkdymisiltd suojautumiseen on oppiminen alkuvaiheen vas-
toinkdymisistd. Vastoinkdymisiin varautuminen on my0s sitd, etti tekee valmistelutyon
kunnolla ja pitdd annetut lupaukset. Dokumentaatio itse konseptista ja sen monistamises-
ta, maaorganisaation pystyyn laittamisesta ja jatkuvasta toiminnasta on tirkeia. Tuotteen
taytyy olla mahdollisimman pitkille valmisteltu, jotta sitd pystytddn sopeuttamaan maan
olosuhteisiin.” (Eller 1996.)

4.6 Koonnos: vientifranchising strategisena toimintamallina ja viitekehys case-
tutkimukselle

Vientifranchisingin muodot ovat suora franchising, franchising ulkomaisen tytiryhtion
kautta, franchising ulkomaisen joint venture-yhtion kautta sekd master franchising-
sopimuksen solmiminen. Eri menetelmit eroavat toisistaan siind, missd maérin liiketoi-
mintaa koordinoidaan kotimaasta ja kohdemaasta kisin, ja toisaalta siini, missd méiirin
franchiseottajalla on oikeus ottaa omia franchiseyksikoitd. Suora franchising sailyttd
kokonaiskontrollin franchiseantajalla. Ongelmat tulevat lihinnd yhteistyén vaikeuksista
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ulkomaisen franchiseottajan kanssa. Tytéiryhtioperaatioissa saadaan vahva paikallistun-
temus seki ldheinen kontakti franchiseottajiin. Ongelmat aiheutuvat yleensa tarvittavasta
pddomasta, ym. kustannuksista. Joint venturessa saavutetaan tiettyjd etuuksia toimimalla
paikallisen yhteistyékumppanin kanssa, kuten esimerkiksi veroetuja ja hallituksen julkisia
tukitoimenpiteitd. Toisaalta suurimmat ongelmat liittyvét juuri partnerien vilisiin suhtei-
siin, kuten kielestd ja kulttuurista johtuvat eroihin. Master franchisingissa franchiseanta-
jan suorat taloudelliset riskit ovat vihiisii ja toiminta edullisempaa, koska investoinnit ja
paikallistuntemus tulee kohdealueen yritykseltd. Ongelmia aiheuttaa valvonnan vaikeus ja

epdonnistunut master-haltijan valinta.

Vientifranchisingin toteuttaminen vaatii pohjalle vahvan kotimaan osaamisen sekd kan-
nattavan litkeidean paketoituna monistettavissa olevaan konseptiin koulutuksineen ja
ohjeineen yhdistettyni franchiseantajan kykyyn hallita strategista muutosta ja kykyi tarjo-
ta franchiseottajille tukea ja palveluita. Perusasioiden ollessa kunnossa voidaan vientif-
ranchising kdynnistda mairittelemalld potentiaaliset kohdemaat ja franchiseottajat, aloite-
taan sopimusneuvottelut mahdollisten franchiseottajien kanssa ja tehdadn tarvittavat yri-
tys-, markkina-, ym. analyysit. Franchiseottajan valinnan jilkeen alkaa alkukoulutus ja
konseptin liiketoiminnan k#ynnistiminen. Toiminnan ylldpitamiseksi tarvitaan jatkuvaa
franchiseantajan tukea. Tuki voi olla jarjestelyihin liittyvid, tai toimintaa tukevaa, mutta

sen tulee olla jatkuvaa.

Kilpailuetuajattelun ja vientifranchisingin synteesissé kilpailuetua saavutetaan franchiseot-

tajien toimiessa asiakasyrittdjamaisesti strategisina verkostoina (Kuvio 9).



KILPAILUETUJEN

TUNNISTAMINEN JA
RAKENTAMINEN
ASIAKAS- VIENTIFR.
YRITTAJYYS- JA SEN
OSAAMINEN ERI
MUODOT
STRATEGINEN
YHTEISTYO

Kuvio 9. Kilpailuetuajattelun ja vientifranchisingin synteesi.
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5. CASE - DAVID BACK CLINIC

5.1 Kohdeyrityksen esittely

David Back Clinic on kehittynyt monien vuosien tyén tuloksena nykyiseen muotoonsa.
Se on vaatinut kovaa tyéta, asialleen omistautuneita ihmisid, muuttuvia markkinaolosuh-
teita ja ehkd myos jonkin verran onnea. Seuraavassa on lyhyt kuvaus virstanpylviista™
David Back Selkaklinikan kehityksessd franchising-konseptiksi. (Lihteend on kiytetty
DBC:n julkaisemaa materiaalia).

Vuodet 1982 - 1986: harjoittelu- ja kuntoutuslaitteiden teknologian kehittdminen. Alusta
alkaen uusia, keskeisid piirteitd kehitettiin Davidin laitteisiin: tietokoneavusteisesti val-
mistetut, ergonomisesti oikeat ja turvalliset laitteet, joilla sekd kuntoutettavat potilaat
ettd normaalikuntoiset ihmiset pystyivit kuntoilemaan. Pian painopiste siirtyi kuntoutus-
laitteiden kehittdmiseen. Vihiisilla muutoksilla laitteisiin (potilaiden koon huomioiminen

ja isometrinen testaus) avautuivat lidketietelliset markkinat Davidille.

Vuosi 1987: EMG:hen (lihasimpulssin sdhkoinen rekisteréinti) perustuva tietokoneistettu
testaussysteemi kehitettiin. Kuntoutusperiaatteiden kehitys oli nopeaa tdméan uuden jar-

jestlemén avulla. Monia projekteja aloitettiin kuntoutuslaitosten ja sairaaloiden kanssa.

Vuosi 1989: kehitettiin ensimméinen selkilaite, jossa oli lantion liikkeen lukitseva meka-
nismi. Niin lilke saatiin kohdistumaan lihes pelkistidin selin ojentajalihakseen (erector
spinae). Tami uusi selkdyksikko oli menestys. Thmiset, joilla oli vakavia selkdongelmia
pystyivit kdyttdmain laitetta ja se oli heidan mielestian tehokas.

Vuosi 1990: dokumentoitiin ikiddn ja sukupuoleen liittyvit selin ihannearvot. Tdm4 ta-
pahtui yhdessé saksalaisen Kolnin yliopiston kanssa. Tama oli tirked askel selkidongelmi-
en ja selkirankaa tukevien lihasten vilisen yhteyden ymmartamisessi.
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Vuosi 1991: tdydellisen hoitokonseptin kehittdminen. Tutkimuksessa 103:lle selkipoti-
laalle kehitettiin protokollat arviointia ja hoitoa varten. Téydellisine kyselyineen ja hoito-

ohjelmineen tdmi oli ensimmadinen yritys standardoida kuntouttamisprotokoilaa.

Vuosi 1992: julkaistiin dokumentoitu hoitosysteemi. Laaja manuaali tuotettiin kaikkia
niiti varten, jotka ostivat koko selintestauslinjaston ja hoitoyksikot ja olivat halukkaita
liittymain jaseniksi kansainviliseen ryhmiin David Back laitteiden kayttéjia.

Vuosi 1993: esiteltiin David Back franchising systeemi, joka on 3-tasoinen lisensiointijar-
jestelmi ja jossa oli otettu huomioon konseptin tarkempi standardisointi, kontrolli ja
tuotemerkin suojaus. Samana vuonna perustettiin ensimmdinen pilottiklinikka Vantaalle,
sekd aloitettiin klinikoiden “kloonaaminen” Suomessa ja Ruotsissa. Halukkaita ketjuun
liittyjia oli helppo loytd4. Samalla tuli todistetuksi, ettd ladketieteellinen franchising-

systeemi on mahdollinen toimintatapa, vaikka se oli ensimmiinen laatuaan Euroopassa.

Vuosi 1994: uusi versio konseptista ja tietokoneohjelmista julkistettiin. Oli selvéi, ettd
tieto-taidon kehittyessd alkuvaiheessa nopeasti tarvittiin péivitettyd konseptia. Samana
vuonna aloitettiin myos kansainvilinen “kloonaus”. Klinikoita perustettiin Suomen ja
Ruotsin lisdksi USA:han, Sveitsiin ja Norjaan.

Laiketieteellinen tausta: Selkdvaivat aiheuttavat vuosittain suuria kustannuksia johtuen
tyontekijoiden poissaoloista ja kuntoutuksista. Alaselan kivut ovat yksi suurimmista
syisti potilaiden hoitoon hakeutumiseen. Krooninen kipu voi aiheuttaa noidankehén, jos-
sa potilas valttdd kuormittamasta kipe#i selkéi, joka aiheuttaa puutosta selkdrangan ku-
doksen ravinnon saannissa. Tdmi aiheuttaa rappeutumista lihaksissa, luissa, littoskohdis-
sa jne., josta seuraa liitoskohtien jaykistymisti, lihasten epatasapainoa ja toimintojen seké
koordinoinnin heikkenemisté, joka johtaa krooniseen kipuun ja toiminnallisen kapasitee-
tin laskuun. David Back Klinikka tarjoaa yhden ratkaisun kroonisen alaseldn kivun ja

niskan ongelmien hoitoon. (Kuvio 10).
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Optimaalinen Kyky selviytya Kivun Mielenterveys
funktionaalinen arkirutiineista poissaolo ja "pitevyys”
kapasiteetti ja tyostd
Selkarangan Toiminnallisuus Kivun Psykologiset
profiilin indeksi skaalat indeksit
arviointi

| I I I

DBC HOIDON INDIKAATTORIT

Kuvio 10. DBC hoidon tavoitteet

Tavoitteena DBC hoidossa on alaseldn sekd niskan kipujen vahentiminen, selkdrangan
toiminnallisen kapasiteetin liséiminen ja jokapaiviisen elimisen mahdollisuuksien helpot-
taminen. Tt varten potilas tayttaa kyselylomakkeen ja kiy fysioterapeutin testeissa yksi-
16llisen hoitosuunnitelman laatimiseksi. Hoito-ohjelma koostuu DBC laitteilla tehdyisti
harjoitteista, rentoutuksesta ja venyttelystd, funktionaalisista harjoitteista sekd ergono-
mia-koulutuksesta. Hoito-ohjelma kestaa 12 viikkoa, sisiltden kaksi hoitokertaa viikossa.
Osa potilaista jatkaa nk. jatko-ohjelmassa, joka koostuu yleensd seuraavien yhdeksin

kuukauden ajan kestavisté kerran viikossa tapahtuvasta hoidosta.

