SUOMALAISEN FRANCHISING-YRITYKSEN
MARKKINOINTISTRATEGIAN
KANSAINVALINEN SOPEUTTAMINEN

Liiketaloustiede, markkinoinnin

pro gradu -tutkielma

Laatija:
Ninni Kekki

Ohjaajat:

KTT Jaana Tdhtinen
KTM Tuomas Pohjola
KTT Tuula Mittila

15.11.2017

Pori



Turun Yliopiston laatujérjestelman mukaisesti timén julkaisun alkuperdisyys on

tarkastettu Turnitin OriginalityCheck —jérjestelmalla.



SISALLYSLUETTELO
I JOHDANTO ...ttt ettt sttt ettt et e esae e aeenseeneenaeenes 6
[.1 Tutkielman tauStaa ........ooiuiiiieiiiete et s 6
1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelma ja keskeiset rajaukset ............cccceevuvennnnee. 7
1.3 Tutkielman tieteenfilosofia ja tutkimusmenetelma................ccceeveiienieenienenee. 8
1.4 Tutkielman rakenmne ..........cccceeoiiiiiiiiiiiie e 9
2 KANSAINVALINEN SOPEUTTAMINEN ........cccoooiiiiiiieiieeeceeeeeeeeeee e 10
2.1 Liiketoiminnan kansainvilinen laajentaminen .............cccoeeveeeieeencnieencveeesneeenns 10
2.2 Kulttuuriin SOPEULLAMINET .....ccccuvieeiieeriieeeiieecieeerveeesiveeeeveeeaeeesseeesereeessneeenns 10
2.2.1 Kulttuuriset tasot ja Ssymboliikka............cccoeeeiiiieiiieeiieceece e, 13
2.2.2 Liiketoimintaympariston vaikutus sopeuttamiSeen ............cccceeerveeerveeennee. 15
2.3 MarkkinointimixXin SOPEUAMINET........c.eeerrieerieeerireeerieeeeeeeiaeeesreeesreeesneeenns 17
2.3.1 Tuotteen SOPEULTAMINEGTL.......ccccureeerieeriieerreeerreeesieeeeeeeeeseeesaeeessreeensseeenns 17
2.3.2 Hinnan SOPEUAMINET ....cc.uveeevieeriieeriieerieeesreeesieeeeeeeeeaeeesaeeessseeensseesnnnes 20
2.3.3 Saatavuudenn SOPEULLAMINETL .......c.eeevvieeriieerieeeiieeeieeeeieeeeieeesveeeneneeeenes 20
2.3.4 Markkinointiviestinndn SOPEUttAMINEN ........ccveeerereeerereeeiireeeieeenreeeneree e 21
2.3.5 Ympariston vaikutus 4P:n sopeuttamiseen..........ccveeveveeeiiveeniiieenieeenree e 23
3 FRANCHISING-YRITYS KAYTANNOSSA ......cootriririeeeeeieseineeseeneeseseeneene 24
3.1  Franchising-toiminnan taustaa ...........ccccueeeruveeeieieenieieenieieesieeeereeesveeeseveeesnneeenns 24
3.2 Franchisingin eri MUOAOL .......ccccuiieiiieeiiieeiieeeiie et e eieeesreeeereeesereeesereeesereeenes 24
3.3 Franchise-antajan ja —ottajan vélinen suhde ..........c.ccooovieniiieniieencie e, 26
3.4 Franchising markkinoinnin ndkokulmasta...........cccceeeviieriiiieniiiiniie e 27
3.5 Kansainvilistyva franchiSing ..........cccceovuieeiiieeiiieeiieeiie e 28
3.6 FrancChiSIng SUOMESSA......cccuieerireeiiieeiieeeiieeeiieesieeesseeesseeesseeessseesssseesssseennns 30

4 FRANCHISING-YRITYKSEN SOPEUTTAMINEN KANSAINVALISILLE

MARKEKINOILLE ..ottt ettt st ettt teeseesseenneeneas 32
4.1 Kansainvilisen markkinointistrategian sopeuttamisen malli..............cceeeuvennn. 32
4.2 Franchising-yrityksen sopeuttamisen haasteet............cccceeevvieeiiieniieeniiecnieeens 33
4.3 Kansainvilistd laajentamista koskevat teoreettiset viitekehykset...................... 34
4.4 Sopeuttamistasoon vaikuttavat tekijit ja sopeuttamisstrategia............cceeeuvennnne 35

5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS .....cccioiiiiiieeeereeeeeeeeie e 38
5.1  Tutkimuskohteiden eSittely.........cccviiriiiiiiiiieiieceeeee e 38

S.L01 0 ATNOLAS e e 38
S5.1.20 M ROOIM ..ttt 38
T B T & (1] o0 ) USSP 39
5.2 Metodologiset ValiNnaL..........cccvieeiiiieiiiie e e e 39

5.3 Aineiston keruu ja analySOINt ......c.eeeveveeeiiieeiiieeiiee e 41



6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET ..o 43
6.1  Haastattelun TULOKSEL.....n e e e e e e e e e e e 43
.11 ATTIOLAS oot aaaaaeaaaa 43
0.1.2 M ROOIM e e e e e e e ere e e e e aaeeeeaaas 47
6.1.3  HESDUIZET ..oeviiieeeiiiee ettt et eae e enaeeennaee e 52
6.2  TutkimustuloSten tULKINTAA ....cooveeneeeee e e ee e e e e e e 57
T L O PUK ST e nennnnnena 61
Tl Y NEEEIIVELO et e e e e e e e e e e e e e e eeeaeaeeeeeeeeenenaas 61
7.2 Teoreettiset JONOPAALOKSEL ......eeevvieeriiieeiiie et 63
7.3 Liikkeenjohdolliset JOhtOpAAtOKSEL .......cccvreeriiieeiieeiieeeiie e 63
T4 TUtKIMUKSEN AIVIOIIL«.eunieeeeeeeeeeeee e et e e e e e e e et eeeeeeeeeeeeeeaaeeeeeeeeenennnas 65
7.5  JatkotutkimuSmahdOUIISUUAET .....vneeee et 66
LAHTEET .ottt e e e e e e e e et e s e s e e s eeseeseeseeaseeseeseeseseeseeseeseeseessersenseneas 68
) 500 0 0 S A 75
LIITE 1: HAASTATTELURUNEKO ... eeaeaeeeaaaeaeeas 75
KUVIOLUETTELO
KUVIO 1: KULTTUURISET TASOT 11
KUVIO 2: SOPEUTTAMISPAATOKSEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT 16

KUVIO 3: TUOTTEEN JA MARKKINOINTIVIESTINNAN SOPEUTTAMISEN

VIITEKEHYS 18
KUVIO 4: HINNAN SOPEUTTAMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT 23
KUVIO 5: FRANCHISING-TOIMINNAN KAKSI JAOTTELUTAPAA 25

KUVIO 6: TOIMINTAVAIHTOEHDOT KANSAINVALISTYVALLE
FRANCHISING-YRITYKSELLE 29
KUVIO 7: KANSAINVALISEN MARKKINOINTISTRATEGIAN
STANDARDISOINNIN/SOPEUTTAMISEN KASITTEELLINEN MALLI 32
KUVIO 8: SOPEUTTAMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT JA

SOPEUTTAMISSTRATEGIA 36



TAULUKKOLUETTELO
TAULUKKO 1: MARKKINOINTIMIXIN SOPEUTTAMISEEN VAIKUTTAVAT
TEKIJAT JA SOPEUTTAMISSTAVAT

TAULUKKO 2: PERUSTIEDOT HAASTATTELUISTA

22

41



1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Franchising yritysmuotona on enenevdssd madrin maailmanlaajuisesti tirkedssd asemas-
sa ja franchising-yrityksilli on suuri vaikutus maailmantalouteen. (Forte & Carvalho
2013, 381.) Franchising-mallia on tutkittu monelta kantilta, niin franchise-antajan kuin
—ottajankin ndkokulmasta, mutta enemmin tutkimusta ja huomiota kirjallisuudessa an-
saitsisivat my0s franchising-mallin kansainvélisen laajuuden ja kehityksen ymmartami-
nen. Sekd teoreettista ettd empiiristd huomiota tulisi kiinnittdd sithen, miten franchising-
yritykset sopeuttavat sopimuskiytintdjdédn ja litketoimintaansa eri markkinoille ja insti-
tutionaalisiin konteksteihin. (Lafontaine 2014, 23—-24.) Franchising ja kansainvélistymi-
nen ovat teemoja, joita késitelldén useissa tutkimuksissa, mutta nididen kahden teeman
yhdistelmaa on tutkittu valitettavan vihén. Franchising-muodon kansainvélistymisti on
tutkittu vasta hyvin vihdn, mik4 tuo lisdarvoa tutkimukselle. (Forte & Carvalho 2013,
380-381.)

Tutkijat kiistelevidt jatkuvasti litketoiminnan standardisoinnin ja sopeuttamisen pa-
remmuudesta. Standardisoinnin ldhtokohtana on litketoiminnan samankaltaisuus ympéri
maailman, kun taas sopeuttamisessa ldhestytddn jokaista markkina-aluetta eri tavalla.
Usein péatds standardisoinnin ja sopeuttamisen vililld on tehtivd monen yritystoimin-
nan osa-alueen, kuten esimerkiksi strategian, henkildston ja markkinoinnin kohdalla.
(Ang & Massingham 2007, 6.) Pdédtokseen vaikuttavat suuresti laajentamisen olosuh-
teet; mille ulkomaiselle markkina-alueelle ollaan laajentamassa ja mind ajankohtana
(Theodosiou & Leonidou 2003, 141). Standardisointi on kaytdnndssid franchising-
toiminnan l&dhtokohtana. Standardisoidulla liiketoimintamallilla yritys sdilyttdd fran-
chising-jirjestelmén identiteetin, miké johtaa helpompaan tunnistettavuuteen. Toisaalta
eri yksikot toimivat usein hyvinkin erilaisissa kilpailuympéristdissd synnyttden tarpeen
sopeuttaa liiketoimintamallia. (Croonen 2005, 8.)

Standardisoinnin puolustajien mielestd kuluttajien perustarpeet ovat homogeeniset,
joten sopeuttamista ei tarvita. He myds vetoavat sithen, ettd sopeuttamisesta aiheutuu
paljon kustannuksia ja ettd se ei valttiméttd ole kannattava strategia, etenkdén vaikeasti
erilaistettavissa olevilla aloilla, kuten teollisuudessa. (Ang & Massingham 2007, 6.)
Levitt (1983, 92-93) viitti jo muutama vuosikymmen sitten, ettd globalisaation myo6ta
markkinat ovat homogenisoituneet niin paljon, ettd yritykset voivat markkinoida identti-
sid tuotteita ja palveluita maailmanlaajuisesti standardisoitujen markkinointiohjelmien
avulla. Levittin ndkemyksen mukaan globalisaation my6td my0s teknologia on yhden-
mukaisempaa ja asiakkaiden tarpeet, maut ja mieltymykset ovat homogenisoituneet

ympéri maailman. Hinen mukaansa yritysten tulee oppia toimimaan siten, ettd koko



maapallo ndyttiytyisi yhtend suurena markkina-alueena ja pinnalliset alueelliset ja kan-
salliset erot jatettdisiin huomiotta. Standardisoinnin puolesta puhujat véittdvét standar-
disoinnin helpottuneen kansainvélisten kommunikaatiokanavien kasvun, globaalien
markkinasegmenttien kasvun ja internetin tulon myd6td (Theodosiou & Leonidou 2003,
142). Laakson (2005, 193) mukaan: “Mitd pitemmdlle toimintaan kuuluvat laitteet, vai-
heet, menetelmdt jne. voidaan yhdenmukaistaa, sitd varmemmin toimintamalli ja silld
aikaansaatavat tulokset pysyvit yhtendisind jokaisessa verkoston yrityksessd” .
Franchising-malli ajatellaan usein tdysin standardoiduksi, mutta menestydkseen maa-
ilmanlaajuisesti yritys ei voi vain luottaa asiakkaiden samankaltaisuuteen. Sopeuttami-
sen kannattajat uskovat, ettd maakohtaiset erot, etenkin kulttuuriin liittyvit, vaativat
joustavuutta mukauttamiseen (Ang & Massingham 2007, 6). Onkvisit ja Shaw
(1999,19) arvostelee standardisointi-ajattelua toteamalla, ettd vaikka kuluttajilla olisikin
samankaltaisia mieltymyksid, se ei vilttdmaéttd ilmene identtisend kdyttdytymisend. So-
peuttamisen puolustajat kritisoivat standardisoinnin edustavan todellisuuden ja markki-
noiden liiallista yksinkertaistamista. He myds painottavat, ettd yritysten lopullinen ta-
voite el ole standardisoinnilla aikaan saatu kustannustehokkuus, vaan menestyksekkaél-
12 myynnilld ansaittu pitkdaikainen tuottavuus. Sopeuttamisen kannattajien mielesti
menestyksekds myynti saadaan aikaan sopeuttamalla toimintaa eri maissa asiakkaiden
tarpeiden mukaan. (Theodosiou & Leonidou 2003, 142.) Zoun ja muiden (1997, 109)
mukaan sopeuttamisstrategia on vélttdméaton, kun koti- ja kohdemarkkinoiden vélilld
esiintyy suuria eroja taloudellisessa kehityksessd, hallituksen sddntelyissd, viestinndn
infrastruktuurissa, markkinoiden kilpailukyvyissé ja teknisissd edellytyksissd. Standar-
disointi vaatii yritykseltd yleensd vdhemmain resursseja kuin sopeuttaminen, mutta onko
se loppujen lopuksi kannattavaa, vai tulisiko yrityksen panostaa sopeuttamiseen mah-

dollisten suurempien voittojen toivossa?