DBC-konseptin rakenne: David Back Klinikan konsepti perustuu kansainviliseen fran-

chising-systeemiin. David Back Clinic International toimii Suomessa ja se omistaa tava-

ramerkin, patentin ja muut oikeudet. DBC International hankkii sopivia yrityksid paali-
senssinhaltijoiksi eri maissa, kouluttaa, kontrolloi ja tukee niitd toimimaan menestykselli-
sesti. DBC International antaa oikeuksia DBC-toimintaan maatasolla master licensee
organisaatioille. Toimitusjohtajana toimii Amo Parviainen, joka perusti Davidin 1981.
Ladketieteellisend johtajana toimii dosentti Simo Taimela, ja ulkomaiden rekrytoinnista

franchising-toimintaan vastaa Arja Ojapalo.

Maalisenssinhaltija hankkii omalla alueellaan potentiaalisia franchiseottajia ja vastaa
DBC:n visioiden ja tavoitteiden toteuttamisesta omalla alueellaan. Maalisenssinhaltijalla

on seuraavia velvollisuuksia ja oikeuksia:




- sopeuttaa manuaalit paikalliseen lainsidddént6on, tapoihin ja kieleen

- hankkia sopiva midra franchiseottajia alueelleen ja kontrolloida, ettd he toimivat suun-
nitelmien, manuaalien, ohjeiden ja hyvin tavan mukaisesti

- koordinoida informaatiota, suhteita ja markkinointia

- kouluttaa ja tukea franchiseottajia

- keriti palautetta alueen operaatioista ja vilittda tietoa DBC Internationalille

- huolehtia siitd, ettd franchiseottajat toimivat tuottavasti ja siilyttavit johtavan aseman
markkinoilla.

Franchiseottajien velvollisuutena on tuottaa sovittuja palveluja standardien ja metodien

mukaisesti ja kommunikoida maalisenssinhaltijan kanssa. Franchiseottajien paaitehtavit

ovat:

- vuokrata tai ostaa ja yllapitdd DBC:n toimintaa maalisenssinhaltijan ohjeiden mukaisesti

- hankkia ja sdilyttdad hyva henkilokunta

- ylldpitaa korrektia yritysimagoa

- markkinoida palveluja

- tarjota DBC palveluja

- raportoida sddnnollisesti maalisenssinehaltijalle (kuukausittain potilasméarit ja tulos,
markkinointi, neljinnessvuosittain potilaiden vaihtuminen ja vuosittain rahoitus)

- ylidpitéi laatua

DBC konsepti: DBC konsepti muodostuu kokonaisuudessaan viidestd eri osatekijésté:
standardoidusta arviointiprotokollasta, kattavasta hoito-ohjelmasta, taydellisesta valikoi-
masta laitteita, olemassaolevasta yrityskonseptista, sekd kansainvilisesta franchising-

systeemistd (Kuvio 11).
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1 2 3 4 5
Standardoitu Kattava Vilineet Liiketoiminta- Kansainvilinen
arviointiprotokolla hoito-ohjelma konsepti franchisingsysteemi
n n n u [
Kyselyt Dynaamiset Mittaus- ja Yrityksen Kolmiportainen
harjoitteet hoitolaitteet identiteetti rakenne
| | | | |
Perustestit Rentoutus ja Tietokone- Markkinointituki Jatkuva
venyttely ohjelmat tuki
| | | |
Fysioterapeutin Funktionaaliset Dokumentointi- Budjetointi- Jatkuva
testit harjoitteet lomakkeet mallit kehittdminen
| | | | |
Selkdrangan Ergonomia Vilineet/ Hallinnolliset Tehokkuus ja
profiilin arvio varusteet tyokalut joustavuus

Kuvio 11. David Back Clinic -konsepti

Yrittdjaprofiili: Franchiseottaja on yritt4jd, ja minimivaatimus klinikan vastuuhenkilon
koulutukselle on fysioterapeutti. Laaketieteellisten taitojen lisiksi arvostetaan palvelu-
mentaliteettia ja halukkuutta toimia ja saavuttaa tuloksia ryhmissi. Tieto-taito klinikan

pyorittamiseksi tulee systeemin mukana.

Maksut ja sopimus: Franchiseottajan liittymismaksu on 60 000 markkaa, joka kattaa
koulutuksen, oikeudet, tietokoneohjelmat, manuaalit jne. ja antaa oikeuden kayttia
DBC:n tavaramaerkkid. Jatkuvana maksuna maksetaan 15 % klinikan tuloista kuukausit-
tain. Tamé kattaa jatkuvan tuen ja koulutuksen, kehittimisen ja markkinointituen. Mark-
kinointimaksuna maksetaan 2,5 % tuloista kuukausittain ja tim4 kattaa yleiset kansalliset
markkinointiaktiviteetit, jotka paatetdan yhdessd valittujen klinikoiden jdsenten kanssa.

Alkuperaisen sopimuksen kesto on viisi vuotta ja jatkosopimuksen samoin viisi vuotta.

DBC:n hoito-ohjelmaa markkinoidaan suoraan potilaille, laikireille ja yrityksille.
Useimpien maiden saddokset ja lait mahdollistavat DBC:n hoito-ohjelman kiytén, seki
potilaille mahdollisunden saada korvauksia hoidosta. Useimmissa maissa korvausten taso

on 50% - 100% kokonaissummasta. Konsepti on uusi ja tavaramerkki melko tuntematon.
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Siksi aktiivinen markkinointi kuluttajille on tirkeas. Markkinointi laakareille on tarkeas,
silld potilaat tulevat hoitoon aina laikarin lihetteelld. Yritykset ovat myos tirked markki-
nointikohde, koska selkisairauksien vuoksi lisasntyvit tyopoissaolot aiheuttavat suuria
kuluja. DBC:n seulontatestin avulla voidaan 16ytis ne tyontekijat, jotka tarvitsevat selin

kuntoutushoitoa eniten.

DBC klinikat eri maissa: Suomessa sijaitsee DBC International ja DBC Finland, johon
kuuluu kymmenen klinikkaa. Ruotsissa on David Sweden, jonka alla on 31 klinikkaa.
Norjassa on master licensee organisaatio yhdistetty DBC Internationalin kanssa, jonka
lisdksi on viisi klinikkaa. Sveitsissd on master licensee ja seitseméin klinikkaa. USA:ssa on
master licensee ja kuusi klinikkaa. Hollannissa on pilottiklinikka ja master licensee ehki
vuoden 1997 alussa. Dubaissa on yksi klinikka. Egyptissd sopimukset on tehty valmiiksi,
toimintaa ei ole vield aloitettu. Samoin Vensjilld on sopimukset tehty, toimintaa ei vield
aloitettu. Libanonissa aluekonttori ja aikomus aloittaa my6s DBC klinikka. Luxembour-
gissa on yksi klinikka ja Saksassa pilottiklinikka.

5.2 Vientifranchisingin toteuttaminen

Valittaessa vientifranchising kansainvilistymisen metodiksi ovat paallimmaisia syitd
yleensi pieni rahallinen panostus verrattuna muihin viennin muotoihin, vihiisemmat ta-
loudelliset ja poliittiset riskit, mahdollisuus palveluiden vientiin, vahiiset tuotantoon ja
jakeluun liittyvét ongelmat, yhteniisen globaalisen imagon tuottamat edut ja vahéisemmiit
saznnokset kaupankiynnissi. DBC:n kohdalla he itse kokevat pﬁﬁllimmiiéeksi syyksi
vientifranchisingin tekemiseen mahdollisuuden ladketietellisen palvelun vientiin, kun taas

riskit on koettu péinvastoin melko suuriksi.

Arno Parviainen: "Vientifranchisingiin ldhteminen koettiin itse asiassa hyvinkin
riskialttiiksi, koska lddketieteellistd toimintaa ei meiddn tietamyksen mukaan
kukaan ollut tehnyt. Panostukset franchisingin toteuttamiseksi olivat erittGin
suuret, eli sen kehittimisen kustannukset. Ehkd kaikkein merkittivin rahalli-

nen panos oli se, ettd samalla kun tdillaista menetelmdd Ilihdetddn rajaa-



maan pelkdstddn franchisingin piiriin, niin samalla aika helposti myytivd
(muodosti ldhes 40% yrityksen liikevaihdosta) ja houkutteleva myyntituote
otettiin tavallaan markkinoilta pois, koska sitd ei endd vapaasti myyty.
Myynnin volyymi sitoutui franchisingin kehityksen tahtiin, eikd siihen, miten
tuotetta muutoin olisi pystytty myymdidn.”

Vientifranchisingin kdynnistdminen ei ollut suunnitelmallinen prosessi, vaan kehityksen

tulos, johon vaikutti ratkaisevasti Amo Parviaisen ja ruotsalaisen franchising-konsultin

Tom Brunon tapaaminen.

AP: "Alunperin Idhdettiin kehittidmddn teknisille laitteille menetelmdd ja témdn
myotd syntyi standardisoinnin tarve. Syntyi tuote, joka oli laajempi kuin ai-
kaisemmin. Tatd lihdettiin markkinoimaan Euroopassa ja myos USA:ssa ja
se sai todella hyvdn vastaanoton. Ihmiset pitivdt siitd, ettd on kuntoutustuote
Ja siihen metodi pdidlle, miten tuotetta kdytetddn. Tamdn jdlkeen huomatiin,
ettd tamd voisi olla ainutlaatuinen mahdollisuus ja voitaisiin kerdtd tietoa

potilaista ja klinikoista.”

Kiytannossd Davidilli huomattiin, ettd tallainen toimintamalli aiheuttaa kustannuksia ja
hankaluuksia. Klinikat halusivat tukea toiminnalleen, péivityksid tietokoneohjelmiin ja

enemmin informaatiota. Yritykselli ei ollut mahdollisuuksia maksaa titi systeemid.

AP: "Standardisointi oli enemmdn haave kuin todellisuus. Heti ensimmdisestd
pdivdstd Ildhtien klinikoissa alkoivat asiat muuttumaan. Oli ulkopuolisia ja
sisdisid paineita, jotka alkoivat muuttamaan klinikan alkuperdistd ideaa.
Tdistd seurasi se, ettd klinikat alkoivat eriytymddn ja ne eivdt endd muistut-
taneet toinen toisiaan. Tdilloin tuli tarvetta ajatella, pitdisiko titd jollakin

tavalla tarkemmin sopimuspohjaisesti rajata ja kontrolloida.

Marraskuussa 1992 Ao Parviaisen ja Tom Brunon tapaamisen jilkeen idea franchisin-

gista lahti liikkeelle. Yrityksen valitsema toimintatapa oli master franchising, josta he itse

kédyttavit nimitystd master licensing.