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimusongelma ja keskeiset rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd suomalaisen franchising-yrityksen kansainvélistd
toimintaa ja sopeuttamista, sekd mitd seikkoja tulee ottaa huomioon, kun laajennetaan
franchise-toimintaa ulkomaisille markkinoille. Tutkimuksen péddongelmat ovat siten

seuraavanlaiset:

e Miti tekijoitd suomalaisen franchising-yrityksen tulisi huomioida laajentaessaan
toimintaansa ulkomaille?

* Miten markkinointistrategiaa voidaan sopeuttaa?



Tutkielmassa kisitellddn, mitkd tekijdt johtavat sopeuttamistarpeeseen ja tutustutaan
kulttuurisiin tasoihin, jotka ovat yhteydessd sopeuttamistarpeisiin. Lisdksi tutustutaan
tutkimuksen kannalta olennaiseen kisitteeseen “kansainvélinen sopeuttaminen”. Pddon-

gelmien alaongelmat ovat siten:

* Mitké seikat vaikuttavat sopeuttamistarpeeseen?

* Miti tarkoitetaan kansainvéliselld sopeuttamisella?

Tutkimus rajataan koskemaan suomalaisldhtoisid franchising-yrityksid, jotka ovat
laajentaneet toimintaansa ulkomaisille markkinoille. Tutkimuskohteiksi valittiin fran-
chising-yrityksid palvelutoimialalta. Markkinointistrategiaa ldhestytddan markkinointi-

mixin avulla ja erityisesti markkinointimixin 4P:n nidkdkulmasta.

1.3 Tutkielman tieteenfilosofia ja tutkimusmenetelma

Tami tutkielma tarkastelee suomalaisen franchising-yrityksen markkinointistrategian
kansainvélistd sopeuttamista teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen tutkimuksen kaut-
ta. Tutkielmassa ldhestytddn tutkimuskohteista kerdttyd aineistoa abduktiivisesti, eli
siten, ettd uudet tieteelliset 10ydot syntyvit, kun tarkastellaan jo olemassa olevaa teo-
reettista materiaalia yhdessa tehtyjen havaintojen kanssa. Abduktiivisen paittelyn avulla
voidaan havainnot keskittdd tiettyihin olosuhteisiin, joiden uskotaan tarjoavan uusia
nidkokulmia ja teorioita kyseisestd ilmiostd. (Gronfors 1982, 33.)

Tutkielma on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa tarkastellaan kolmea tut-
kimuskohdetta, jotka ovat kaikki palvelualan franchising-yrityksid. Laadulliselle tutki-
mukselle on ominaista, ettd saadaan hankittua kokonaisvaltaista tietoa ja aineisto keré-
tddn luonnollisissa, todellisissa tilanteissa (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2008, 160).

Tutkielman teoreettinen osuus on kirjoitettu kirjallisen aineiston pohjalta. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa voidaan kiyttdd esimerkiksi seuraavia kirjallisia 14dhteité: tilastot,
alemmat tutkimukset, selvitykset ja raportit (Koskinen, Alasuutari & Peltonen. 2005,
131). Tassé tutkimuksessa kéytettiin kyseisten ldhteiden liséksi oppikirjoja ja tieteellisid
artikkeleita teoreettisen viitekehyksen rakentamiseksi. Léhteitd etsittdessd pyrittiin valit-
semaan tasokkaita ja luotettavia ldhteitd. Tutkielman empiirisen aineiston keruu toteu-
tettiin puolistrukturoituna eli teemahaastatteluna, joka kohtaa monet kvalitatiivisen tut-
kimuksen ldhtokohdat (Hirsjarvi ym. 2008, 203).



1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma noudattaa perinteistid pro gradu —tutkielman rakennetta. Tutkielma on jaettu
seitsemddn padlukuun. Johdanto —kappale nimensd mukaisesti johdattaa lukijan aiheen
pariin. Kappaleessa kerrotaan tutkielman taustasta ja kdydadan lapi tutkielman tavoite,
tutkimusongelma ja keskeiset rajaukset. Kappaleessa selvitetddan myos tutkielman tie-
teenfilosofiaa ja tutkimusmenetelmd. Toinen kappale kisittelee kansainvélistd sopeut-
tamista. Kappaleessa tutustutaan kulttuurisiin tasoihin ja kulttuuriin sopeuttamiseen,
sekd markkinointimixin 4P:n sopeuttamiseen. Ndmé 4P:td ovat: tuote, hinta, jakelu ja
markkinointiviestinta.

Kolmannessa kappaleessa tutustutaan franchising-yrityksen toimintaperiaatteisiin.
Kappaleessa kdydddn ldpi franchisingin eri muotoja, tarkastellaan kansainvélistyvad
franchisingia, sekd franchise-antajan ja —ottajan vélistd suhdetta. Lisdksi kappaleessa
kerrotaan franchisingista markkinoinnin nédkdkulmasta ja franchising-toiminnasta Suo-
messa. Neljds kappale kisittelee franchising-yrityksen sopeuttamista kansainvilisille
markkinoille. Kappaleessa esitellddn kansainvilisen markkinointistrategian sopeuttami-
sen malli, kdydédédn ldpi franchising-yrityksen sopeuttamisen haasteita, sekd tutustutaan
kansainvilistd laajentamista koskeviin teoreettisiin viitekehyksiin. Luvussa esitellddn
my0s tutkielman oma teoreettinen viitekehys: Sopeuttamiseen vaikuttavat tekijdt ja so-
peuttamisstrategia —malli.

Viidennessé kappaleessa kdyddin 1api empiirisen tutkimuksen toteutusta. Tutkimuk-
seen haastateltiin kolmea henkil6d suomalaisista franchising-yrityksistd, jotka ovat laa-
jentaneet toimintaansa ulkomaille. Yritykset ovat kahvilaketju Arnold’s, miesten partu-
riliike M Room ja pikaruokaravintolaketju Hesburger. Kappaleessa tutustutaan myos
kyseisiin yrityksiin, sekd kerrotaan tutkimuksen metodologisista valinnoista, aineiston
keruusta ja analysoinnista. Kuudenteen kappaleeseen on koottu empiirisen tutkimuksen
tuloksia, sekd kerrotaan tulkintoja tuloksista. Tutkimuksen tulokset kdydéén ldpi yritys
kerrallaan ja maa kerrallaan. Seitseménnessd eli viimeisessd kappaleessa kootaan yh-
teenveto, kerrotaan tutkimuksen teoreettiset ja liikkkeenjohdolliset johtopdétokset, arvi-
oidaan tutkimuksen luotettavuutta, sekd esitetddn jatkotutkimusehdotuksia. Tutkielman

lopusta 16ytyy lahdeluettelo ja liitteend on tutkimuksessa kéytetty haastattelurunko.
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2 KANSAINVALINEN SOPEUTTAMINEN

2.1 Liiketoiminnan kansainvilinen laajentaminen

Kansainvilistymisen taustalla on yleensd useita eri vaikuttimia. Suurten riskien vuoksi
kansainvélistymispditostéd ei koskaan tule tehdd kevyin perustein. Arvioitaessa kansain-
vilistymisen edellytyksid mitataan yrityksen ja sen tuotteisiin liittyvid sisdisid tekijoitad
sekd markkinaolosuhteisiin liittyvid ulkopuolisia seikkoja. (Karhu 2002, 19.) Paliwodan
(1994, 25) mukaan kauppa on ainoa kasvava taloudellinen aktiviteetti ja ilman kansain-
vilistd ulottuvuutta, ei olisi myodskéén teollisuutta. Kilpailu todellisista suurista markki-
noista alkaa vasta kansainvilisen laajenemisen myo6té. (Paliwoda 1994, 25.)

Kansainvélistymisprosessin alussa yksi suurimmista haasteista on puutteet resursseis-
ta, sekd puutteet tietimyksessd. Usein ldhdetddnkin liikkeelle pienemmilld resursseilla,
joita sitten ajan kanssa kasvatetaan tilanteen mukaan. (Forte & Carvalho 2013, 383.)
Kun kansainvilisille markkinoille ollaan suuntaamassa, tulee yrityksen ensin arvioida
ajalliset ja tyOmairdiset resurssit, riskit ja juridiset toimenpiteet, sekd verrata niitd hyo-
tyihin (McEntire 2011, 29).

2.2 Kulttuuriin sopeuttaminen

Kulttuuri on késitteend hyvin abstrakti ja sille on olemassa useita eri médritelmié. Lee ja
Carter kuvailevat kulttuurin olevan jotain opittua ja omaksuttua tietyn ryhmén sisilla.
Kulttuuri on jotain, mité jaetaan ja siirretddn eteenpdin. (Lee & Carter 2009, 105.) On-
kvist ja Shaw lisddviat kulttuurin kisitteeseen vield muutamia ominaisuuksia. Kulttuuri
ohjailee yhteis6d ja kertoo, miké on sallittua. Kulttuuri toimii kommunikaatio-alustana,
jonka pohjalta kulttuurin jakavat ihmiset kommunikoivat keskenddn. Kulttuuri on sub-
jektiivista, eli eri kulttuuritaustaisten ihmisten kasitykset tietyistd asioista saattavat poi-
keta toisistaan. Kulttuuri on my0s kestidvéi. Se siirtyy sukupolvilta toisille juurruttaen
tavat ja tottumukset hankalasti muutettaviksi. Toisaalta kulttuuri on kumulatiivista ja
dynaamista. Jokainen uusi sukupolvi jattdd oman jélkensa kulttuuriin ja siten muokkaa
sitd. Kulttuuri on jatkuvassa muutostilassa. (Onkvist & Shaw 2004, 155-156.)

Eri maissa vieston ostokdyttdytymisessd on havaittavissa usein omia kansallisia piir-
teitd. Albaum ja Duerr (2008, 122) madrittelevit kahdeksan eri kulttuurista tasoa, jotka

tulee ottaa huomioon kansainvélisessd markkinoinnissa. (Kuvio 1)
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Arvot ja
asenteet
Taiteet Koulutus
Teknologia ja ieli j
materiaalinen komlr(rlliléglfointi
kulttuuri KUIttuurlset
tasot
Politiikka Uskonto

Sosiaaliset

rakenteet Lait

Kuvio 1 Kulttuuriset tasot (mukaillen Albaum & Duerr 2008, 122)

Kulttuurin eri tasot tulee tiedostaa ja tutustua nithin, kun markkinointia suunnitel-
laan. Téten voidaan valttdd loukkaamasta kohdemaan kulttuuria, sekd ylldpitdd oman
tuotteen hyvdd imagoa. Kohdemaalla tarkoitetaan maata, jonka markkinoille ollaan laa-
jentamassa. Albaum ja Duerr nédkevit kulttuurin kahdeksantasoisena pakettina, joista
jokaisella on suuri vaikutus yhteisoon. Tasot ovat: arvot ja asenteet, koulutus, kieli ja
kommunikointi, uskonto, lait, sosiaaliset rakenteet, politiikka, sekéd teknologia ja mate-
riaalinen kulttuuri (Albaum & Duerr 2008, 119-122). Téma tutkielma ehdottaa, ettd
kulttuurisiin tasoihin lisidtddn myos taiteet, koska taiteet ovat olennainen osa kulttuuria
ja taiteet peilautuvat tekijille ja katsojalle vahvasti omaa kulttuurista taustaa vasten.
Juncker & Balling (2016, 233) toteavat, ettd taiteet ovat kokemuksia, joissa taiteilija ja
taiteen tulkitsija ovat kommunikaatiosuhteessa keskenddn. Kommunikaatioon vaikutta-
vat erilaiset henkilokohtaiset mieltymykset, ymmarrys ja arvot.

Lee ja Carter painottavat, ettd markkinoijan tulee ymmartii, ettd vierasta kulttuuria
verrataan aina omaa kulttuurista taustaa vasten. Jotta markkinoija kykenee tyoskentele-
madn tehokkaasti onkin oleellista, ettd tima tiedostaa ensin oman kulttuurisen taustansa
tavat sekd arvomaailman ja sitd kautta ymmartdd objektiivisemmin my0s vieraita kult-
tuureja. (Lee & Carter 2009, 106—107.) Vieras kulttuuri aiheuttaa usein stressid, koska

normit ja kdytdnnot ovat vieraita ja himmentéivid. Kulttuuriset tasot muokkaavat maa-
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ilmankuvaamme ja saatamme kohdata uusia ja vieraita asioita etnosetrisesti. Etnosetri-
syys tarkoittaa taipumusta verrata omia uskomuksia ja arvoja jonkun kokemuksen ym-
martdmiseen. (Usunier 2000, 413.)

Arvot ja asenteet vaihtelevat eri kulttuurien vélilld, mutta my0s yksildiden viélilld tie-
tyn kulttuurin sisdlld. Arvojen ja asenteiden tuntemuksella on merkitystd niin asiakkai-
den, kuin paikallisten tyontekijéiden johtamisen kannalta. Koulutuksen tasolla ja luon-
teella on eroja eri maissa ja kulttuureissa. Esimerkiksi maassa, jossa yleinen lukutaidon
taso on alhainen, kannattaa valttdd mainoksia, joissa on paljon kirjoitettua tekstid ja suo-
sia sen sijaan esimerkiksi radiomainoksia ja visuaalista mediaa. (Marketing Teacher
Ltd.)

Kieli on hyvin keskeisessd roolissa markkinointiviestinnédssd, kuten esimerkiksi mai-
nonnassa sekd markkinointi- ja litkeneuvotteluissa (Usunier 2000, 415). Ulkomaan kie-
len tuntemus ja kyky kommunikoida kauppakumppanin didinkielelld voi johtaa parem-
paan ymmaérrykseen ja parantaa liiketoiminnan tuloksia. Tulkin kdyttdminen liikeneu-
votteluissa hidastaa neuvottelujen kulkua ja voi johtaa vddrinkdsityksiin, joiden vuoksi
sopimus saattaa jdddd solmimatta. (Harris & McDonald 2004, 11.) Ensin saattaa ndyttda
siltd, ettd kieli on helposti kddnnettdvissd sanakirjojen ja kéddntdjien avulla. Kuitenkin
nokkelalta vaikuttava mainoslause saattaakin epdonnistua tarkoituksessaan. Usunier
kertoo esimerkin Esso-huoltoaseman sloganista: “Tiikerid tankkiin!” Englannista suo-
meksi kddnnettynd sloganin merkitys ei ndytd muuttuvan, mutta saksan ja hollannin
kielille kdénnettynd lausahdus korostaa tiikerin sijasta tankkia. Ranskan ja italian kielis-
sd huoltoaseman slogan kddnnetddn: “Tiikerid moottoriisi!”, jolloin sana tankki muuttuu
moottoriksi, mikd sindnsd védristdd lausahduksen alkuperdistd tarkoitusta. Tietysti né-
makin erot ovat tulkinnallisia, koska tarvitseehan moottorikin polttoainetta toimiakseen.
Sanallisen viestinndn lisdksi sanattomalla viestinndlld, kuten ilmeilld ja eleilld, on suuri
merkitys. (Usunier 2000, 415-416, 430.) Kommunikaatioeroista johtuvat konfliktitilan-
teet ovat hyvin yleisid kansainvélisessd yritysmaailmassa. Esimerkiksi ldansimainen suo-
ruus voi aasialaisesta vaikuttaa loukkaavalta. Aasialaisen epdsuora viesti puolestaan ei
valttdméttd heti selvid ldnsimaalaiselle. Vaarinymmarryksen riskid kasvattaa vieras
kommunikointikieli. Kielen ollessa toisen didinkieli ja toiselle vieras, saattaa se silti
atheuttaa yhtd paljon vaarinymmarryksid kuin kielen ollessa molemmille vieras. (Tunt-
tunen 2010, 37.)

Erilaiset uskonnot ja niiden monimuotoisuus on hyvé tiedostaa ja tuntea markkinoin-
tia suunniteltaessa. Yrityksen on varmistettava, ettd heidén tuotteensa ja palvelunsa ei-
vit ole kohdemaassa loukkaavia, laittomia tai hyvdn maun vastaisia. Esimerkiksi Kii-
nassa vuosi 2007 oli sian vuosi ja kaikki mainokset, joissa esiintyi sika, kiellettiin. Ta-
ma tehtiin siksi, ettd haluttiin kunnioittaa maan muslimiviestdd, joita Kiinassa on noin
2% koko viestostid. Kielto koski my0s makkaroita, jotka sisdlsivét sianlihaa. Maan lain-

sdddanto ja poliittinen ympadristd vaikuttavat myos yritystoimintaan ja markkinointipda-



13

toksiin. Esimerkiksi Iso-Britannia on markkinal&htdinen ja demokraattinen yhteiskunta,
jossa lait perustuvat lainsddddntdon ja ennakkotapauksiin, kun taas Iranin poliittinen ja
lainopillinen jérjestelmd perustuu Islamin oppeihin ja periaatteisiin. Sosiaaliset raken-
teet liittyvit sithen, miten kansallinen yhteiskunta on jarjestdytynyt. Esimerkiksi minkéa-
lainen on maan hallinto, naisen asema yhteiskunnassa ja onko yhteiskunnassa suuria
luokkaeroja. Teknologia ja materiaalinen kulttuuri sisdltdvit paljon eri elementtejd ja
herattavit esimerkiksi kysymyksid, 16ytyyko paikallisesti energiaa, jotta tuotteita voi-
daan tuottaa ja kuinka nopeasti uusi innovaatio levidd markkinoilla? Sekd ostavatko
kuluttajat tavaroita kohdemaassa, eli ovatko he materialisteja? (Marketing Teacher Ltd.)

Liiketoimintaymparisté on huomioitava paitoksenteossa. Uuden kansainvilisen ym-
pariston uhkatekijét ja mahdollisuudet tulee arvioida ennen lopullista kansainvélistymis-
td. (Karhu 2002, 14.) Esimerkiksi SWOT-analyysi on tehokas apuviline tilanteen kar-
toittamiseen. Yrityksen olemassa olevien vahvuuksien ja heikkouksien rinnalla on tut-
kittava yrityksen sisdisid ja ulkoisia mahdollisuuksia sekd uhkatekijoitd. On pyrittdva
16ytdméédn vastauksia, miten vahvuuksia ja uusia mahdollisuuksia voidaan hyodyntda
litketoiminnassa ja miten taas heikkouksia voidaan kohentaa ja riskitekijoihin varautua?
Karhu jaottelee uhka- eli riskitekijét kaupallisiin riskeihin ja maariskeihin, sekd maaris-
kit edelleen tapahtumariskeihin ja poliittisiin riskeihin. Kaupallinen riski on riski asiak-
kaiden ja yhteistydkumppaneiden mahdollisesta kyvyttomyydestd tai haluttomuudesta
suoriutua velvoitteistaan. Tapahtumariskit ovat uhkatekij6itd, jotka johtuvat maan va-
kiintumattomista olosuhteista. Kdytdnndssd tapahtumariskit kohdistuvat kehittyneisiin
maihin ja maihin, joissa olosuhteet eivit ole vield vakiintuneet. Poliittisella riskilla tar-
koitetaan kohdemaan yhteiskunnallisista oloista ja hallinnollisista pédatoksistd aiheutu-
vaa riskid. Riskejd arvioitaessa on huomioitava myos riskien véliset yhteydet, kuten
poliittisen riskin vaikutus yrityksen toimintaedellytyksiin ja siten kaupalliseen riskiin eli
litketoiminnan mahdolliseen tappiollisuuteen. Arvioitaessa vahvuuksia ja heikkouksia
SWOT-analyysissa, tulee samalla arvioida myds franchising-yrityksen kilpailuetua,
liittyen esimerkiksi yrityksen ominaisuuksiin, tuotteisiin tai nidihin molempiin (Karhu
2002, 14-15.)

2.2.1  Kulttuuriset tasot ja symboliikka

Symbolien tulkinta on vahvasti kulttuurisidonnaista. Tdma tutkielma ehdottaa, ettd muu-
tamien kulttuuristen tasojen yhteydessd voidaan niahdé olevan symbolisia ulottuvuuksia.
Symboliikka voidaan ndhdé olevan vuorovaikutuksessa esimerkiksi seuraavien kulttuu-
risten tasojen kanssa: arvot ja asenteet, kieli ja kommunikointi, uskonto, sosiaaliset ra-

kenteet ja taiteet.
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Markkinointiviestintd siséltdd useita symbolisia ulottuvuuksia. Tuotteet ja niiden
mainostaminen kommunikoivat esimerkiksi véri-, muoto- ja nimisymbolien kautta. Jos
tuotteella, jota ollaan vieméssd uudelle markkina-alueelle, on kohdemaassa negatiivisia
assosiaatioita, se vaatii sopeuttamista. Kuitenkin Usunierin mukaan tietyt tunnusmerkit
tulee pitdd standardisoituina, jotta kuluttaja voi kokea eldmyksen. Esimerkiksi kulutta-
jan astuessa McDonald’siin, hdn voi kokea ravintolassa amerikkalaista tunnelmaa. Pe-
rinteiset yhteis6t ovat enemmén tietoisia symboleiden merkityksistd kuin modernien
yhteisojen jdsenet. Toki moderneissakin maissa on omat yleiset symbolitulkinnat. Mika
tahansa eldvé tai eloton kohde voi aikaansaada symbolisia assosiaatioita. Kettu voidaan
yhdistdd viekkauteen ja tammi vahvuuteen. Kuitenkaan kaikissa kulttuureissa ei mielle-
td samoin, esimerkiksi maissa, joissa ei ole kettuja ja tammia, tai joissakin kulttuureissa
sanoilla saattaa olla tdysin erilainen symbolinen merkitys. Etsittdessd alkuperiistd yhte-
yttd, se on usein jo kadoksissa tai muuttunut, kun symbolia aletaan kadyttimidn yleisesti.
Monen tuotteen sosiaalinen merkitys on kuluttajalle tdrkedmpdd kuin itse tuotteen toi-
minnot, kuten vaikka vaatteen tai hajuveden kohdalla. (Usunier 2000, 10, 297-302.)

Esso-esimerkkiin palatakseni Usunier jatkaa, etti Thaimaassa ja muutamissa sen
naapurimaissa tiikeri koetaan vaarana, samalla kun Euroopassa, Yhdysvalloissa tai Ja-
panissa se ndhdddn voimana. Mielikuva sanasta “tiikeri” ei siis ole samanlainen maissa,
joissa se koetaan uhkaksi ja vaaraksi, kuin maissa, joissa tiikereitd ndhdédédn vain kirjois-
sa, elokuvissa ja eldintarhoissa. (Usunier 2000, 430.) Sanojen mielleyhtymistd 16ytyy
esimerkki myds Coca-Cola Companylta. Coca-Cola havaitsi, ettdi Coca-Cola Light /
Diet Coke on suosiossa pddosin vain naisten keskuudessa, koska se mielletddn laihdut-
tamisen yhteyteen ja kalorien laskeminen ei perinteisesi ole ollut miehistd puuhaa. Niin
yritys koki, ettd myos miehid varten on mukautettava oma versionsa ja paityivit tuot-
teeseen Coca-Cola Zero. Zero Cola on Coca-Cola Lightin tavoin sokeriton, mutta timén
nimen ei koettu sulkevan pois miesasiakkaita. Tuotteen mainonta on myds selkeésti
suunnattu miehille: mainoksissa teemana ovat kauniit naiset, nopeat autot ja jalkapallo.
(McWilliams 2010.)

Vireilld on useita eri merkityksid eri kulttuureissa. Musta ei ole maailmanlaajuinen
surun viri, vaan useassa Aasian maassa se on valkoinen, Brasiliassa violetti, Meksikos-
sa keltainen ja tummanpunainen Norsunluurannikolla. Yhdysvalloissa sininen mielle-
tddn maskuliinisimmaksi vériksi, mutta Iso-Britanniassa ja Ranskassa vastaava miehi-
syyden véri on punainen. Vastaavasti vaaleanpunainen viri Yhdysvalloissa yhdistetddan
naisellisuuteen, vaikka keltainen viri on monessa maassa mielletty feminiiniseksi. Kii-
nassa punainen viri ennustaa hyvad onnea, mutta Turkissa sama véri yhdistetdan kuo-
lemaan. (Copeland & Griggs 1986, 63.) Virit voidaan myds mieltdd tiettyihin tuote-
ryhmiin tai tuoteominaisuuksiin. Esimerkiksi violetti véri yhdistetddan hintavaksi Aasia-
laisissa kulttuureissa ja Yhdysvalloissa puolestaan viri edustaa edullisuutta. (Usunier

2000, 299-301.) Yhdysvalloissa vihredédn tai siniseen paperiin kdiritty makeinen on
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luultavasti minttukaramelli, kun taas Afrikassa minttukaramelli yhdistetddn punaiseen
kaaroon.