68

AP:” Tom Bruno sanoi, ettd tdssd on ihan selkedt franchisingin edellytykset, etti
on olemassa tekninen tuote, mutta kaikki muu puuttuu: ohjeistukset, sopi-
mukset, markkinointi. Silloin tehtiin pddtis projektin eteenpdin viemisestd ja
ndhtiin, ettd franchising toimintamuotona voisi olla mahdollinen, vaikka se

oli aika uutta licketieteen alalla siihen aikaan.”

Prosessi lihti liikkeelle olemassaolevista jilleenmyyjiverkoista, joita oli mm. Ruotsissa,
Saksassa, Sveitsissid ja Norjassa. Tammikuussa 1993 pidettiin esittelytilaisuus Saksassa,
jossa konsepti esiteltiin maahantuojille, joilta odotettiin markkinointi-myyntii ja toteutus-
panosta. Vastaanotto oli hyvin ristiriitainen. Orastavaa uskoa ideaan esiintyi muutaman

maahtuojan tasolla. Ruotsi innostui lopulta ensimmiiseni ideasta.

AP:” He kokivat, ettd on tdysin mahdoton ajatus, ettd ensin myytdisiin klinikoille
meiddn laitteet ja sen jilkeen vield edellytetddn, ettd he maksaisivat osan
liikevaihdostaan meille. Tdmdn perusfilosofian ldpimeneminen oli tuskaisen

vaikeaa. Ne eivit yksinkertaisesi uskoneet siihen.”

DBC-konseptin franchisepohjainen levittiminen ei ole mennyt ihan kaikkien vientifran-
chisingin kaynnistdmiseen liittyvien “saintojen” mukaisesti. Liikkeelle on lihdetty sen
jilkeen, kun on huomattu konseptin tdyttdvin franchisingiin tarvittavia edellytyksid ja
toimittu vdhin intuition varassa. Toimintaa lihdettiin lanseeraamaan olemassaoleville
jélleenmyyjille, olemassaolevia toimintoja muuttamalla - ei viemilld franchiseottajalle
valmiiksi kehitettyd konseptid ohjeineen, standardeineen ja toimintatapoineen. Oman vai-
keutensa on aiheuttanut konseptin markkinoima tuote - ldaketieteellinen palvelu, jollaista
kukaan ei ollut ajatellut mahdolliseksi laajentaa franchisingin keinoin.

Peruskonsepti: DBC:n konsepti tayttii vientifranchisingin edellytykset - liikeidea on
myyntikelpoinen ja kotimaan osaaminen on vahvaa. Kokonaispaketti sisiltid markki-
nointi-osaamisen, henkilostén kouluttamisen, laadun kontrollin ja teknisen tiedon. Perus-
konseptia ei ole periaatteessa muutettu, eli hoitotapahtuma ja tila missd hoito tapahtuu
ovat fyysisiltd puitteilta samanlaiset kaikissa maissa. Eroja esiintyy esimerkiksi tilojen
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sijainnissa ja hoitojaksojen pituuksissa, sekd toimintaymparistossd. Franchisemaksut ja

sopimusten pituudet ovat samanlaisia jokaisessa maassa.

AP:"Paketin perussisdlto on periaatteessa ihan sama. Toimintaympdriston mu-
kaan tuotteet saattavat erota, liittyen korvausjdrjestelmiin ja muihin sen

maan toimintatapoihin.”’

Arja Ojapalo:” Jokaisesta paikasta loytyvit samat laitteet, logot ja hoitomuoto.
Tiettyja nyansseja on, mutta mielestini perusliiketoiminta on samanlainen.
Eroja loytyy eniten fysioterapeuttien osaamisessa, koska koulutus vaihtelee
maasta toiseen. Silloin kun puhutaan sellaisesta maasta, jossa fysioterapeu-
tin koulutus ei ole kovin korkeatasoista, niin se vaikuttaa tietysti koko klini-
kan toimintaa. Henkilostohdn on aina kriittinen voimavara, se joko tekee

menestymisen tai ei.”

5.3 Yrityksen strategiset kilpailuedut vientifranchisingin toteuttamisessa

Kansainvilisessd liiketoiminnassa yksi tarkeimmistd kilpailueduista on ainutlaatuinen
osaaminen varsinkin silloin, kun markkinoiden muutokset ovat nopeita ja markkinoilla on
suuri mira tarjoajia. Franchising-toiminnassa tdmé tarkoittaa sitd, ettd tuote tai palvelu
on differoitu ja asiakkaat tunnistavat tuotteen laadun ja ominaisuudet pelkin nimen pe-
rusteella. Operatiivisessa tehokkuudessa korostuu kustannustehokkuus, joka on seuraus-
ta laajan kansainvilisen toiminnan mittakaavaeduista. Kustannussiastoja saadaan nimen-
omaan asiakkaiden informaatiokustannuksista tunnetun tavaramerkin ja markkinointini-
men avulla. Kasvuprosessin etu on nopea eteneminen markkinoilla. Ongelmia saattaa
aiheutua silloin, kun markkinat alkavat kyllistyd ja markkina-asema ei ole vakiintunut,
jolloin yritys saattaa tulkita menestymisensd perustaksi osaamisen, vaikka se on todelli-

suudessa perustunut nopeaan kasvuun.
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Franchising-konseptit toimivat strategisesti liittoutuneina verkostoina ja saavuttavat ndin
joustavuutta liiketoimintaansa. Samalla saadaan muunnettua kiinteitd kustannuksia
muuttuviksi ja lisattyd tuotannon tehokkuutta, pisomakierto nopeutuu, saadaan lisire-
sursseja esimerkiksi yhteisostoilla ja markkinointikampanjoilla, seké hallitaan kansainvi-
lisid riskejd paremmin. Lisédksi eri yksikot tekevit koko ajan omalla tahollaan tuotteen

kehittamisty6td.

DBC-konseptin kilpailuedut tulevat ehdottamasti heidin vahvasta innovatiivisesta osaa-
misestaan ladketieteen alueella, sen soveltamisesta uudella tavalla, sekd my6skin nopeasta
levittdytymisest4 ja laajasta verkostosta. Osaaminen on lisdksi kyetty niputtamaan sellai-
seksi kokonaisvaltaiseksi paketiksi, josta on saatu myytava tuote, jollaista kelldin muulla
ei ole ollut. Vastaavaa osaamista l6ytyy joko pelkistdin puhtaasti tekniseltd puolelta, tai
tieto-taidon puolelta. Varsinaisia vastaavan osaamisen kilpailijoita ei tdlld hetkelld ole
markkinoilla, vaan kilpailu on erilaisilla menetelmilli ja erilaisilla toimintatavoilla olevaa
osaamista. Kokonaan kilpailun olemassaoloa ei ole kuitenkaan unohdettu. Laitepuoleila

esimerkiksi sellainen yritys kuin Medex kilpailee Davidin kanssa osasta markkinoita.

AP: ”Lidketieteen puolella tilld alueella on aika vihdn osaamista. Kuntoutus
sellaisenaan on jo vanha kdsite, mutta se ei ole toimintamallina kehittynyt
lddiketieteessd samoihin mittoihin kuin muut osa-alueet. Ndin ollen ei ole
paljoakaan tieteellista tutkimusta, eikd valmiita tuotekonsepteja. Meiddin
konsepti toi ensinndkin tietyn teknologian, jota ei ollut olemassa kenelld-
kidn muulla, eikd ole vield tdnd pdivandkddn samanlaista. Lisdksi olimme
luoneet mittausprotokollan, jolla tutkittiin potilaita, protokollan, jolla ky-
syttiin taustatiedot, sekd hoitoprotokollan, jolla on saatu erittdin hyvid tu-
loksia aikaan.”

AO: "Meilld on ainutlaatuinen menetelmd, jolla saadaan ihmisten selkid pa-
rempaan kuntoon. Tdllaista menetelmdd, joka sisdltdisi kaiken (laitteet ja
muun osaamisen) ei kovin monella yrityksella ole. Eli paremmassa kunnossa
olevat selkdpotilaat ja sitd kautta yhteiskunnalle tulevat sddstot ovat vahvuu-

temme. Vastaavia konsepteja on ruvennut syntymddn maatasolla. Kilpailijoi-
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tamme ovat kuitenkin tietynlainen fysioterapia, se, ettd ihminen jatkaa kipu-
Jensa kanssa, kuntosalit ja vastaavat. Mutta timdn kokonaisvaltaisen seléin-
hoitomenetelmdn ansiosta meilld on tietty segmentti, tietty ryhmd potilaita,
Jotka sopivat parhaiten meille. Jos pystymme riittdvdsti tiedottamaan, anta-
maan materiaalia ja osaamista lickdreille, niin silloin silla segmentilli

olevilla potilailla ei ole kovin paljoa vaihtoehtoja.”

Kilpailueduksi yrityksessd koetaan myos pitkdaikaisen verkoston ja siitd seuraavan hyo-
dyn rakentamisen ajatus. Samalla kun yksikéiden madri lisddntyy, lisdfintyy yksikoiden
sisdinen litkevaihto, menetelmédn osaamisen taso ja teknologia. Till4 tavalla saavutetaan
merkittivad mittakaavaetua.

AP:”Kun kaikki kehitystrendit laitetaan yhteen, niin se on aika voimakas ekspo-
nentiaalinen kokonaiskehitys. Tdtd kautta syntyy tdllainen rintama, joka
pystyy vaikuttamaan ihan toisella tavalla vakuutusyhticihin, valtiovaltaan,
yrityksiin jne.”

Tuotteen elinkaari: Yrityksen yleinen nikemys on, ettd tuote on vahvasti tulevaisuuden
tuote. Suurten ikiluokkien vanheneminen tulee aiheuttamaan suuria kustannuksia tyo-
poissaoloillaan. Tulevaisuuteen ei silti ole tuudittauduttu, vaan tuotekehitykseen panoste-
taan aktiivisesti. Perusfilosofia halutaan kuitenkin siilytt4ds samana: aktiivisen, kontrolloi-
dun liikunnan kiyttdminen ongelmien hoidossa ja ehkiisyssa.

AP: "Meilli on tutkimustoimintaa, jossa Tekes on mukana. Meilld on myos hyvin
monta yliopistoa, tai tutkimuslaitosta, joiden kanssa on verkotettu tutkimus-
kenttii. Liscksi on tdysin uusia projekteja, jotka liittyvdt samaan osa-
alueeseen, eli kuntoutuskonseptiin. Viiden vuoden pddstd konsepti voi olla
Jjotain aivan muuta. Kuitenkin ldnsimainen ihminen tarvitsee koko ajan yhd

parempaa hoitoa ja mydskin aktivoitumista pysydkseen kunnossa.”