Myo6s numeroilla on omat merkityksensé eri maissa. Epdonnennumero on Japanissa
numero 4, Yhdysvalloissa 13 ja Ghanassa, Singaporessa ja Keniassa 7. (Copeland &
Griggs 1986, 63.) Albaum & Duerr mainitsevat esimerkin yhdysvaltalaisesta golfpalloja
myyvastd yrityksestd, joka vei tuotteensa Japaniin. Yritys myi golfpalloja neljan kappa-
leen pakkauksissa tiedostamatta, ettd japanin kielessd numerolla nelja on negatiivisia
assosiaatioita japanilaisessa kulttuurissa. Numero neljd ddnnetddn samalla tavalla kuin
sana kuolema ja tdmédn vuoksi neljdn kappaleen pakkaukset eivit myy. Tuotteen pak-
kaustapa oli ristiriidassa kielen kanssa ja sitd kautta myos arvojen ja asenteiden kanssa.
Tutustumatta kunnolla kulttuuritasoihin, pienikin yksityiskohta voi johtaa tuntuviin
myyntitappioihin. (Albaum & Duerr 2008, 119.)

2.2.2  Liiketoimintaympdriston vaikutus sopeuttamiseen

Kulttuuristen tasojen lisdksi sopeuttamispddtokseen vaikuttavat monet eri tekijat liike-
toimintaymparistossd: ympdristotekijit, markkinaominaisuudet, asiakastekijat, kilpailu,
tuote ja toimiala, organisatoriset tekijét, sekd litkkeenjohdolliset tekijét. (Theodosiou &
Leonidou 2003, 148.) (Kuvio 2) Kulttuuriset tasot vaikuttavat myos liiketoimintaympé-

ristotekijoihin, joten ndiden vililld voidaan havaita olevan myds vuorovaikutusta.
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¢ Taloudelliset

e Sosiaaliset & kulttuuriset
¢ Poliittiset & lainopilliset
* Fyysiset

Ympadristo-tekijat

e Markkinointi-infrastruktuuri
¢ Mainosmedian saatavuus

e Jakeluinfrastrutuuri

¢ Koko

Markkina-ominaisuudet

e Ominaisuudet /kiyttdytyminen
Asiakastekijat e Maut / mieltymykset
e Kulutusmallit

¢ Rakenne / luonne

Kilpailu . .
P ¢ |ntensiteetti

* Tuotetyyppi / toimialan tyyppi
Tuote ja toimiala * Toimialan teknologinen suuntaus
* Tuotteen elinkaaren vaihe

¢ Emoyhtion kansalaisuus
¢ Omistajuuden luonne

e Kansainvalinen kokemus
¢ Markkinaosuus

Organisatoriset tekijat

o Padatoksenteon keskittaminen
e Yrityssuuntaus

Liikkeenjohdolliset tekijat

Kuvio 2 Liiketoimintaympériston sopeuttamiseen vaikuttavat tekijiat (mukaillen
Theodosiou & Leonidou, 2003, 150-153)

lainopilliset, sekd fyysiset tekijit, jotka voivat suorasti tai epdsuorasti vaikuttaa yrityk-
sen kansainvélisiin toimintoihin. Markkinaominaisuuksilla pyritddn méarittiméén tietyn
ulkomaisen markkina-alueen sivistys- ja kehitystaso. Markkinoiden ominaisuuksia ovat
markkinointi-infrastruktuuri, mainosmedian saatavuus, jakeluinfrastruktuuri ja markki-
noiden koko. Asiakastekijoitd ovat asiakkaiden ominaisuudet ja kédyttdytyminen, asiak-
kaiden maut ja mieltymykset, sekd heiddn kdyttdmansad kulutusmallit. Asiakkaiden tar-
peiden tyydyttimisessd onnistuminen tai epdonnistuminen on suorassa suhteessa yrityk-
sen menestymiseen kansainvélisesti. Kilpailun intensiteetti vaikuttaa sopeuttamispdd-
toksiin, mutta Theodosioun ja Leonidoun (2003, 154) mukaan kilpailun rakenteella ja
luonteella ei ole kovin suurta roolia sopeuttamispédétoksia tehtiessa. Kilpailun rakenteel-

la viitataan esimerkiksi monopolistisiin tai oligopolisiin markkinoihin ja luonteella esi-
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merkiksi, onko kyseessd hintakilpailu vai muunlainen kilpailu. Tuotteella ja toimialalla
viitataan tuotetyyppiin, eli onko tuote esimerkiksi suunnattu kuluttajille vai teollisuu-
teen, toimialan teknologiseen suuntaukseen ja tuotteen elinkaaren vaiheeseen. Organisa-
torisia tekijoitd ovat emoyhtion kansalaisuus, omistajuuden luonne, kansainvilinen ko-
kemus ja markkinaosuus. Liikkeenjohdolliset tekijét viittaavat paatoksenteon keskitté-
misen asteeseen ja yrityksen suuntaukseen. Theodosioun ja Leonidoun (2003, 149-
155) tutkimuksen mukaan kansainvéliseen markkinointistrategiaan kokonaisvaltaisesti
eniten vaikuttavat: poliittiset & lainopilliset tekijit, jakeluinfrastruktuuri, asiakkaiden
ominaisuudet ja kdyttdytyminen, asiakkaiden maut, kilpailun rakenne, tuotteen ja toimi-
alan tyyppi, alan teknologinen suuntaus, tuotteen elinkaaren vaihe, emoyhtion kansalai-

suus, omistajuuden luonne, sekd markkinaosuus ja paiatoksenteon keskittiminen.

23 Markkinointimixin sopeuttaminen

Péaitos markkinointistrategian sopeuttamisen ja standardisoinnin suhteesta riippuu suu-
resti yrityksen kohtaamista olosuhteista tietyilld kansainvélisilld markkinoilla tiettynd
ajanjaksona (Theodosiou & Leonidou 2003, 141). Kansainvélisen markkinointistrategi-
an sopeuttamisen keskiossd ovat markkinointimixin 4P:td, eli tuote, hinta, saatavuus ja
markkinointiviestintd. Siihen, kuinka paljon markkinointimixin 4P:td sopeutetaan, vai-

kuttavat kulttuuriset tasot sekd kohdemaan liiketoimintaymparisto.

2.3.1  Tuotteen sopeuttaminen

Kun tuote viedddn ulkomaille, on mietittdvéd tarkkaan sen fyysinen sopeuttamistarve.
Tuoteominaisuuksien sopeuttamisaste riippuu suuresti yrityksen, itse tuotteen, toimialan
ja vientimarkkinoiden luonteesta. Cavusgil, Zou ja Naidu kehittelivit viitekehyskuvion
tuotteen ja markkinointiviestinndn sopeuttamiseen vaikuttavista tekijoistd. (Kuvio 3)
(Cavusgil, Zou & Naidu, 1993, 479, 485.)
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Teknologian ja
toimialan Tuotteen Tuotteen '
yksil6llisyys W kulttuurisidonnaisuus Tuotetyyppi

suuntaus

YRITYS TUOTTEEN JA . VIENTIMARKKINAT
- Vrityksen MARKKINOINTIVIESTINNAN _Lainopillisten
kansainvilinen SOPEUTTAMINEN saadosten

kokemus samankaltaisuus

- Vientitavoite - Tuotteen tuttuus
- Viennin laajuus vientiasiakkaille

-Vientimarkkinoiden
kilpailukyky

Kuvio 3 Tuotteen ja markkinointiviestinniin sopeuttamisen viitekehys (Cavusgil,
Zou & Naidu, 1993, 485)

Cavusgilin ja muiden mukaan niin tuotteen kuin markkinointiviestinndnkin sopeut-
tamiseen vaikuttavat teknologian ja toimialan suuntaus, tuotteen yksilollisyys, tuotteen
kulttuurinen tarkkuus ja tuotetyyppi. Standardisoidut strategiat sopivat sopeuttamista
paremmin teknologiapainotteisille aloille, kuten tietokoneteollisuuteen ja lddketieteellis-
ten vélineiston valmistamiseen. Jos tuote kohtaa universaalit tarpeet, tuote on helppo
standardisoida. Jos taas tarpeet ovat yksilolliset tai kulttuurisidonnaiset, on tuotetta hyva
sopeuttaa. Tuotetyypilld tarkoitetaan tdssd sitd, onko tuote teollisuus- vai kulutustuote.
Standardisointi on todenndkdisempéd teollisuustuotteiden kuin kulutustuotteiden koh-
dalla, koska teollisuustuotteiden kysyntd on suhteellisen homogeenistd markkina-
alueiden vililla. (Cavusgil ym. 1993, 485, 488.) Toki kulutustuotteiden sopeuttamises-
sakin on eroja, esimerkiksi kosmetiikkatuotteet on yleisemmin standardoituja kuin esi-
merkiksi jotkin ruokatuotteet (Sorenson & Wiechmann 1975, 43).

Theodosioun ja Leonidoun mukaan markkinointimixin 4P:n eniten standardoitu ele-
mentti on tuote, koska : (1) standardoinnin myd6td voidaan saavuttaa suurtuotannon edut
tuotetutkimuksessa, tuotekehityksessa ja tuotannossa, (2) standardisoimalla tuote, ajatel-

laan uusien tuotteiden levidvdn nopeasti markkinoille, eritoten tuotteiden elinkaaren
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jatkuvan lyhenemisen takia, sekd (3) standardisointi mahdollistaa yhtendisemmaén tuo-
tannon sisdinen kontrolloinnin ja yhtendisemmat laatustandardit (Theodosiou & Leoni-
dou 2003, 156). Erityisesti standardisointia esiintyy brandien nimissé, tuotteen fyysisis-
sd ominaisuuksissa ja pakkauksissa (Sorenson & Wiechmann 1975, 40.)

Tuotteen sopeuttamistasoon vaikuttaa myds yritys itse: minkélainen on sen kansain-
vélinen kokemus, millainen vientitavoite tuotteelle on asetettu ja viedddnko tuote yhteen
vai samalla kertaa useampaan maahan. Yritys voi kartuttaa kansainvilistd kokemusta
esimerkiksi osallistumalla kansainvéliseen kauppaan, toimimalla usealla ulkomaisella
markkina-alueella, olemalla vuorovaikutuksessa ulkomaisten toimittajien tai jakelijoi-
den kanssa. Mitd kunnianhimoisempi vientitavoite on asetettu, sitd syvempdd vienti-
markkinoiden ymmartdmistd tavoitteiden saavuttaminen vaatii. (Cavusgil ym. 1993,
485-487.)

Sopeuttamistasoon vaikuttavat lisdksi vientimarkkinat: lainopillisten sddddsten sa-
mankaltaisuus, vientimarkkinoiden kilpailukyky ja tuotteen tuttuus vientiasiakkaille. Jos
lainopilliset sdddokset (esim. terveyteen ja turvallisuuteen liittyvit) ovat samankaltaisia
koti- ja vientimarkkinoilla, yritykselld on vihemmaén paineita sopeuttaa tuotetarjontaan-
sa ja markkinointiviestintddnséd. Vastaavasti, jos sdddokset poikkeavat kotimaan saadok-
sistd, yrityksen on sopeutettava tuotteensa ja markkinointiviestintdnsd kohdemaan lain-
sdadddnnon mukaisesti. Vientimarkkinoiden kilpailukyvyn ja useiden tuotteen ja markki-
nointiviestinndn sopeuttamistekijoiden vililli ndhdddn positiivinen yhteys. Korkean
kilpailun markkinoilla paineet sopeuttamiselle saattavat kasvaa, jotta voidaan kohdata
paikallinen kysyntéd yksityiskohtaisemmin. Toisaalta vakailla markkinoilla, joissa tuot-
teella on jo johtoasema, voi standardisointi olla kannattavaa. Kuluttajien keskuudessa
tunnettuun tuotteeseen voi kohdistua suotuisampia asenteita, kuin tuntemattomampaan
tuotteeseen, mikd antaa yritykselle suuremman vapauden ldhted standardisoimaan tuo-
tetta ja markkinointiviestintdd. Tuntemattomampi tuote saattaa puolestaan vaatia muok-
kaamista, jotta se kohtaa kuluttajien tarpeet paremmin. (Cavusgil ym. 1993, 485, 489.)