Ulkomaisen toiminnan kehittiminen ei ole ollut nopea ja vaivaton prosessi. Franchiseot-

tajilta tulevia ideoita ja kokemuksia paivittdisestd tyostd ja siind ilmenneistd ongelmista
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pyritddn kayttimién vastavuoroisesti hyviksi. Uudet versiot esimerkiksi tietokoneoh-
jelmiin péivitetddn kaikille klinikoille, mutta muutosprosessi on melko hidas ottaen huo-
mioon konseptin laajuuden. Toiminnan kehittiminen tapahtuu Suomessa. Myos asiakkail-
ta tuleva palaute pyritian kayttimaan hyviksi. DBC:1la on kiytossi erityinen lomake,
jonka tayttamalld franchiseottaja saa ideansa viralliseen kisittelyyn. Toiminnassa pyritisin
varmistamaan se, etté ollaan koko ajan tietoisia siit4, mitd maailmalla t4ll alalla tapahtuu.
Tédtd varmistetaan silla, ettd ladketieteellinen johtaja Simo Taimela osallistuu sdgnnolli-
sesti erilaisiin selkiseminaareihin, on erilaisten yhdistysten jdsenini ja kerii lasketieteel-

listé tietoa.

AP:”On huomattu, ettd timd on aika iso laiva kaantdd ja muutokset on tehtdivd
harkiten. Talld hetkelld on mittaus- ja harjoituslaitteisiin tullut ikuisia uu-
distuksia ja ne pyritddn tekemcdidn yhdelld ja samalla pdivityskierroksella, el
kaikki 60 klinikkaa pdivitetddn. Naistd uudistuksista 80% on seurausta pa-
lautteesta, jota klinikoilta on tullut. Kaikki kehitystyo vie kuitenkin koko ajan

Jarjetelmad mukanaan, eli se samanaikaisesti kehittyy monella tasolla.

AO: "Kehitys on jatkuvaa. Siind vaiheessa kun kehitys pysdhtyy, niin ei ole endd
toivoa. Maailman yleiset trendit - ihmiset ikddntyvdt ja yhd enemmdn teh-
dddn istumatyotd staattisissa asennoissa - aiheuttavat sen, ettd tulevaisuu-
dessakin tulee olemaan selkdpotilaita. Oleellista on, ettd jossakin maassa
syntynyttd ideaa pystytddn kdyttidmddn hyvdksi kaikissa klinikoissa. Yhdessd
maassa toimiva idea ei kuitenkaan valttdmdttd toimi kaikissa maissa ja pe-
ruskonsepti taytyy sdilylttda samana. Silloin joudutaan sanomaan vililla ei
erittdin hyville paikallisille ideoille.”

DBC-konseptin voisi ajatella olevan “kehittyvissd kasvuvaiheessa”. Laajentuminen on
voimakasta sekd uusiin suuntiin, ettd olemassaoleville markkinoille ja palveluja kehitetdan
koko ajan. Franchiseottajien kannalta tavaramerkkis pitéisi kuitenkin markkinoida koko
ajan voimakkaasti, koska konsepti on vield melko tuntematon. Markkinointi kannattaisi
ehki voimakkaimmin kohdentaa liikireille, (koska potilaat tulevat klinikoille lasikireiden

lahettdmini) unohtamatta yleista “imagon luomista” ja ihmisten tietoisuuteen saattamista.
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Konsepti on todella hyvin testattu ja osaamista 16ytyy. Lisdksi verkon antama tuki vai-
kuttaa rittéavalta.

Nykyinen tilanne: Nykyisin vientifranchisingia toteutetaan jirjestelmillisemmin ja aiem-
mista virheistd on otettu opiksi. Valittaessa kohdemaita on ensimméinen vaihe markkina-
tutkimuksen tekeminen, jossa tutustutaan maan olosuhteisiin. Siind tutkitaan ensinnikin
terveydenhuoltoon liittyvé lainsaiadénto ja erilaiset vakuutuskorvausjirjestelmit. Toisena
on terveydenhuoltoon littyvit yritykset. Kolmantena ovat kansalliset franchising-
yhdistykset ja niiden antamat palvelut.

AO:"Me kdymme kohdemaassa yrityksissd, ei kilpailijoiden lona, mutta esi-
merkiksi traditionaalista fysioterapiaa antavien yritysten luona. Pyritddn
selvittdmddn, mitd kuntouttaminen kdytdnnossd merkitsee siind maassa.
Franchising-yhdistykset ovat nykyisin jadmdssd yhd enemmdn taka-alalle.
Enemman pyritddn loytamddn sitd tietoa, mikd vaikuttaa klinikan positi-

ointiin siind maassa.”

Tamin jilkeen maassa olevat tietyt kohdehenkilot tiyttivit pre feasibility” -lomakkeen
(etukiteisselvitys), jolla keritdsn perustaustatietoja. Sen jalkeen DBCI:std kdydddn ta-
paamassa niitd kohderyhmii. Kiinnostuneiden kontaktien kanssa lihdetdin yhteistyoti
syventimiin. Pyrkimyksend on 1oytdd lasketieteellistd kontaktiverkostoa ja toisaaita bu-
siness-osaamista jonka jilkeen pyritdin yhdistiméin ndmai kaksi asiaa - luodaan uusi or-
ganisaatio kohdemaahan. Aikaisemmin toimittiin niin, ettd pyrittiin 16ytdméin maasta
suoraan master licensee organisaatio. Tdmd menettelytapa ei kuitenkaan toiminut Davi-
dilla.

AQ: "Huomasimme, ettd on erittdin vaikeaa, koska meiddin tdytyy yhdistdd toimin-
nassamme ldciketieteellinen osaaminen ja business-osaaminen. Sellaisia or-
ganisaatioita ei ole kovin montaa valmiina, jotka olisivat kiinnostuneita ot-

tamaan tdllaisen klinikka-ketjun hoitaakseen.”
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Franchiseottajan aloittamisen jalkeen alkaa kouluttamisvaihe, joka on jaettu kahteen
osaan, alkukoulutukseen (basic education) ja ylldpitovaiheeseen (training). Alkukoulutus
jakaantuu kolmeen osaan. Ensinnikin siind on etukiteistehtivid, jolloin yrittdjit tutustu-
vat teoriassa ja jonkin verran kiytinnossd DBC:n konseptiin seki tekevit muutamia teh-
tivid. Seuraavassa vaiheessa yrittdjit tulevat viikkon mittaiseen koulutukseen, josta DBC
International vastaa. Sitd on tehty useissa eri maissa, mutta nyt koulutus annetaan Suo-
messa. Viimeisin vaihe on omassa maassa tapahtuva koulutusvaihe, jossa yrittjit ovat
tekemaéssd toitd maassa jo toimivalla klinikalla (action learning). Ylldpitovaiheessa koulu-
tusta annetaan jokaisessa maassa muutosten ja uusien tarpeiden yhteydessi. Fyysinen
etdisyys vaikuttaa jonkin verran koulutukseen. Koulutusta pyritddan myos koko ajan ke-

hittaiméan, ottaen my6s huomioon franchiseottajilta tuleva palaute.

AQ: "Esimerkiksi USA:sta on aika kallista tulla koulutukseen ja se vaatii heilti
panostusta huomattavasti enemmdn. Koulutuksesta tulee koko ajan palautet-
ta. Kriitinen piste tdlld hetkelld on sen koordinoiminen mitd annetaan kan-
sainvdlisesti ja mitd kansallisella tasolla. Tdtd varten meilld on koulutuk-
seen liittyvia kehitysryhmid. Yksi viikko on erittdin lyhyt aika oppia. Siind
ajassa piltdisi oppia koko klinikan toiminta - hoito, menetelmd, siihen liitty-
Vit tukimukset ja testaukset, normaalin hoito-ohjelman laatiminen ja lddkd-
riraportit, markkinointia, taloushallintoa, lddketieteellistd taustaa, laatuval-

vontaa ja kommunikaatiota.”

Nykyinen DBC:n toimintatapa tayttai vientifranchisingin kédynnistamiseen Littyvit
perusedellytykset paremmin: markkinatutkimusten tekemisen, franchiseantajan
henkilékohtaiset ja jatkuvat vierailut kohdemaassa, sopimusneuvottelut ja huolelli-

sen kouluttamisen.

5.4 Vientifranchisingin tuomat edut ja ongelmat

Edut; Vientifranchisingin suurimmat edut tulevat yleensd vahaisemmist4 riskeisti verrat-

tuna muihin kansainvilistymisen metodeihin, suuremmista tuotoista vihdisemmilld panos-
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tuksilla, mahdollisuudesta palveluiden vientiin, mittakaaveduista, sekd kohtuullisen no-
peasta levittdytymisestid. Davidissa aika yksimielisesti koetaan suurimmaksi eduksi juuri

mittakaavaedut, seki verkostoituminen.

AQ: ”Suurin etu on se, ettd DBC on pystynut kasvamaan. Jos toimittaisiin pelkds-
tddn Suomessa, niin meilld olisi maksimissaan 15 klinikkaa. Silloin kun eri-
koistuu ndinkin kapealle sektorille kuin krooniset ja toistuvat selkdpotilaat,
niin silloin on pakko ldhted hakemaan asiakaspotentiaalia laajemmalti, jos
haluaa olla oikein hyvd. Mitd enemmdn meilld on klinikoita, sitd enemmdn
on kapasiteettia, jolloin voidaan luoda tukitoimintoja ja varoja tuotekehityk-

seen.”

AP:”Suurin etu on pitkdjdnteisen ja pysyvdin rakenteen rakentaminen, jolla pysty-
tddn vaikuttamaan eri instansseihin paremmin kuin yksin toimiessa. Ei meitd
kuunneltaisi, jos olisimme pelkkd laitevalmistaja, mutta kun edustamme yli
kuuttakymmentd klinikkaa kahdeksassa eri maassa, niin meihin suhtaudu-

taan ihan eri tavalla.”

Ongelmat. Vientifranchisingin ongelmat aiheutuvat yleensd kieli-, ja kulttuurieroista,
kaupankiynnin tavoista ja asenteista, kansallisista laeista, markkinatutkimusten suoritta-
misesta ja konseptin suojaamisesta. DBC:n kohdalla ongelmia on aiheutunut vientifran-
chisingin kdynnistimisen organisoinnista, erilaisista kulttuureista ja lainsdadinnosti ja

resursseihin liittyen.

Vientifranchisingia aloitettaessa oli jo olemassa tehdas, joka tuotti koko ajan tavaraa ja
myos jonkinlainen ketju klinikoita. Suomessa esimerkiksi oli vastaavalla idealla toimivia
klinikoita, jotka eivdt kuitenkaan toimineet franchisingin idean mukaisesti, eli ei ollut
taloudellista seurantajirjestelmas. Muutos niiden kannalta oli aika mutkaton - muutta-
malla yritysten ulkoasu samanlaiseksi ja siirtimalla ne klinikkaketjuun. Kaikkea toimintaa

ei voitu kuitenkaan nollata franchisingia aloitettaessa.
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AP:” Meilld oli tietylld tavalla sama tilanne, jos olisi vanha mdtd sauna, niin sen
purkaminen ja korjaaminen ja uudelleen rakentaminen on paljon tyolddm-
pdd kuin rakentaa kokonaan uusi talo. Meilli oli ketju, jolla oli varitykselt-
tan “vihreitd klinikoita” ja “punaisia klinikoita” eli ei-lisenssi-klinikoita.
”Punaisia klinikoita” ei voitu tehdd lisdd, ei nitd voitu muuttaa yon yli, ei

niitd voitu jattddkdadn.

Kuittuurista johtuvia eroja on ollut yllittavan vahian. Asenteissa DBC on torménnyt 14-
hinni epéilyihin konseptin toimivuudesta, koska sitd ei ole kehitetty kyseisessd maassa ja
sithen, ettd selkdpotilaiden ajatellaan olevan erilaisia kuin Suomessa. Oman ongelmansa
aiheuttaa myo6s entinen laitevalmistajan imago ja kysymys siitd, voiko entiselld laiteval-
mistajalla olla osaamista selin kuntouttamisesta. DBCI toimii l4hinnid master licensee
organisaatioiden kanssa, joten master licenseen kulttuuri vaikuttaa hyvin paljon sithen

millainen mielikuva maiden toiminnasta saadaan.

AP:” Esimerkiksi sveitsildiset, jotka ovat itsepdisid ja itsendisid ihmisid, niin hei-
diin on ylldttavin vaikeaa hyvéksya sitd, ettd jostain Suomesta tullaan sane-
lemaan asioita. He mieluummin haluavat tehdd itse, kun osaavat kaiken pa-
remmin. Ihminen on kuitenkin samanlainen kaikissa linsimaissa. Ehkd kaik-
kein tdrkein erottava tekiji on toiminnan status kohdemaassa - kuka hoitaa,
kuka potilaan klinikalle ldhettdd. Kaytdnnossd on néhtavissa, ettd se on yh-
denmukaistumassa joka maassa. Hintataso ndyttdd yhdenmukaistuvan, sa-
moin toiminta, markkinointimateriaalit jne. Ehkd se on ollut enemmdnkin

”

illuusio se erilaisuus.

AQ: "Eniten asenne-ongelmiin tormdtddn Norjassa ja Sveitsissd. USA:ssa pdin-
vastoin on vahvuus olla eurooppalainen konsepti. Jokaisessa maassa on
erilaiset organisaation toimintatavat. Esimerkiksi Sveitsi on sellainen maa,
jossa kaikki pitdcd olla mallinnettuna pienintdkin yksityiskohtaa myoten.
Sielld fysioterapeutin tyosopimus on 13-14 sivua pitkd. Ruotsissa taas on

vahva demokratian ja keskustelun tarve. Pdditostd ei tehdd niin, ettd sano-
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taan vain miten tehdddn, vaan siihen liittyy aina pitkd keskusteluvaihe.

Taalla Suomessa on pddvastuu kehittimisestd ja toimintamalleista.”

Lainsd4dddnnostd aiheutuvia ongelmia on ollut jonkin verran. Esimerkiksi vakuutusyh-
tiosadnnokset, mikd masritellddn klinikaksi - miké ei, franchisingiin itseensi liittyvit regu-
latoriset seikat, ladketieteen ja lddketieteellisten laitteiden hyviksyttamiskysymykset, sai-
rasvakuutukset, kuntoutusrahat ja yleensi terveydenhoitoon liittyva lainsaddinté vaihte-

levat maittain.

AQ: "Olennaista on loytdd maasta ne oikeat ihmiset, jotka tietdvit riittivdsti ter-
veydenhuoltoon liittyvistd sddnndisti ja laeista. Viime aikoina on aika pal-
Jjon ldhdetty liikkeelle selkdtutkijoiden piiristd. Ladketieteelliselld johtajalla,
Simo Taimelalla on aika hyvd verkosto alan huippuosadjiin eri puolella

maailmaa. Toinen kanava ovat kaupalliset sihteerit.”

DBC:n franchiseottajien joukossa on harvoja tyytymittomid, pettymykset ovat aiheutu-
neetkin lihinni franchiseottajien asenteista ja siitd, ettd franchisingin ideaa ei ole omak-
suttu oikealla tavalla. Yritys on myynyt alunperin kuntosalilaitteita, jolloin yrittdjén mo-
tiiveja ei ajateltu. David Back Internationalin sisdlld on my6s koettu ihmissuhdeongelmia
ja resurssipulaa. Maalisenssinhaltijoiden tasolla on nihty ongelmia, joita on jouduttu
korjaamaan, kuten myos klinikkatasolla.

AP: " Aika moni franchiseottaja perusti DBC klinikan jonkin muun hoitolaitoksen,
tai muun klinikan yhteyteen. Heilld ei ilmeisesti ollut alunperinkddn tarkoi-
tuksena laittaa sinne tdysipdivdistd tyontekijdd ja panostaa liiketoimintaan,
vaan he olivat tyytyvdisid, kun klinikka toimi 25 % kapasiteetilla. Tavallaan
sen oikean kombinaation rakentaminen on ddrettémdn tyolds prosessi. Toi-
saalta sitten kaikki rakennettu on olemassa ja pysyy. Siind on sitten toinen

puoli, etté hyvin harvoin joutuu nollaamaan mitddn ihan tdysin.”

AO: "Meilld on siltd alkuvaiheelta sellaisia klinikoita, jotka eivdit vilttamattd ole
oikeissa kdsissd talld hetkelld. Ei ole mietitty sitd, ettd franchising liiketoi-
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mintamuotona perustuu menestykselliseen yhteistyohon pitkdlla tihtdimelld,

vaan mietittiin vain, ettd saadaan alkuinvestointi tehdyksi.”’

5.5 Vastoinkidymisilti suojautuminen

Vientifranchising on aina sopimusoikeudellinen menettely. Franchiseottajasta saattaa tulla
tieto-taidon saatuaan pahin kilpailija, tai sopimusten noudattaminen epionnistuu. Fran-
chiseantajan yleisin suojautumiskeino on valvonta, joka voi olla franchiseottajan toimin-
nan seuraamista ja kontrollointia. Ongelmana franchiseottajan kannalta on usein se, ettd
valvonta koetaan liian tiukkana ja omiin asioihin puuttumisena. Valvonta voi kuitenkin
toimia samalla my6s palautemekanismina, jolla pyritaéin samalla kehittdmain koko kon-

septin toimintaa. Tillainen ajattelutapa vallitsee myés DBC:n kohdalla.

Valvonta: Maat, joissa on master licensee organisaatio, ovat velvollisia vastaamaan laa-
dusta. Laatuvalvontasysteemi on monitasoinen. Siihen kuuluvat kuukausittaiset klinikoi-
den antamat raportit sekd markkinaraportti. Neljd kertaa vuodessa kerétian tietokoneilta
potilaiden hoitotulokset, joista tehddin analyysejd. Nidin pystytaén klinikka-tasolla kat-
somaan minkélaisia tuloksia hoidosta on saatu. Lisdksi on asiakastyytyviisyyskysely
(customer satisfaction survey), joka tehd4in aina hoidon jélkeen ja jossa potilas itse ker-
too mitki asiat hoidossa olivat hyvin ja mitkd huonosti. Kaksi kertaa vuodessa tehdain
laatukéyntejd (quality control) klinikoille. Toinen kiynti on enemmin liiketoimintaan
keskittynyt ja toinen lasketieteelliseen puoleen. Témé systeemi on toiminut tihin men-

nessi ithan hyvin.

AO: "Mind vastaan siitd, ettd meiltd tulee riittavd tuki ja materiaali ja ML-
organisaatiot pystyvit kontrolloimaan laatua. Tuki tarkoittaa kdytdnnossd
sita, ettd meilld on erilaisia mittareita, erilaista materiaalia siitd, mitd tietoa
halutaan klinikoilta. Laatukdyntien tarkoituksena on, ettd klinikkaa ja sen
toimintaa kehitetdicn koko ajan ja ettd se varmasti pysyy ainakin silld mi-

nimitasolla. Maiden vililld saartta olla hienoisia eroja, mutta kaikissa teh-
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dddn mddrdtietoisesti tyotd siihen suuntaan, ettd klinikoiden tyon taso on

sekd laadullisesti ettd mddrdllisesti hyva”

AP:”Kuukausiraporteista nahdddn potilasvirrat, missd hoidon vaiheessa potilas
on ja paljonko rahaa on tullut. Markkinointiraportista nikee tehtyjen aktivi-
teettien madrdn. Asiakastyytyvdisyyskyselylla mitataan heiddin tyytyvdisyyt-
tddn hoitoon, klinikkaan, hoitajiin, hinta-laatusuhteeseen jne. Laatuvierailu-
Jjen aikana kdydddn protokollan kanssa ldpi aiheita, jotka liittyvdt ulkoiseen
olemukseen, dokumentteihin ja hoitotapahtumaan. ”

AO:Ideahan on se, ettid me valvomme sitd, ettei kukaan pddse pilaamaan DBC:n
nimed. Silloin, kun asia ilmoitetaan noin pdin, niin se on jokaisen intressis-
sd, ettd toimintaa valvotaan. Ei kukaan halua, ettd joku toinen antaa huo-

noa hoitoa saman yrityksen nimissd.”

Muut suojautumiskeinot: Vastoinkdymisiltd pyrittiin suojautumaan etukiteen palkkaamal-
la franchisekonsultti ja franchisejuristeja, joiden avulla tehtiin mm. sopimuspohjat. Asioita
mietittiin etukiteen ja pyrittiin varautumaan ongelmiin ja kartoittamaan riskeja. Kaikelta
ei kuitenkaan onnistuttu vilttymaén.