Toimiakseen tuottavasti, yrittdjdn on tunnistettava kuluttajien paikalliset eroavaisuu-
det. Tuotteen sopeuttamistapoja voivat olla esimerkiksi tuotteen asemoinnin, designin /
tyylin, ominaisuuksien, brinddyksen / brandi-imagon, pakkauksen, etikettien, takuun ja
linjan mallien sopeuttaminen (Theodosiou & Leonidou 2003, 150). Franchising-
yritykset ovat sopeuttaneet esimerkiksi ruokalistojaan paikallisesti: McDonald’s Filip-
piineilld lisdsi ruokalistalleen spagetin kilpaillakseen paremmin paikallisen Jollibeen
kanssa. Pizza Hut huomasi Japanissa, ettd maissi myy paremmin kuin pepperoni ja KFC
huomasi, ettd kastike, pavut ja kurpitsa ovat suosiossa Australiassa. (Doole & Lowe
2001, 262.) Myos Coca-Cola on joutunut sopeuttamaan tuoteominaisuuksia asiakkaiden
paikallisten mieltymysten mukaan muuttaen tuotteiden makeutta ja hiilihappopitoisuut-
ta. Esimerkiksi Kreikassa makeutta vihennettiin kuluttajien tarpeiden ja mieltymysten
vuoksi. (Jobber 2007, 963.)
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2.3.2  Hinnan sopeuttaminen

Hinnaston sopeuttaminen on kansainvélisen yrityksen toiminnan kannalta tdrked proses-
si. Franchising-yksikon on sopeutettava hintoja kohdemaan hintatasoa vastaavaksi
(Doole & Lowe 2001, 420). Yritykset laajentavat toimintaansa ulkomaille yhd enem-
mén ja hinnoittelustrategiaan keskittyminen on hyvin tirkedd, koska silli on voimakas
ja viliton vaikutus yrityksen menestykseen (Sousa & Bradley 2009, 439). Lancionin
(2005, 111) mukaan hinnan sopeuttamisessa epdonnistuminen johtaa usein menetettyi-
hin mahdollisuuksiin ja sen my6td myds vdhentdd tuottoa. Hintojen asettaminen ja to-
teutus on moniulotteinen prosessi, joka vaikuttaa moneen seikkaan: (1) asiakkaisiin, (2)
tuotteisiin, (3) kustannusten vihentdmisyrityksiin, (4) tuotantomarginaalin tasoihin, (5)
asiakkaiden sdilyttdmiseen, (6) markkinaosuuteen ja (7) kotimaiseen ja ulkomaiseen
myyntiin.

Hinnoittelun sopeuttamiseen vaikuttavia tekijoitd ovat markkinoiden erilaiset mark-
kinointitavoitteet, kustannusrakenteet, inflaatioarvot, kilpailu ja hallinnon kontrolli.
Hinnoittelun sopeuttamistapoja voivat olla esimerkiksi hinnoittelumetodin, -strategian,
tukkuhinnan, véhittdismyyntihinnan, tuottomarginaalien tai alennusten sopeuttaminen.
Hinnoittelu-elementtejd sopeutetaan eri markkinoilla huomattavasti enemmén kuin tuo-
tetta. (Theodosiou & Leonidou 2003, 150-152, 161.)

2.3.3  Saatavuudenn sopeuttaminen

Markkinointimixin 4P:n eniten sopeutettu elementti on saatavuus. Saatavuuden sopeut-
tamispddtokseen voi vaikuttaa jokin ulkomaisiin markkinoihin liittyva tekijd, kuten kdy-
tettdvissd olevat tulot, ostotavat tai saatavuuden infrastruktuuri kyseisilld ulkomaisilla
markkinoilla. Sopeuttamistarpeen takana voi myo0s olla jokin yritykseen liittyva tekijé,
kuten tuotelinja tai myyntivolyymi. Saatavuuden mahdollisia sopeuttamistapoja ovat
jakelukanavien, vilikdsien tyyppien tai vilikdsien roolien sopeuttaminen. Vilikdsien
roolien sopeuttamistarve kansainvilisilld markkinoilla voi ilmetd esimerkiksi erilaisen
neuvotteluvoiman, taloudellisten vahvuuksien tai markkinoinnin tieto-taidon my®ota.
Fyysinen jakelu vaatii eniten sopeuttamista kansainvilisillda markkinoilla, koska mark-
kinat, kilpailu ja logistiset olosuhteet muuttuvat jatkuvasti. (Theodosiou & Leonidou
2003, 152, 161-162.)

Tehokkuus saatavuuden sopeuttamisesta voidaan saavuttaa eri tavoilla, riippuen tuot-
teesta ja jakelukanavista. Jakelun sopeuttamispddtokset voivat kuitenkin tapahtua en-
nemmin sattumanvaraisesti kuin suunnitellusti, koska kohdemaassa saattaa olla vain
yksi jirkeen kdypa tapa jakelun toteuttamiselle (Sorenson & Wiechmann 1975, 42).

Saatavuuden sopeuttamistoimenpiteet voivat olla hankala toteuttaa, mutta saatavuuden
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moniulotteisuus, sekd sopeuttamisen tarpeellisuus tukevat logiikkaa, ettd saatavuus on
yksi 4P:n eniten sopeutettu elementti. (Powers & Loyka, 2010, 68—69.)

2.3.4  Markkinointiviestinndn sopeuttaminen

Markkinointiviestintd vaatii usein sopeuttamista kohdemaahan sopivaksi. Esimerkiksi
asemointi, pakkaus ja promootiotoimenpiteet saattavat vaatia sopeuttamista, riippuen
yrityksen, tuotteen, toimialan ja vientimarkkinoiden luonteesta. Markkinointiviestinnén
avulla saatetaan tuote kuluttajien tietouteen uusilla markkinoilla ja se toimii ikddn kuin
aseena Kkilpailijoita vastaan. Markkinointiviestinndn paitoksissd valitaan kaytettavit
mediat ja allokoidaan markkinointiviestinndn budjetti mainostamisen, myynninedisté-
misen ja henkilokohtaisen myyntityon vililld. (Cavusgil ym. 1993, 485-486.)

Markkinointiviestinnin ja erityisesti mainonnan sopeuttamispditoksiin vaikuttavina
tekijoind nahdéddn kielierot, median kéytettdvyys, hallituksen sddnndkset, taloudelliset
eroavaisuudet ja kilpailijoiden toimenpiteet kansainvilisilld markkinoilla. Markkinoin-
tiviestinndn sopeutustapoja voivat olla mainonnan, perusviestin tai —teeman, luovan
ilmaisun, median kdyton, myynninedistimisen, myyntihenkildston johtamisen, myynti-
henkil6ston roolin tai julkisuuden, sekd suhdetoiminnan sopeuttaminen. (Theodosiou &
Leonidou 2003, 152, 162.) Kanson (1992, 13) tutkimusten mukaan kulttuuri-
orientoituneet johtajat ovat valmiita sopeuttamaan markkinointiviestintdd ja mainontaa
laajemmin verrattuna johtajiin, jotka eivit ole kulttuurisesti orientoituneita. Kanso pai-
nottaa myd0s, ettd kulttuuriset olosuhteet vaikuttavat suuresti viestintddn, joten paikalli-
nen sopeuttaminen on tarkedd. (Kanso 1992, 13.)

Markkinointimixin 4P:n sopeuttamiseen vaikuttavat tekijdt ja tavat sopeuttaa on
koottu seuraavaan yhteenvetotaulukkoon (Taulukko 1), jotta voidaan saada selkedmpi
kokonaiskuva asiasta. Sopeuttamistapoja voi olla muitakin, mutta tutkielma ehdottaa

kyseisid mahdollisia sopeuttamiskohtia.
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4P Sopeuttamiseen vaikuttavat Sopeuttamistavat
tekijit
Tuote Teknologian ja toimialan | ®* Asemointi
suuntaus * Design /tyyli
Yksilollisyys *  Ominaisuudet
Kulttuurinen tarkkuus * Brinddys / imago
Tuotetyyppi e Pakkaus
Yritys itse e Etiketit
Vientimarkkinat e Takuu
* Linjan mallit
Hinta Markkinointitavoitteet * Hinnoittelumetodi
Kustannusrakenteet * Hinnoittelustrategia
Inflaatioarvot * Tukkuhinta
Kilpailu * Vihittdismyyntihinta
Hallinnon kontrolli * Tuottomarginaalit
* Alennukset
Saatavuus Ulkomaiset markkinat * Jakelukanavat
o Kaytettdvissd olevat | ® Vilikisien tyypit

tulot
o Ostotavat
o Saatavuuden infra-
struktuuri
Yritys itse
o Tuotelinja

o  Myyntivolyymi

Vilikéasien roolit

MarkKkinointiviestintia

Kielierot

Median kéytettivyys
Hallituksen sddannokset
Taloudelliset eroavaisuudet

Kilpailijoiden toimenpiteet

Mainonta

Perusviesti /-teema
Luova ilmaisu
Median kéytto
Myynnin edistiminen
Myyntihenkil6ston
johtaminen
Myyntihenkil6ston
rooli tai julkisuus

Suhdetoiminta

Taulukko 1 Markkinointimixin sopeuttamiseen vaikuttavat tekijit ja sopeuttamis-
tavat (mukaillen Cavusgil, ym. 1993, 485-489; Theodosiou & Leonidou,

2003, 150-162)
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2.3.5  Ympiriston vaikutus 4P:n sopeuttamiseen

Sousa ja Bradley (2009, 442—445) tutkivat ympaériston suhdetta tuotteen, viestinnin ja
saatavuuden sopeuttamiseen, sekd miten ndmé kaikki vaikuttavat hinnan sopeuttami-
seen. (Kuvio 4) Tutkimukseen valittiin satunnaisotos teollisuustuotteita valmistavia yri-

tyksid Portugalissa ja tutkimus toteutettiin postikyselyna.

Ymparisto

Tuotteen Viestinnan Saatavuuden
sopeuttaminen sopeuttaminen sopeuttaminen

Hinnan

sopeuttaminen

Kuvio 4 Hinnan sopeuttamiseen vaikuttavat tekijit (mukaillen Sousa & Bradley
2009, 445)

Tutkimus todisti hypoteesin oikeaksi, ettd mitd suuremmat ympdristolliset erot ovat
koti- ja kohdemarkkinoiden viélilld, sitd suurempi on myos tuotteen, viestinnén, saata-
vuuden ja hinnan sopeuttamisen aste. Etenkin tuotteen ja hinnan sopeuttamisprosessiin
ympériston havaittiin vaikuttavan valtavasti. Sousan ja Bradleyn hypoteesi myos oletti,
ettd tuotteen, viestinnédn ja saatavuuden sopeuttamisen aste vaikuttaa positiivisesti hin-
nan sopeuttamisasteeseen. Tutkimustulokset tukivat myos tétd hypoteesia. (Sousa &
Bradley 2009, 442-451.)
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3 FRANCHISING-YRITYS KAYTANNOSSA

3.1 Franchising-toiminnan taustaa

Franchising-toiminta on saanut alkunsa 1950-luvulla Yhdysvalloista, missd toiminta on
laajimmillaan ja jatkuvassa kehityksessd. Maailmanlaajuisesti toimii noin 15 000 fran-
chising-ketjua, joilla on yhteensd yli 500 000 yksikkod. Yksikoiden lukumadrilla mitat-
tuna viisi suurinta franchising-ketjua ovat 7-Eleven, Subway, McDonald’s, KFC ja Piz-
za Hut (whichfranchise.co.za). Suomeen konsepti levisi Yhdysvalloista muun Euroopan
kautta 1970-luvulla mm. Pikaruokalaketju Carrolsin ja autovuokraamoketju Avisin
myoté. (Laakso 2005, 16-19.)

3.2 Franchisingin eri muodot

Franchising-jérjestelmalld ei ole yhtd ainoaa muotoa, vaan sitd on jaoteltu ja luokiteltu
monella eri tavalla. Yleisin jaottelutapa tehddén luovutettavan kéyttdoikeuden laajuuden
ja franchise-antajan ja —ottajan vélisen suhteen kiinteyden mukaan. (Karhu 2002, 197.)
International Franchise Association (IFA) jakaa internetsivustollaan franchising-
konseptin kahteen erilaiseen toimintamalliin: tuotejakelu- ja liiketoimintamalli-
franchisingiin.