AP:’Konsepti kehittyy koko ajan, samoin ihmiset kehittyvat ja tulevat kokeneem-
miksi. Monet asiat, jotka nyt ovat itsestadnselvyyksid, niin niissd lipsuttiin.
Materiaaleja esimerkiksi annettiin ennen sopimuksen loppuun viemist. Ei
kehdattu vaatia ja annettiin asioiden lipsua, koska toinen oli luvannut sitou-

”

tua.

AO: ”Sellaista maata ei ole vieli keksittykddn missd olisi heti loydetty oikea toi-
mintamalli, vaan kylld se on jatkuvaa kehitystd mitd sielld tehddadn. On myos
aika paljon persoonakysymys, kun puhelinkeskustelun aikana tdytyy saada
selville onko henkilo potentiaalinen franchiseottaja, jonka kanssa kannattaa
neuvotteluja jatkaa. Verkostoitumalla loytdd oikeita ihmisid ja pystyy kysy-

mddn, kuka on kyseinen henkilo.”
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5.6 Vientifranchisingin tavoitteiden toteutuminen ja tulevaisuus

Asetettuihin tavoitteisiin on paidsty osittain. Franchising vientitoiminnan mallina on
osoittautunut toimivaksi, tuote on toimiva ja sitd halutaan ja tarvitaan. On kuitenkin jou-
duttu huomaamaan, ettd franchising ei ole perinteisessia muodossaan valttimittad oikea
tyokalu, vaan ollaan siirtymésséd pikkuhiljaa l4aketieteellisen lisensioinnin puolelle. Kas-

vun ja mittakaavaedun tavoittelussa on osittain onnistuttu.

AQ: "Jossain mddrin nopeammat tavoitteet ovat olleet, me ei olla ihan pysytty
budjettivauhdissa, mutta koko ajan on ollut kasvua. Hidastuminen on liitty-
nyt osittain koko Eurooppaa vaivaavaan lamaan ja osittain siihen, ettd on

haluttu pysdhtyd uudestaan miettimddn liiketoimintamallia.”

AP:7Syy ladketieteelliseen lisensiointiin siirtymiseen on se, ettd yhd enemmdn
erityisesti USA:ssa yksikot ovat esimerkiksi isoja sairaalayksikoitd, jonka si-
sdlle klinikka rakennetaan osana heiddn kokonaispalvelua - selkédhoitopalve-
lua. Silloin me emme joudu hoitamaan hallinto- ja laskutusrutiineja, vaan
meille jdd lddketieteellinen osaaminen ja koulutus. Perinteinen yrittdjin tu-
keminen ei ole ydin tdssad liiketoimintamallissa, vaan se, ettd voimme antaa

heille ainutlaatuista osaamista helposti kdyttéon.”

AP: "Tulevaisuudessa jatketaan ilman muuta talld tielld. Meilld on suuri mielen-
kiinto tdta konseptia kohtaan ja USA:ssa ollaan mahdollisesti saamassa mu-
kaan myos suuren luokan sijoittajia ja pystytddn ehka listoittamaan yritys
sielld. Konsepti on niin ainutlaatuinen ja sen kasvupotentiaali on niin suuri,

ettd se tarvitsee vain riittdvdt resurssit toteutuakseen. ”

AO: "Tulevaisuudessa meiddn tavoitteet ovat kovat. Meilld on hyvd tuote, joka
poistaa sekd yhteiskunnallisia ettd yksilollisia ongelmia. Olemme saaneet
kerdttyd sellaisia ajatuksia ja tietoja, jonka mukaan uskomme, ettd liiketoi-

mintamalli ja seuraava sukupolvi kdyttdjia alkaa loytymddn. ”
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6. POHDINTA

Téamén opinnaytetutkimuksen tarkoituksena oli eritellid miten vientifranchisingilla luodaan
yritykselle kilpailuetua. Tarkentavilla alakysymyksilld selvitettiin ensin franchising-
toiminnan perusluonne ja sen jilkeen toiminnan soveltuminen yrityksen laajentumisen
strategiaksi ja ulkomaankaupan muodoksi. Case-esimerkin avulla tarkasteltiin miten Da-

vid Back Clinic on toteuttanut vientifranchisingja kaytanntssa.

6.1 Vientifranchising yrityksen kilpailuetuna ja strategiana - tulokset

Kirjallisuudessa korostetaan vientifranchisingin kdynnistdmisessd yrityksen vahvaa koti-
maan osaamista, tuotetta, jolla on kilpailuetua ldhdettéessa vientifranchisingiin ja yrityk-
sen kykyd selviytyd vientifranchisingin tuomista muutoksista yrityksen strategiaan, re-
sursseihin, kykyyn tarjota tukipalveluita franchiseottajille ja toimintatapaan. Kun perus-
edellytykset ovat kunnossa voidaan lihted valitsemaan mahdollisia vientifranchisingin
kohdemaita, joista olisi suositeltavaa tutkia taloudelliset, poliittiset, sopimusoikeudelliset,
sosiaaliset ja kulttuurilliset tekijit ja lopuksi etsid potentiaaliset franchiseottajat. DBC:n
kohdalla vientifranchisingin kiynnistiminen ei ole ollut suunnitelmallinen prosessi vaan
asteittain eteneviin kehityksen tulos. Tuotetta lihdettiin markkinoimaan Euroopassa ja
USA:ssa. Laitteet ja sithen kehitetty kuntoutusmetodi saivat hyvin vastaanoton markki-
noilla. Kiytinnéssd huomattiin, ettd klinikoiden alkuperiisen idean mukainen toiminta-
malli alkoi muuttumaan ja tarvitsee toimiakseen pasomaa. Tarvittiin myos keino kontrol-

loida toimintaa.

Vientifranchisingin kdynnistiminen on yleensi vihemmin alttimpaa taloudellisille riskeille
ja vaatii vihemmin rahallisisa resursseja (Aydin & Kacker 1990, 51). DBC:n kohdalla
vientifranchisingiin lihteminen koettiin hyvinkin riskialttiiksi, koska DBC:n konsepti on
pioneeri alallaan. Myynnin volyymi sitoutui franchisingin kehitykseen, kun laitteita ei
endi vapaasti myyty. Myos konseptin kehittdmisen kustannukset ovat olleet suuret. Toi-
saalta franchising on selkedsti tarjonnut DBC:n kaltaiselle lidketieteelliselle palvelulle
oivan keinon kansainviliseen laajentumiseen. Vientifranchisingin perusedellytykset ovat
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olleet kunnossa, koska yrityksessa on alusta alkaen panostettu tuotekehitykseen, liikkeidea

on myyntikelpoinen ja osaaminen vahvaa.

DBC konseptin perusedellytysten vahvuus on varmasti osaltaan kompensoinut vientifran-
chisingin suunnittelemattomuutta. Vientifranchising kiynnistettiin olemassa olevista jil-
leenmyyjiiverkostoista eikd etsimlli kriteerit tdyttavid uusia franchiseottajia. Jos prosessi
olisi toteutettu konseptissa, jossa perusedellytykset eivit ole yhti hyvit, ei DBC:n kaltai-
nen lagjentuminen vientifranchisingin keinoin olisi onnistunut. DBC:n laajentumisen mo-
tiivit tukevat Welchin (1995, 108-118) tutkimusta, jonka mukaan vientifranchisingiin
lahtemiseen vaikuttavia tekijoita ovat taustatekijit, suorat kannustimet, paitoksentekijin
vaikuttimet sekd konseptin tila ennen kansainvilistymistd. Niistdi DBC:n tapauksessa
selkedsti mukana ovat taustatekijoistd halu laajentumiseen, konseptin valmius ja penetroi-
tuneet selkdpotilaiden markkinat seké suorista kannustimista ainutlaatuinen tuote ja pai-

toksentekijan sitoutuminen laajentumiseen.

Nykyisin vientifranchisingia toteutetaan DBC:ssd kuitenkin jirjestelmillisemmin ja
“oppikirjamaisemmin™ toteuttaen ldhes kaikki vientifranchisingin kaynnistimiseen litty-
vit perusedellytykset (kts. Brennan ym. 1991, 35; Root 1980, 111; Justis ym. 1989,
555; Falbe ym. 1992, 45). Potentiaalisissa kohdemaissa tehddin markkinatutkimuksia,
joilla selvitetdin konseptin toimintaan olennaisesti vaikuttavat tekijdt, kuten terveyden-
huoltoon littyvi lainsaadanto ja erilaiset vakuutuskorvausjarjestelmit ja kdydaan paikan
padlla tutustumassa maan olosuhteisiin ja potentiaalisiin franchiseottajiin. Franchiseottaji-
en valinnassa pyritd4n 16ytdméén lasketieteellistd kontaktiverkostoa yhdistettyni busi-
ness-osaamiseen. TAmédn osaamisen ympirille lihdetdin luomaan uutta yksikkéid. DBC:n
kohdalla tillaisen osaamisen 16ytdminen franchiseottajassa on tirkeis, koska valmiit or-
ganisaatiot eivit ole halukkaita ottamaan kokonaista klinikka-ketjua hoitaakseen. Lisdksi
konseptin liiketieteellisesta toiminnasta johtuen DBC-klinikan vastuuhenkilon on oltava
koulutukseltaan fysioterapeutti. Franchiseottajat orientoidaan toimintaan tutustuttamalla
heidit alkukoulutuksen avulla DBC.n konseptiin ja toimintaan. Ylldpitovaiheessa koulu-
tusta annetaan aina tarpeen vaatiessa. Koulutuksen sisilto6n on paneudettu huolellisesti

ja perustettu koulutukseen liittyvid tukirymis.
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Franchising on yksi asiakasyrittdjyyden monipuolisimmista sovelluksista, jossa franchi-
seottajat ovat integroituja toimimaan yritt4jamaisesti franchiseantajan valvonnan alaisena.
Samalla uusille markkinoille meneminen helpottuu franchiseottajien sijoittaessa toimin-
taan omaa padomaa ja tietoutta kohdemaan kulttuurista seki tavoista. Paistdin ehki
seantajan kannalta konseptin kasvu- ja kehitysvaihe ei sido pasomia yhtd palion kuin
omistetulla verkostolla toimittaessa. Lisdksi padstiin suoraan kasvuvaiheeseen toimi-
maan korkealla volyymilla, jolloin saavutetaan operationaalista tehokkuutta. DBC:n esi-
merkki todistaa selvisti sen, etti konseptin perusedellytysten ollessa kunnossa péistisn
vientifranchisingissa suoraan liiketoiminnan kasvuvaiheeseen. On myds todennikoisti,
ettd konseptin tuote on fulevaisuuden tuote ja tullee pysymaiin kasvuvaiheessa tai ainakin
kypsissi vaiheessa vield pitkddn. Suurten ikiluokkien vanheneminen ja tyokunnon huo-
noneminen aiheuttavat tydpoissaoloja tulevaisuudessa yhi enemman. Niistd poissaoloista

selkakivuista johtuviin syihin 16ytyy DBC:1ti selke ratkaisu.