Tuotejakelu-franchisingilla tarkoitetaan yritystd, joka myy franchise-antajansa tuot-
teita. Franchise-antaja myy lisenssit tuotemerkisté ja logosta franchise-ottajalle (Interna-
tional Franchise Association, 2012). Yritysten toimintamallit voivat kuitenkin olla kes-
kenddn hyvin erilaisia, eikd litketoimintasuhteessa harjoiteta juurikaan yhteistyoti. Va-
hdinen yhteistyd muodostuu péddasiassa tuotteen jakelusta sekd tuotteeseen liittyvien
yhdenmukaisuuksien valvonnasta. (Laakso 1998, 24.) Yleisimpid aloja, joissa tuoteja-
kelu-franchisingia esiintyy ovat virvoitusjuoma-, auto- ja oljyteollisuus, kuten esimer-
kiksi Coca-Cola ja Ford Motor Company. Vaikka tuotejakelu-franchising edustaa pro-
sentuaalisesti suurinta osaa vahittdismyynnistd, on litketoimintamalli-franchising tdnd
paivdna yleisin ja franchise-ottajalle helpoimmin saatavilla oleva muoto. (International
Franchise Association, 2012.)

Laakso (1998, 24) kuitenkin lisdé luokitteluun vield tavaramerkki-franchisingin, joka
IFA:n luokittelun mukaan lasketaan luultavasti tuotejakelu-franchisingiksi. Tavara-
merkki-franchising on toimintamalli, jossa franchising-ottaja saa oikeuden kayttda fran-
chise-antajan merkkid tai nimed. Ketjun yksikdiden toimintamallit saattavat poiketa
hyvinkin paljon toisistaan, eivitki ne ole juuri minkédénlaisessa kidytdnnon yhteistydssa

keskendin. Esimerkiksi hotelliketju Best Western toimii timéan mallin mukaan.
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Usein puhuttaessa franchisingista, tarkoitetaan silla liiketoimintamalli-franchisingia,
jossa kayttooikeus luovutetaan koko liiketoimintamallista. Tuotteen, palvelun ja tava-
ramerkin lisdksi franchise-ottaja saa vastuulleen my0s yritystoiminnan itsessddn, kuten
markkinoinnin, hankinnat ja tuotekehityksen. Liiketoimintamalli-franchisingia harjoite-
taan eniten ravintoloissa ja pikaruokaravintoloissa, véhittdiskaupoissa, sekd palvelu-
aloilla yleensd. (International Franchise Association, 2012.) Kaufmannin ja Eroglun
mukaan litketoimintamalli-franchising velvoittaa franchise-ottajaa lisensioimaan oikeu-
det ja toteuttamaan ainutlaatuista ketjulle ominaista jilleenmyyntikonseptia. Malli sisil-
tdd tuotteita ja / tai palveluja, tukitoimintoja jirjestelméan toteuttamiseksi ja padsyn toi-
mitusketjuun. (Kaufmann & Eroglu 1998, 70.)

Toinen franchising-jérjestelmin jaottelutapa Laakson (1998, 25) mukaan on toimi-
alaluokittelu, jossa voidaan erottaa kolme eri franchising-muotoa: palvelu-, jakelu- ja
tuotannollinen franchising. (Kuvio 5) Joskus jaotteluun lisétddn vield valmistus-
franchising (Karhu, Pajari & Salmi 2007, 24.)

SOPIMUSTYYPPI TOIMIALA
tuotejakelu- | palvelu-
franchising franchising

| liiketoimintamalli n jakelu-
-franchising franchising
|| (tavaramerkki- || tuotannollinen
franchising) franchising
valmistus-
franchising

Kuvio 5 Franchising-toiminnan kaksi jaottelutapaa (mukaillen Laakso 1998, 24-
25; Karhu ym. 2007, 24)

Palvelu-franchisingissa on kyse palvelumallin luovuttamisesta toisen yrityksen kéyt-

toon. Asiantuntijaorganisaatiot ovat tyypillisesti timidn muodon edustajia, kuten vaikka
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tilintarkastus- ja asianajopalveluja tarjoavat yritykset. Jakelu-franchising on markki-
nointilisenssijdrjestelma, joka ketjun kautta vélittda tuotteita asiakkaille. Téastd esimerk-
kind on kauppaketjut. Tuotannollisessa franchisingissa tuotannollinen tai teollinen yritys
myy litkeideaansa laajentuakseen. Tdma on kuitenkin hyvin harvinainen toimintamuoto,
mutta kiytetty esimerkiksi leipomotoiminnassa ja talonrakennuksessa. (Laakso 1998,
25-26.) Valmistus-franchisingilla tarkoitetaan muotoa, jossa tuotteen valmistaja toimii
franchise-antajana ja myynti sekd markkinointi tapahtuu valtuutettujen myyjien, eli
franchise-ottajien kautta. Kosmetiikka-alan yritys Yves Rocher esimerkiksi toimii tilla
tavoin. (Karhu ym. 2007, 24.)

Tédsséd tutkielmassa keskitytddn tutkimaan erityisesti juuri palvelualan franchising-
yrityksid. Tédnd pdivdnd useimmissa maissa eniten yrityksid toimii nimenomaan palve-
lusektorilla. Viime vuosikymmenten aikana palvelualan yritysten kansainvélinen laaje-
neminen on myds lisddntynyt. (Villar, Pla-Barber & Leodn-Darder 2012, 1137). Fran-
chising-jarjestelmistd suuri osa on palvelualan yrityksid. Esimerkiksi hotellialalla kon-
septit ovat pitkdlle kehittyneitd. Hotelli- ja motelliketjut, kuten Hilton ja Holiday Inn,
alkoivat kansainvélisesti levittdytyméddn jo 1950 —luvulla. Hotelliketjut levittdytyvit

nopeasti ja vain jatkavat kansainvélistd laajenemistaan. (Alon 2010, 55-56.)

33 Franchise-antajan ja —ottajan vilinen suhde

Franchise-antajalle franchising on yritystoiminnan kasvu- ja levittimistapa, sekd myos
tdysin uusi ja erillinen liiketoiminta-alue. Franchise-ottajalle se on puolestaan liiketoi-
minnan harjoittamismuoto, joka saattaa usein olla myds hyvin tuottoisaa franchise-
antajalta saadun tuen ansiosta. Molemmat osapuolet hyotyvit yhdistelmastd, kun fran-
chise-antaja saa laajenemisesta johtuen suurtuotannon edut ja franchise-ottaja puoles-
taan toimii pienyritykselle tyypillisen tehokkaasti. (Karhu 2002, 193.)

Oikeudellisen suhteen kannalta franchise-antajan ja —ottajan vélinen suhde muodos-
tuu vaihdantasuhteesta, jossa franchise-antaja tarjoaa franchise-ottajalle korvausta vas-
taan litketoimintamallin kdyttooikeuden lisédksi my0s erilaisia palveluja ja tukimateriaa-
leja. Menettelytapaohjeet ja késikirjat kuuluvat franchise-pakettiin liiketoimintamallin
kayttooikeuden yhteydessd. Palvelu voi olla esimerkiksi henkiloston kouluttaminen,
ketjun yhteisen markkinoinnin organisointi ja yhteisen laatujirjestelmén luominen. Tu-
kimateriaalit ovat palvelun yhteyteen liitettyjd informaatiopaketteja. Franchise-ottajan
perimd korvaus vaihtelee eri franchising-ketjuilla. Korvaus koostuu useista eri osista,
kuten kertaluontoisesta liittymismaksusta ja yksikon myyntivolyymiin perustuvista pal-
velumaksuista. (Karhu 2002, 193-194.)
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Franchise-antajan ja —ottajan vélistdi kommunikointia on tutkittu vasta vdhdn, mutta
onnistuneella kommunikoinnilla on suuri merkitys konseptin menestymisen kannalta.
Jotta yhteisty0 toimii, vaatii se jatkuvaa ja tiivistd yhteydenpitoa franchise-antajan ja —
ottajan valilla. Tiedon vélittdmiseen on monia kanavia, kuten henkilokohtaiset kahden-
keskiset tapaamiset, yhteiskokoukset, kirjallinen yhteydenpito ja sédhkoiset kanavat.
Teknologian kehittymisen myo6td sdhkoisten kanavien kaytto on lisddntynyt huomatta-
vasti viime vuosien aikana. (Windsperger & Gorovaia 2008, 167-169.) Franchising-
konsepti pohjautuu pitkilti yhteistyolle, joten franchise-antajan ja —ottajan yhteistyon
toimivuus on hyvin tarkedd. Suuret pdédtokset tulee tehda pitkilti yhdessa ketjuyksikko-
jen kanssa. (Barron & Hollingshead 2004, 14.) Ketjuyhteistyolld tavoitellaan tehok-
kuus-, kustannus- ja synergiaetuja, jotka tuovat niin kilpailuetua ketjun jisenille, kuin
myo0s lisdarvoa asiakkaille ja ketjun jisenille (Laakso 2005, 72).

Altinay, Brookes, Madanoglu ja Aktas tutkivat franchise-ottajien luottamusta ja tyy-
tyvéisyyttd franchise-antajia kohtaan ja saivat selville, ettd franchise-ottajien havainnot
franchise-antajien kulttuurisesta tietdmyksestd ja herkkyydestd johtavat franchise-
ottajien luottamuksen kehittymiseen. Ansaitakseen franchise-ottajan luottamuksen, tuli-
si franchise-antajan olla joustava ja mydtdmielinen sopeuttamaan toimintaansa kohde-
markkinoiden olosuhteisiin ndhden. Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd franchise-antajan
kulttuuriherkkyyden ja luottamuksen vililld on selvd suhde. (Altinay, Brookes, Ma-
danoglu & Aktas 2014, 725-727.)

34 Franchising markkinoinnin nikokulmasta

Markkinoinnin perspektiivistd katsottuna franchising on yhtendistd menettelytapaa nou-
dattava jakelujirjestelméd, joka tuottaa ja myy tuotteita ja / tai palveluja. Yhtendisyys
ilmenee muun muassa yhdenmukaisissa tuotteissa ja niiden valmistustavoissa, saman-
kaltaisessa sisustuksessa, yhtenevédssd markkinointiviestinndssd ja toiminnassa saman
tuotemerkin alla. Koska yhteneviisyys on pitkélle vietyd, kuluttajalle syntyy helposti
mielikuva yhdestd monitoimipaikkaisesta yrityksestd, vaikka usein kyseessd on talou-
dellisesti itsendinen sekd juridisesti ja omistukseltaan tdysin erillinen yksikko. Joskus
franchising-ketjulla on samalla toimialueella useitakin eri yrittdjien omistamia yksikoi-
td, jotka siten kilpailevat samoista asiakkaista. (Karhu 2002, 192-193.) Franchising-
yritykselle on tirkedd 10ytdd sopiva yhtendisyyden taso ja selkeit rajat yksikoiden kes-
ken (Kaufmann & Eroglu 1998, 69). Franchising-konseptista tulee 16ytyd selkeitd kil-
pailuetuja, jotka ovat avain menestymiseen. Franchising-toimintamallin tulee ottaa
huomioon kaikki markkinointimixin 4P:t4, jotka ovat tuote, hinta, saatavuus ja markki-
nointiviestintd (Karhu 2002, 206-207). Jos franchising-konsepti ei saavuta suosiota ku-

luttajien keskuudessa, ei se ole kiinnostava myoskain franchise-ottajien kannalta. Tdma
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tarkoittaa sitd, ettd franchise-antajakaan ei menesty. Dunkin’ Donuts —franchise-ketjun
perustaja Bill Rosenberg on todennut: “Sinun tdytyy osata tehdd jotakin paremmin kuin
kilpailijasi, silld juuri sitd kilpailuetuahan franchising-ottajat haluavat sinulta ostaa.”
(Laakso 2005, 52, 188.)

3.5 Kansainvilistyvi franchising

Franchising-yrityksestd tulee kansainvilinen franchise-antaja, kun se alkaa levittda lii-
ketoimintamallinsa kidyttooikeuksia ulkomaille kansainvilisille yhteistyokumppaneille
(Laakso, 1998, 90). Franchising-muodon yleistyminen kansainvilisessd liiketoiminnas-
sa on pitkalti ollut yhteiskunnallisen kehityksen, lainsdddénndn tason parantumisen ja
yrittdmiselle myonteisemmaén ilmapiirin kehittymisen ansiota. Kansainvélistyville fran-
chising-toiminnalle on olemassa viisi eri vaihtoehtoa toteutustavan suhteen. Menetelmé
valitaan aina tapaus-, alue- ja yrityskohtaisesti. On my6s madollista kiyttdd samanaikai-
sesti useampaakin vaihtoehtoa. (Karhu 2002, 203.)