Pysyikseen elinkaarensa kypsédssd vaiheessa tdytyy toimintaan kuitenkin panostaa koko
ajan. Kilpailu tulee tulevaisuudessa kasvamaan ja kovenemaan, kun muut valmistajat
kehittavit tietotaitoaan ja tuotteitaan. DBC:ssé on tiedostettu tilanne ja tutkimustoimin-
taa tehdian koko ajan. Kilpailuetua on luotu verkottamalla tutkimustoimintaa ja loyta-
malla merkittavid yhteistybkumppaneita. Myds franchiseottajilta ja asiakkailta tuleva pa-
laute pyritain hyodyntimain. Konseptin laajentuessa on kuitenkin nykydin huomattu
ettd toiminnan kehittiminen ja uudistaminen ei ole endi kovin helppoa, koska kyseessé
on kansainvilinen kuittuurillisesti ja maarallisesti laaja toimintaverkosto.

Franchising-toiminnassa olennaista on konseptin toimiminen samanlaisena jokaisessa
maassa. Jatkuvalla tuella ja koulutuksella ylldpidetddn toiminnan jatkuvuutta. (Vesper
1980, 203; Root, 1987, 112). DBC:ssi paketin perussisaltd on pystytty pitimian periaat-
teessa samanlaisena kaikissa maissa eli strategiana on kiytetty suoraa tuotteen siirtoa
kohdemaahan. Erot ovat 13hinnd maakohtaisista laeista ja siinnoksistd johtuvia eli esi-
merkiksi fysioterapeuttien erilaiseen koulutukseen ja korvausjirjestelmiin liittyvid. Mak-
sut ja sopimusten pituudet ovat kaikissa maissa samanlaisia. Suomessa toimiva DBCI

antaa oikeudet maatasolla master licensee organisaatiolle, jonka velvollisuutena on so-
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peuttaa klinikan toiminta omalle alueelleen. Maalisenssinhaltija puolestaa huolehtii pai-
kallisten franchiseottajien toiminnasta ja raportoi niiden toiminnasta DBCI:lle. DBC:n
manuaalien ja protokollan luomiseen on selvésti paneudettu ja pyritty huomioimaan fran-

chising-toimintaa olennaisesti liittyvit asiat.

DBC:n esimerkki tukee McIntyren (1991, 126-127, 130-131) sekd McIntyren ym. (1991,
14-23) tuloksia franchisingin vahvuudesta soveltua kansainviliseen laajentumiseen, koska
DBC on kiyttanyt samoja kotimaan strategioita myos ldhdettdessd vientifranchisingiin.
Kansainvilistymisen muodot eivit eroa DBC:ll4, koska franchiseottajille tarjotaan sa-

manpituisia sopimuksia eiki tavoitteissa tehdi eroa eri maiden suhteen.

Verkko-organisaatioratkaisut tukevat franchising-toimintaa vahvistaen samalla konseptin
yhteisid arvoja ja toimintatapoja. Verkostojen avulla saadaan arvonlisiystid vaihtamalla
tietotaitoa ja tehostamalla yhteistyota. Strategisesti verkoston yhteistyé on oman sisdisen
kehityksen ja yrityskauppojen vililld. Yhteistyolld haetaan toimintaan tehokkuutta, voi-
mavaroja, riskien vihentdmistd, kustannusten alentamista ja tuottojen lisidmisti, kilpai-
lullista asemaa markkinoilla, strategioiden toteuttamisen helpottumista ja liikkeenjohdol-
lisia etuja. (kts. Hovi 1995, 28-29; Koiranen ym. 1996, 30-31). DBC:n kohdalila pitkéai-
kaisen verkoston kasvun tuloksena on saatu aikaan “yksikoistdi muodostunut rintama”,
jolla on vaikutusvaltaa eri tavalla kuin yksittéisillad yksik6illd. Samalla on lisdéintynyt myos
menetelmin osaamisen taso ja teknologia. Verkostoitumalla on myds saavutettu opera-
tiivista kustannustehokkuutta seki paasty levittéytyméian nopeasti kansainvilisille mark-
kinoille. Kustannusten alentuminen ja tuottojen lisiiminen eivat kuitenkaan ole toteutu-

neet odotusten mukaisesti.

Yrityksen liiketoimintojen potentiaalisuus vilittyy tulokseksi kilpailuetujen eli ainutlaatui-
sen osaamisen, toimintoalueen tehokkuuden tai kasvuprossin tuoman edun kautta. (Lahti
1987, 75-76). DBC-konseptin ehdoton kilpailuetu on heidéin osaamisessaan ja soveltami-
sessa lddketieteen alueella selvisti differoidulla tuotteella. Tama ainutlaatuinen osaaminen
on yksi kansainvilisen liiketoiminnan térkeimmisti tekijoistd. DBC ei vield tilld hetkelld
kohtaa kovaa kilpailua, koska vastaavanlaisia konsepteja ei ole. DBC:n etuna kilpailussa

johtoaseman siilyttamiseksi on se, ettd he ovat itse keksineet ja kehittineet laitteidensa
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teknologian ja luoneet oman potilaiden mittausprotokollan, joka tukee laitteiden kayttoa.
Menetelméd on ollut alusta saakka kokonaisvaltainen hoitosysteemi, jolla on tarkasti
segmentoidut kayttijansa. Kilpailijoiden tuotteet ovat tihéin asti olleet joko laitteita tai

ladketieteellistd osaamista, mutta kukaan ei ole vield yhdistinyt osaamista samalla tavalla.

Kilpailuetuna vientifranchisingissa on ollut myés mahdollisuus kasvuun. Selkipotilaiden
segmentti on kapea pelkistiin Suomen markkinoilla. Pitkijénteinen ja laaja yli kuusi-
kymmenté klinikkaa ja kahdeksan maata kattava verkosto on tuonut toimintaan kapasi-
tettia luoda uutta tutkimustoimintaa ja tuonut varoja tuotekehitykseen sekii lisinnyt vai-
kutusmahdollisuuksia eri instansseihin nihden.

Vientifranchisingissa on kohdattu myés ongelmia. Yksi ongelmista on aiheutunut selvisti
vientifranchisingin “suunnittelemattomuudesta” ja entisten jilleenmyyjien toimintamallin
muuttamisesta uudeksi. Alkuvaiheessa tehdas tuotti koko ajan tavaraa ja olemassa oli
DBC:n laitteilla toimiva ketju klinikoita, jotka eivit kuitenkaan toimineet franchisingin
perusidean mukaisesti. Osa vanhoista klinikoista jatkaa edelleenkin toimintaansa
“vairissd kisissd” ja ndiden osalta toimenpiteet ovat vield kesken. Suurimmat ongelmat
vientifranchisingin kdynnistimisessid ovat aiheutuneet DBC:n osaamiseen epiilyistd ja
entisen laitevalmistajan maineesta sekd kohdemaiden lainsdadannosté, joka voi olla hy-
vinkin tiukkaa liittyessdin lddketieteeseen. Myos koko franchisingin idea eli liiketoimin-
takonseptin myyminen franchiseottajalle ja sen jilkeen viela jatkuvien maksujen perimisen
idea on pitinyt “sisdsnajaa”. McKoskerin (1996, 4-5) tutkimuksen mukaan suurimmat
franchisingin kiyttdmisen esteet liittyvit juuri siihen, ettei perusajatusta franchisingista
ymmérretd. Myos muut DBC:n kohtaamat ongelmat esiintyvit franchisingin kirjallisuu-
dessa (es. Mendelsohn 1992a, 7; Hoy 1994, 3; Root 1980, 110). DBC:n esimerkki ei sen
sijaan tue Mendelsohnin (1992a, 35) ongelmien jaottelua viiteen luokkaan.

Shanen (1996a, 5-8) tutkimuksen mukaan franchiseantajan vastoinkdymisiltd suojautu-
miskeinot ovat valvonnan mittakaavaedut, kokemus ja korkeat etukiteismaksut. DBC:1la
laadunvalvontasysteemi on moniportainen ja jatkuva prosessi, jossa on selvésti saavutettu
mittakaavaetuja. Valvontaa varten on kehitetty erilaisia mittareita ja raportteja. Etuka-
teismaksuja ei kuitenkaan ajatella suojautumismekanismina. Sopimusten kehittimisessa
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on kiytetty apuna konsultteja, joiden avulla on pyritty suojaamaan tietotaidon siirtoa
(Karuppur & Sashi 1192, 4). Teoriassa sopimusten merkitys tiedettiin, mutta kdytinnos-
sd ohjeista lipsuttiin. Naistd kokemuksista on pyritty oppimaan. DBC:1l4 on ollut siina
mielessd “onnea”, ettei toiminnassa ole esiintynyt laajamittaisia ongelmia tai franchiseot-
tajien vastarintaa. Konseptissa ajatellaan valvonnan olevan myos palautemekanismi, jolla
pyriti4dn kehittdméin toimintaa. Franchiseottajille pyritiin “myyméiin” yhteisen edun
ajattelutapaa ja tilla varmistamaan jokaisen toimiminen konseptin hyviksi yhteniisena

verkostona.

DBC:ssi ollaan melko tyytyviisid vientifranchisingista saavutettuihin tuloksiin. Konseptin
kasvun ja mittakaavaedun tavoittelussa on osittain onnistuttu. Toimintamallina franchi-
sing on toiminut, vaikka tavoitevauhdissa ei olla ihan pysyttykdan. Yhtend syynd tdhén
konseptissa nihdédin yleismaailmalliset kehitystrendit, kuten Eurooppaa vaivaava lama.
Konseptin toiminnan luonteesta johtuen on kuitenkin jouduttu myos miettiméén tulevai-
suuden toimintamalleja uudestaan. Toimiakseen DBC tarvitsee vahvaa lidketieteellista
osaamista ja mahdollisesti siirtda toimintaansa yhd enemmain lizkireiden ja sairaaloiden
kohderyhmazin. Tavoitteena olisi keskittyd yhi enemmin lazketieteelliseen osaamiseen ja

koulutukseen perinteisen yrittdjén tukemisen sijaan.