Laakso (1998, 90-95) médrittelee kansainvalistyvélle franchising-yritykselle viisi eri
menettelytapaa: suora franchising, pddyksikko-franchising (master franchising), yhteis-
yritys (joint venture), tytdryritys ja alueen kehittimissopimus —jdrjestelmd (area deve-

lopment agreement). Toimintavaihtoehdot on keritty seuraavaan kuvioon. (Kuvio 6)
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Suora
franchising

Alueen
kehittamis- Paayksikko
sopimus -franchising

(Area Kansainvilisen (Master
development franchising- franchising)

agreement)

yrityksen
toiminta-
vaihtoehdot

Tytarvrit Yhteisyritys
aryritys
PR (Joint venture)

Kuvio 6 Toimintavaihtoehdot kansainvilistyviille franchising-yritykselle (mukail-
len Laakso 1998, 90-95)

Suora franchising on malli, jossa franchise-antaja toimii suorassa yhteydesséd ulko-
maisen franchise-ottajan kanssa. Sopimussuhteeltaan tdmé siis vastaa kotimaista fran-
chising-toimintaa. Ulkomaisen franchise-yrittdjdn tukeminen, motivointi ja valvominen
on kuitenkin hankalampaa ja ty6lddampad kuin kotimaisen vastaavan. Myos markkina-
osuuksien valtaaminen on ulkomaille laajennettaessa haastavaa. Varsinkin yritykselle,
joka on vasta kansainvélistymisen alkutaipaleella, on toimintatapa tehokasta ldhinnd
vain silloin, kun kohdemaat ovat seki kulttuurisesti ettd maantieteellisesti ldhella toisi-
aan.

Péadyksikko-franchising tarkoittaa tapaa, jossa franchise-antaja sijoittaa kohdemark-
kina-alueelle master franchise —yksikon eli pddyksikon ja antaa télle oikeuden / mééraa
velvollisuuden perustaa alueelle toimintaorganisaatio. Padyksikkd voi toimia kahdella
vaihtoehtoisella tavalla, joko perustaa toimipisteitd itse omistuspohjaisesti tai ottaa uu-
sia franchise-yrittdjid ikdin kuin alaisikseen. Malli vaati suhteellisen vdhén toiminnallis-
ten resurssien sitouttamista, mutta my0s tuottopotentiaali on matalampi ja valvottavuus
on vaikeampaa. Padyksikkdjarjestelmin jisenet suorittavat maksunsa paikalliselle pda-

yksikolle, joka puolestaan siirtdd niistd osan ulkomaiselle emoyhtidlleen. Moni Suo-
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meen tullut ulkomainen franchising-ketju on kiyttinyt tdtd tapaa. Esimerkiksi McDo-
nald’s toimii téll4 menetelmalla.

Yhteisyritys on menettelymuoto, jossa franchise-antaja perustaa yrityksen kohde-
maahan paikallisen yrittdjdn kanssa. Aluksi on tarkoitus kdynnistdd ja myohemmin laa-
jentaa liiketoimintaa. Kyseinen muoto on hyvéa vaihtoehto, jos kohdemarkkinoiden yri-
tysten toimintakulttuuri ja asiakkaiden ostokdyttdytyminen on vieras ja kovin erilainen
kotimarkkinoihin verrattuna. Yhteisyritys mahdollistaa kustannusten ja riskien jakami-
sen, sekd tietotaitojen yhdistdmisen paikallisen yrittdjdn kanssa.

Tytéryrityksen perustaminen toiseen maahan on ulkomainen investointi. Perustami-
sen myoOtd saa myOs kerdttyd tietoa kohdemarkkinoista, omien menestysedellytysten
riittdvyydestd, sekd konseptin jatkokehittimismahdollisuuksista. Jos litketoiminta osoit-
tautuu toimivaksi, saattaa tytiryritys myohemmin ryhtyéd franchise-antajaksi tai master
franchise —yksikoksi.

Alueen kehittimissopimus —menetelméssd annetaan kohdemaan paikalliselle, sopi-
valle ja luotettavalle yritykselle oikeudet kehittdd franchise-verkostoa siten, ettd tdma
toimii kaikkien alueen yksikkojen omistajana. Paikallisen yrityksen on omattava tar-
peeksi resursseja ja kykya huolehtia koko alueen toiminnasta yksin, jotta toimintamalli
voi menestyd. Jarjestelmd on franchise-antajalle melko helppo vaihtoehto, koska sekéd
franchise-yrittdjien kouluttaminen ettd riskit jadavit alueen kehittdjd —yritykselle. (Laak-
so 1998, 90-95.)

Tamai tutkielma ehdottaa, ettd Laakson (1998, 90-95) jaottelun mukainen toiminta-
vaihtoehdon valitseminen on kéytdnnossd franchising-yrityksen litketoimintamallin
kansainvilistd sopeuttamista. Kansainvilisille markkinoille ei valttdméttd laajenneta
kotimarkkinoilla kdytossd olevan franchising-mallin mukaisesti, vaan sopeutetaan malli

kohdemarkkinoille sopivaksi.

3.6 Franchising Suomessa

Franchising tuli Suomeen jo 1970-luvulla ja télld hetkelld Suomessa toimii noin 250 —
300 franchise-ketjua, joista 32% tarjoaa kuluttajapalveluita, 14% yrityspalveluita, 35%
vahittdiskauppatuotteita ja 19% ravintola- kahvila- ja fast food —palveluita. Franchising-
yritykset tyollistavit Suomessa noin 40 000 — 60 000 henkil6d ja valillinen ty6llistdmis-
vaikutus on noin 100 000 henkilda. (Franchising Suomessa —tietopaketti, franchising.fi.)
Tutkimusten mukaan ldhes 90% franchising-yrittdjista tyollistdd itsensd lisdksi vdhin-
tddn yhden henkilon ja yksi franchising-yrittdja tyollistdd keskimdarin kuusi henkil6a.
Tdten franchise-yritykset ovat Suomen koko yrityskentéssd keskiméérdistd isompien

tyollistdjien joukossa. (Laakso 2017, 3.) Suomessa franchise-sektorin liikevaihto on
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yhteensd noin 5000 miljoonaa euroa (Franchising Suomessa —tietopaketti, fran-
chising.fi).

FranCon Franchise Consultingin teettdmén franchising-alan kasvututkimuksen mu-
kaan joka neljds suomalainen franchising-ketju ilmoittaa laajentavansa kansainvilisille
markkinoille seuraavan muutaman vuoden aikana. Télld hetkelld noin 15% suomalaisis-
ta ketjuista toimii kansainvélisilld markkinoilla. Suomalaisilla franchising-ketjuilla on
toimintaa yhteensé 31 eri maassa. (franchisenews.f1) Suomen markkinoilla kansainvilis-
td franchising-toimintaa harjoitetaan pédasiassa franchise-ottajan roolissa, eli jonkin
ulkomaisen franchise-ketjun jdsenend. Franchising-yrityksen laajentaminen ulkomaille
on haastavaa ja ulkomaisten jisenten mukaan virvidminen vaativa tehtdvd. Vain muu-
tama suomalainen franchise-yritys on tdhdn mennessa laajentanut toimintaansa kansain-
vélisille markkinoille. Esimerkkind onnistuneesta laajennuksesta on pikaruokaketju
Hesburger, jolla on franchise-yksikoitd esimerkiksi Virossa ja Saksassa. (Karhu 2002,
205-206.) Suomessa toimivista ketjuista noin 25 % on ulkomaalaisldhtoisid franchise-
ketjuja, vajaa 20 % on kansainvélistymissa tai toimii jo kansainvélisilli markkinoilla.
Loput 55 % ovat suomalaisia ketjuja, jotka toimivat kansallisilla markkinoilla. (Karhu
2005, 22.)
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4 FRANCHISING-YRITYKSEN SOPEUTTAMINEN KAN-
SAINVALISILLE MARKKINOILLE

4.1 Kansainvilisen markkinointistrategian sopeuttamisen malli

Yritystoiminnan kansainvélinen laajentaminen on yksi sen eldméinkaaren kriittisimmista
hetkistd. Kansainvilistymispaitokseen vaikuttavat useat tekijét ja kun pdétds ulkomaille
laajentamisesta on tehty, tulee selvittdd, mikd olisi yritykselle potentiaalisin laajenta-
mismuoto. (Forte & Carvalho 2013, 380.)

Theodosiou ja Leonidou (2003) kehittelivdat kansainvélisen markkinointistrategian
standardisointiin ja / tai sopeuttamiseen kisitteellisen mallin. (Kuvio 7) Painotus on
erityisesti korreloivissa tekijoissd, strategisissa muuttujissa ja saavutuksissa. (Theo-
dosiou & Leonidou 2003, 143.)

A

o A \ VA NEN

VAIKUTTAVAT TEKIJAT MARKKINOINTISTRATEGIA SAAVUTUKSET
eYmparistotekijat eStandardisoinnin / eMyynti
eMarkkinaominaisuudet sopeuttamisen taso *Myynnin muutos
eAsiakkaat *Tuote eTuotto
eKilpailu eHinnoittelu eTuoton muutos
eTuote ja toimiala *Saatavuus eMarkkinaosuus
eOrganisatoriset tekijat *Markkinointiviestinta eTavoitteiden saavuttaminen
eLiikkeenjohdolliset tekijat o Tyytyvaisyys saavutusten

muutokseen

eSaavutusten yhdistelma

Kuvio 7 Kansainvilisen markkinointistrategian standardisoinnin / sopeuttamisen
Kisitteellinen malli (Theodosiou & Leonidou 2003, 143)

Vaikuttavat tekijdt ovat epavarmoja muuttujia, jotka vaikuttavat paatoksiin markkinoin-
tistrategian standardoinnista ja sopeuttamisesta ulkomaisille markkinoille mentiessa.
Korreloivia tekijoitd voivat olla ympdristotekijat, markkinaominaisuudet, asiakkaat,
kilpailu, tuote ja toimiala, organisatoriset tekijét, sekd litkkeenjohdolliset tekijat. Strate-
giset muuttujat ovat markkinointimixin 4P:td: tuote, hinnoittelu, saatavuus ja markki-
nointiviestintd, joiden kohdalla on pohdittava standardoinnin ja sopeuttamisen tasoja.
Saavutukset merkitsevit kansainvélisen markkinointistrategian standardoinnin / sopeut-
tamisen vaikutuksia yrityksen toimintaan ulkomaisilla markkinoilla. Markkinointistra-

tegian sopeuttamis- ja standardisointipddtoksien tavoitteena on saavuttaa mahdollisim-



33

man hyvii tulosta. Néitd saavutuksia ovat myynti tai myynnin muutos, tuotto tai tuoton
muutos, markkinaosuus, tavoitteiden saavuttaminen, tyytyvdisyys saavutusten muutok-
seen tai saavutusten yhdistelmd. (Theodosiou & Leonidou 2003, 143-144, 149.)

4.2 Franchising-yrityksen sopeuttamisen haasteet

Erds franchising-yritysten suurimmista haasteista kansainvilistymisen saralla on
tuotteen / palvelun paikallinen sopeuttaminen, sekd miten ja minkilaisessa mittakaavas-
sa se tulisi tehdd. Yrityksen on hyvi standardisoida tietyt osat markkinointimixistiin ja
sopeuttaa paikallisesti toiset elementit. Ndin saadaan maksimoitua tuotteen / palvelun
arvo. Franchise-ottaja tuo pakettiin paikallisen markkinatuntemuksensa ja maakohtaiset
johtamistavat ja franchise-antaja lisid muut kuluttajien tarpeet tyydyttivit elementit,
sekd pitdd kontrollin. (Sashi & Karuppur 2002, 500.) Franchising-yritystd laajennettaes-
sa ulkomaille voidaan kuitenkin kohdata erilaisia uhkia: ehka brédndi ei olekaan tunnettu
kohdemaassa, franchise-antajan tieto-taito ei vélttimatta siirry eteenpdin tai taloudelli-
nen jarjestelmd eroaa valtavasti odotetusta. Tietysti on otettava huomioon myods erot
lainsddddanndssd ja — el vilttdmattd kovin ilmeiset — erot johtamistyyleissd. (McGoldrick
& Davies 1995, 151-152.) Avain kansainvélisten kuluttajien puolelleen voittamiseksi
on vahva kansainvilinen brdndi. Moni yritys tekee kuitenkin bréndéys-yrityksessddn
virheen ldhtemailld tutkimaan omaa briandidnsd kansainvilisestd ndkokulmasta ilman,
ettd ensin analysoisivat asiakkaansa kansainvilisestd perspektiivistd. (Barron & Hol-
lingshead 2004, 9.)

Koska asiakassegmentitkin ovat joka maassa erilaiset, on Barronin ja Hollingsheadin
mukaan tehokkainta delegoida myos kuluttajatutkimuksen suunnittelu ja toteutus pai-
kallisille toimijoille, jotta brindi voi saavuttaa ldpimurtonsa kyseisessd maassa (Barron
& Hollingshead 2004, 10). On olemassa monta yritystd, jotka ovat onnistuneet koti-
markkinoilla, mutta epdonnistuneet ulkomaille laajentaessaan. Kohdemaan asiakkaiden
tarpeiden huomioimisen lisdksi tulee yrityksen huomioida vallitseva kilpailu kohde-
maassa, sekd mahdolliset kuilut koti- ja ulkomarkkinoiden vililld. (McGoldrick & Da-
vies 1995, 117.)