Talla hetkellds DBC:lld on yhteensd 65 franchise-yksikkod 11 eri maassa, kahdeksan
niisti toimii Suomessa. Suomen lisiksi DBC-maita ovat Belgia, Egypti, Eteld-Afrikka,
Hollanti, Luxemburg, Norja, Ruotsi, Sveitsi, Turkki ja USA. DBCI:ssi toimintaa kuva-
taan lidketieteellisen osaamisen lisenssioinniksi”. Alkuperdinen toimintamuoto on
muuttunut ja yhteistyokumppaneiksi etsitdéin isoja sairaaloita ja ladkarikeskuksia, joista
loytyy tarvittavan lddketieteellisen osaamisen lisaksi myds klinikoiden asiakkaat. Tama
kehitys on tapahtunut siksi, ettei alkuperiisen idean mukainen systeemi “stand along
street” klinikat, joihin selkidkipujen vaivaamat asiakkaat kivelevat sisdén, toiminut tar-
peeksi tuottavasti. Térked tehtavi télla hetkelld on muuttaa olemassa olevat yksikot talo-
udellisesti tehokkaammiksi. Franchising-pohjalta toteutettuun laajennukseen ollaan kui-
tenkin tyytyviisid. (Franchising Suomessa 1998, 57.)
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6.2 Vientifranchisingin tulevaisuus

DBC:n case-esimerkki on todistanut franchisingin toimivuuden myds suomalaisena kan-
sainvilistymisen mallina ja viennin toimintamallina. DBC on pystynyt luomaan vientifran-
chisingin avulla konseptilleen kilpailuetua vahvan osaamisensa, nopean levittdytymisen ja
laajan verkostonsa avulla. DBC:n malli on my6s osoittanut vientifranchisingin soveltu-
vuuden palvelujen ja erikoistuneen osaamisen vientiin. Laakson (1998, 18) mukaan Suo-
men franchising-sektori on siirtymissd ns. suvantovaiheesta uuteen nopeaan kasvuvai-
heeseen. Tille vaiheelle on tyypillistd uusien franchiseottajien masrén merkittava lisadn-
tyminen. Laakson mukaan on ennustettavissa, ettd suomalaiset ketjut tulevat kasvavassa
mairin kansainvilistyméiin. Suomalaisten ketjujen kansainvilistymistd vauhdittanee my6s
yhdentyvien markkinoiden kehittyminen Euroopassa ja siirtyminen yhteiseen valuuttaan.

Yhtena franchisingin aloittamisen ja leviimisen rajoittavana tekijdnd Suomessa, kuten
useassa muussakin maassa, jossa franchising-toiminta on vield lapsenkengissién, on tie-
don ja tutkimuksen puute. Titéi taustaa vasten on perusteltua sanoa, ettd vientifranchi-
singin tutkimuksella on vield paljon annettavaa yritysmaailmalle. Téhén astinen tutkimus
on raapaissut tutkimuskentin pintaa ja paljon on viel4 tekemittd ennenkuin syvempi ym-
marrys kansainvilisesti franchisingista saavutetaan. Tutkimus on ollut tihén saakka pit-
kilti amerikkalaisesta nikokulmasta kisin tehtyd. Kaupankaynnin tavat, kulttuuri, lain-
saadanto ym. tekijat ovat kuitenkin hyvinkin erilaisia eri maissa mitd kauemmaksi maan-
tieteellisesti mennnian. Tulevaisuuden tutkimuksessa tarvitaan myos suomalaista niko-
kulmaa. Suomesta 16ytyy paljon tietotaitoa, osaamista ja differoituja tuotteita varsinkin
pk-sektorilta. Tat4 osaamista voitaisiin yhi enenevissd mirin laajentaa myds vientifran-

chisingin avulla.

Vientifranchisingin tutkimusta pitdisi syventis myos miksi ja miten tyyppisissd kysymyk-
sissi ja keskittyd teorian muodostamiseen, kuten esimerkiksi on tehty vientitoiminnan
perusteiden kohdalla. Tilld tavalla saataisiin syvempad ymmirrystd vientifranchisingin
luonteesta ja loydettiisiin keinoja vastoinkdymisiltd suojautumiseen. Monelle pienelle
yrittajille kynnys kansainvilistymiseen on suuri varsinkin, kun tarvittavaa tietotaitoa ei
ehka 16ydy omasta yrityksestd. Tuotteen ja konseptin siirtiminen vieraaseen kulttuuriin ja
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toimintaympéristoon on aina riskjaltista. Riskeistd tietdminen ja etukiteiset suojautumi-

sekeinot madaltaisivat varmasti kynnysta vientifranchisingin aloittamiseen.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen analyysin arvioitavuus tarkoittaa sitd, ettd lukija kykenee seuraamaan
tutkijan péittelyd, ettd hinelle annetaan edellytykset hyviksyd tutkijan tulkinnat tai rii-
tauttaa ne. Analyysin toistettavuus tarkoittaa taas sité, ettd luokittelu- ja tulkintasaannot
on esitetty niin yksiselitteisesti, etti toinen tutkija niit4 soveltamalla paiityy samoihin tu-
loksiin. (Mzkeld 1990, 53.) Arvioitavuuden ja toistettavuuden kriteerit pyritdzin taytta-
méidn esittdmilld teemahaastattelusta suoria lainauksia niisti kohdista, joista on tehty

johtopaitoksid ja tulkintoja.

Oman ongelmansa asettaa validiteetin eli piatevyyden seki reliabiliteetin, eli luotettavuu-
den osoittaminen. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen. Sisidistid validiteettia
on tutkimuksessa, jossa eri teoreettisten ja kisitteellisten maritteiden suhde toisiinsa on
looginen. Sisidisen validiteetin tarkistus edellyttds teoreettisten johtopditésten, kisittei-
den ja hypoteesien johdonmukaisen tarkistamisen. Ulkoinen validiteetti ilmaisee teoreet-
tisten johtopéitosten ja empiirisen aineiston vilisen suhteen. Ulkoinen viliditeetti on
yksinkertaisesti vain hypoteesien todentamista. Validiteettiin liittyy lisdksi vield reliabili-
teetin osoittaminen. Keritylld aineistolla on reliabiliteettia, kun se ei sisilld ristiriitai-
suuksia. Aineiston sisdinen validiteetti voidaan tarkistaa “terveen jarjen”, eli paittelyn
avulla ja se kuvastaa lihinna tutkijan tieteellistd otetta. Haastattelututkimuksen aineisto
on ulkoisesti validia silloin, kun haastateltava on antanut totuudenmukaisia tietoja kysei-
sisti asioista. (Gronfors 1982, 174-175.) Haastattelututkimuksen aineiston ulkoisen va-
liditeetin ja reliabiliteetin vaatimukset on pyritty tidyttimiin esittamilld haastattelussa
samoja kysymyksid haastateltaville. Sisdisen validiteetin vaatimus pyritiin myos taytta-

maan.
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LIOTE

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO / DAVID BACK CLINIC

19.9.1996
1. Haastattelu / Arno Parviainen

- Miksi vientifranchising on valittu kansainvilistymisen metodiksi?

- Oliko franchising-toiminnan aloittaminen vihemmén riskialtista, tai rahallisesti edulli-
sempaa?

- Mitka ovat strategiset kilpailuedut ja yrityksen vahvuudet vientifranchisingissa?

- Kilpailijoiden merkitys?

- Tuotteen elinkaari ja konseptin tila tulevaisuudessa?

- Tuotteen pysyvyys?

- Ulkomaisten yksikoisen toiminnan kehittdminen?

- Franchiseottajien ideoiden hyviksikayttiminen?

- Suurin syy vientifranchisingin tekemiseen?

- Ensimmiiseten yksik6iden toiminnan aloittaminen?

- Suomen yksik6n asema?

- Franchiseottajien 16ytdminen ja valinnan ongelmat?

- Peruskonseptin sopeuttaminen eri maihin?

- Vastoinkdymisilti etukiteen suojautuminen?

- Ongelmat suojautumisessa, kulttuureissa, vilimatkoissa, lainsdddannossi, resursseissa?

- toiminnan valvonta?

- Maiden viliset erot? USA / Venija?

- Arvio fientifranchisingin tavoitteiden saavuttamisesta?

- Tulevaisuus?

2. Haastattelu / Arja Ojapalo

- Organisaatiot eri maissa?

- Franchisingin toteuttaminen/jarjestys?

- Vientifranchisingin toteuttamisen erot eri maissa?
- Vientifranchising kaytdnnossa?

- Ulkopuolisen konsultin kiyttaminen?

- Peruskonseptin sopeuttaminen eri maihin?

- Vastoinkiymisiltd etukiteen suojautuminen?
- Maksut, sopimukset, valvonta?

- Systeemin toimivuus?

- Tukipalvelut?

- Franchiseottajien koulutus?

- Vilimatkan aiheuttamat koulutus-ongelmat?
- Palaute koulutuksesta?

- Konseptin toiminnan valvonta?

- Konseptin yhteniisyys?

- Franchiseottajien ammattitaito?

- Franchiseottajien valinnan ongelmat?

- Vientifranchisingin tuomat edut?



- Verkostoitumisen tuomat edut?

- Kulttuurista, lainsaidannosti johtuvat ongelmat
- DBC:n kdyminen kohdemaissa?

- Franchiseottajien asenteet ja osaamisen esteet?
- Franchiseottajien yksilollisyys?

- Suurin ero Suomen ja kohdemaiden valilla?

- DBC:n erikoisosaaminen/vahvuus?

- Konseptin elinkaari tulevaisuudessa?

- Franchising toiminnan kehittdminen?

- Franchiseottajien palautteen hyodyntdminen?

- Kilpailijat?

- Vientifranchisin tavoitteiden saavuttaminen?

- Tulevaisuus?

3. Haastettelu / Richard Eller

- Haastateltavan suhde DBC:hen

- Vientifranchisingin toteuttaminen DBC:ssi

- Miksi kannatta valita vientifranchising kansainvélistymisen metodiksi?
- Kohdemaiden valinta?

- Vientifranchisingin toteuttamisessa huomioitavat tirkeat seikat?
- Vastoinkdymisiltd etukiteen suojautuminen?

- Etukiteisselvitysten merkitys?

- Vientifranchisingin valvonta?

- Suurimmat ongelmat?

- Kieli- ja kuittuurierot/konsepti?

- Vientifranchisingin edut?

- DBC:n erikoisosaaminen/kilpailijat?

- Kehittdminen?

- Franchisingin toteuttaminen eri maissa?



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