Kuitenkin on muistettava, ettd ehdotetun muutoksen védristdessd konseptin saavut-
tamaa hyvdd imagoa, paikallisesta sopeuttamisesta tulee poikkeama, joka aiheuttaa ku-
luja koko jérjestelmaille (Kaufmann & Eroglu 1998, 81). Mihin voidaan vetda raja tar-
peellisen, franchising-toiminnalle ominaisen standardisoinnin ja tehokkaan paikallisen
sopeuttamisen valilld? Yrittdjdn on ratkaistava ndiden vélinen jatkuva ja koko ajan kas-
vava jinnite, sekd 10ydettiva tasapaino standardisoidun franchise-konseptin ja paikalli-
suuden vaalimisen vililld. (Kaufmann & Eroglu 1998, 70.) Barron ja Hollingshead puo-

lestaan huomauttavat, ettd franchise-ottaja saattaa valita yhteisestd ohjeistuksesta vain
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mieleisensa ja jittdd osan toteuttamatta vedoten heidédn erilaiseen markkina-alueeseensa
(Barron & Hollingshead 2004, 10).

Vaikka vahvaakin brindid voidaan joutua sopeuttamaan eri markkinoille sopivaksi,
on tunnetusta bréndistd toki hyotyd yrityksen laajentaessa ulkomaille. Kansainvilisille
markkinoille on helpompi laajentaa, kun tuote / palvelu ja merkki on muualla menesty-
nyt ja testattu. Yritys on kuluttajille tuttu ja kuluttajilla on tietty mielikuva ja odotukset
yrityksestd. Tuttu franchising-brandi luo kuluttajille turvallisuuden tunnetta. Brindi
tunnistetaan muiden joukosta ja sen lisdksi sitd pidetddn ensiluokkaisena. Franchise-
yrittdjén on suhteellisen helppo aloittaa, kun saa taakseen menestyvin ketjun. (Paliwoda
1994, 29, 32.) Franchising-jérjestelmissd koko on ratkaiseva tekija. Mitd enemmaén yk-
sikoitd ketjulla on, sitd todenndkdisemmin se on my0s kustannustehokasta. (Alon 2010,
59-60.) Franchising-mallin avulla voidaan yleensd sen suuren volyymin vuoksi pitdd
kustannusten lisdksi myo0s riskit suhteellisen matalina, joten varmasti moni yritys, joka
suunnittelee laajentavansa kansainvilisille markkinoille, pitdd franchising-muotoa hy-
véand vaihtoehtona (McGoldrick & Davies 1995, 151-152).

4.3 Kansainvilista laajentamista koskevat teoreettiset viitekehykset

Franchise-yritysten kansainvélistymisprosessia on yritetty mallintaa ja selittdd muuta-
mien erilaisten teoreettisten ja empiiristen tutkimusten avulla. Tutkimukset ovat lisén-
neet ymmarrystd teeman ympadrilld, mutta tarkeitd kysymyksid on vield selvittdmatta.
Tutkimuksissa on késitelty teemoja miksi ja miten laajentaa, mutta kysymys siité, fran-
chising-yrityksen kansainvilinen sopeuttaminen on teemana jiényt vihemmaélle huomi-
olle. (Aliouche & Schlentrich 2011, 345.)

Kansainvilistd laajentamista koskevien tutkimusten yhteydessd nousee usein esille
ainakin jokin seuraavasta kolmesta laajentumismallista: Johansonin ja Vahlnen (1977)
Uppsala-malli, Dunningin (1988) eklektinen paradigma, sekd Andersonin ja Gatignonin
(1986) transaktiokustannusanalyysia hyddyntdvd malli (Aliouche & Schlentrich 2011,
346). Ulkomaisille markkinoille 1dhtevédn yrityksen on hyva tutustua myds muutamin
kansanvilisiin laajentumismalleihin, koska malleista saattaa olla apua my0s sopeutta-
mispditoksid pohdittaessa.

Uppsala-mallin mukaan kansainvélinen laajentuminen on jo luonnostaan riski, joten
yritykset pyrkivét laajentamaan ensin maantieteellisesti ldhelld oleviin maihin ja sitten
asteittain kauempana oleviin. Mallin mukaan yritykset suosivat laajentamismuotoja,
jotka sitouttavat vain vdhdn yrityksen resursseja. Téllaisia muotoja ovat esimerkiksi
vienti ja lisensointi. Yritykset ovat valmiita tekeméédn suurempaa resurssien sitouttamis-
ta, kun he ovat onnistuneet hankkimaan kokemukseen perustuvaa tietimysti ulkomaisil-
la markkinoilla. (Johanson & Vahlne 1977, 23.)
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Eklektisen paradigman mallissa kansainvélistymistd ldhestytddn kolmen hyotytekijén
ndkokulmasta. Hyotytekijoiden pohjalta yritys tekee kansainvilistymispéaatoksensd, se-
kd sen, minkdlainen laajentamismuoto valitaan. Hydtytekijat ovat: omistajuushyodyt,
sisdistimishyodyt (hyddyt, jotka nousevat omistajuushydtyjen siirtdmisestd kansainvili-
sille markkinoille) ja sijaintihyddyt (tietyistd sijaintiominaisuuksista saatavat edut).
Saavuttaakseen omistajuushyotyjé, tulee hydtyjen olla riittdvid, kompensoidakseen uu-
den ulkomaisen yrityksen perustamis- ja toimintakustannukset. Eklektisen paradigman
mallin mukaan ulkomaaninvestointi (FDI) on ensisijainen laajenemismuoto, kun kaikki
kolme hyotytekijaa realisoituvat. (Dunning 1988, 2—4.)

Transaktiokustannusanalyysimalli on johdettu Williamsonin (1975) kehittelemésti
transaktiokustannusteoriasta. Andersonin ja Gatignonin malli tarjoaa transaktiokustan-
nusta parhaan laajentamismuodon tutkimisen viitekehykseksi. Mallin mukaan paittaes-
sddn kansainvélisestd laajennuksesta ja laajentamismuodosta, yritykset joutuvat valit-
semaan kontrollin ja resurssien sitouttamiskustannusten vélilld. Esimerkiksi kokonaan
omassa omistuksessa oleva liiketoiminta voidaan luokitella suurimmaksi kontrollitasok-
si. Suurempi kontrolli voi vihentdd transaktiokustannuksia, mutta sen seurauksena sisdi-
set organisatoriset kustannukset voivat kasvaa. (Anderson & Gatignon 1986, 1-3.) Use-
at tutkimukset ovat laajentaneet transaktiokustannusanalyysimallia. Hill ym. (1990)
integroivat malliin ympdristo- ja strategiset tekijdt. Erramilli ja Rao (1993) muokkasivat
mallia palveluteollisuuteen sopivaksi. Brouthers (2002) puolestaan liitti malliin institu-
tionaaliset ja kulttuuriset tekijat. (Aliouche & Schlentrich 2011, 347.)

4.4 Sopeuttamistasoon vaikuttavat tekijit ja sopeuttamisstrategia

Tutkielman paitutkimusongelmien selittimisen helpottamiseksi tutkija laati teoreettisen
viitekehyksen, Sopeuttamistasoon vaikuttavat tekijdit ja sopeuttamisstrategia —mallin,
jossa yhdistyy sopeuttamistasoon vaikuttavat tekijét, sekd sopeuttamisstrategian osateki-
joitd. (Kuvio 8) Mallissa yhdistelldédn tutkielmassa aiemmin esiteltyd teoreettista aineis-
toa. Empiiristd tutkimusaineistoa peilataan malliin ja mallin avulla pyritdédn selittimééan

tutkimusongelmaa.
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SOPEUTTAMISTASOON
VAIKUTTAVAT TEKIJAT

4

a

/

Kulttuuriset tasot:

Arvot ja asenteet
Koulutus

Kieli ja kommunikaatio
Uskonto

Lait

Sosiaaliset rakenteet
Politiikka

Teknologia ja
materiaalinen kulttuuri
Taiteet

N\

Liiketoimintaymparisto:

Ympaéristotekijat
Markkinaominaisuudet
Asiakkaat

Kilpailu

Tuote ja toimiala
Organisatoriset tekijat
Liikkeenjohdolliset
tekijat

SOPEUTTAMISSTRATEGIA

L

4P:n sopeuttaminen:

Tuote
Hinta
Saatavuus

Markkinointiviestinta

N

Franchising-mallin

valitseminen:

Suora franchising
Padyksikko-franchising
Yhteisyritys
Tytaryritys

Alueen kehittamis-

sopimus

Kuvio 8 Sopeuttamiseen vaikuttavat tekijit ja sopeuttamisstrategia (mukaillen
Theodosiou & Leonidou 2003, 143; Albaum & Duerr 2008, 119, 122;
Laakso 1998, 90-95.)
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Sopeuttamispddtoksiin vaikuttavat kohdemaan liitketoimintaympéristo, sekd kulttuu-
riset tasot. Kulttuuriset tasot ja litketoimintaympéristd ovat my0ds vuorovaikutuksessa
keskenddn. Kulttuuriset tasot ovat arvot ja asenteet, koulutus, kieli ja kommunikaatio,
uskonto, lait, sosiaaliset rakenteet, politiikka, teknologia ja materiaalinen kulttuuri, sekd
taiteet. Liiketoimintaympdristoon sisdltyvit ympdaristotekijat, markkinaominaisuudet,
asiakkaat, kilpailu, tuote ja toimiala, organisatoriset tekijét ja litkkeenjohdolliset tekijat.
(Theodosiou & Leonidou 2003, 143; Albaum & Duerr 2008, 119, 122.)

Kun sopeuttamiseen vaikuttavat tekijoihin ollaan hyvin tutustuttu, voidaan ldhted
suunnittelemaan sopeuttamisstrategiaa. Sopeuttamisstrategiassa paitetddan 4P:n, eli tuot-
teen, hinnan, saatavuuden ja markkinointiviestinndn sopeuttamistasosta, sekd valitaan
yrityksen sen hetkiseen tilanteeseen ja kohdemaahan sopiva franchising-malli, eli so-
peutetaan franchising-malli kohdemaahan. Mahdollisia franchising-malleja ovat suora
franchising, padyksikko-franchising, yhteisyritys, tytdryritys ja alueen kehittdmissopi-
mus. (Laakso 1998, 90-95.)
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuskohteiden esittely

Tutkimuskohteet ovat suomalaisia palvelualan franchising-yrityksid ja sopimustyypil-
tddn liiketoimintamalli-franchising —yrityksid. Yritykset ovat kahvilaketju Arnolds,
miesten parturiliike M Room ja pikaruokaravintolaketju Hesburger. Tutkimuskohteet
olivat sopivia tdhin tutkielmaan, koska kaikki ovat suomalaisia palvelualan franchising-

yrityksid, jotka ovat laajentaneet toimintaansa kansainvélisille markkinoille.

5.1.1 Arnolds

Arnolds on aloittanut toimintansa Turussa vuonna 1991, ollen ensimmaéinen amerikka-
laistyylinen leipomokahvilaketju Suomessa. Arnolds —ketjun emoyhti6 on Hermen Oy.
Nykyédankin yrityksen toimitusjohtajana toimiva Jussi Laurila perusti Hermen Oy:n
kahden ystdvinsa kanssa. Yhtion suurimmat omistajat ovat toimitusjohtaja Jussi Laurila
ja padomasijoitusyhtio Hartwall Capital. Arnoldsilla on Suomessa jo 30 kahvilaa ja
suunnitteilla on jopa kymmenisen uutta toimipistetté, joiden kaavaillaan avattavan parin
vuoden sisdlld. Ulkomailla Arnoldsilla on tdlld hetkelld yksi kahvila, sekd muutamia
myyntipisteitd Tokiossa, Japanissa. (arnolds.fi/yritys.) Ketju etsii myds Japanissa
kumppania toiminnan kasvattamiseksi. Seuraavaksi Arnolds aikoo laajentaa toimintaan-
sa Ruotsiin mahdollisesti jo vuoden 2017 puolella. (kauppalehti.fi). Liikkeen tuotevali-
koimaan kuuluvat erilaiset donitsit, muffinit, amerikkalaistyyliset bagelit ja smoothiet.
Arnolds toimii franchising-periaatteella eli jokaista kahvilaa luotsaa itsendinen yrittéja.
Arnolds on valittu kahdesti vuoden Franchise-ketjuksi 1999 ja 2011. (arnolds.fi/yritys.)
Arnolds toimii Suomessa suora franchising — mallilla ja Japanissa rdétiloidylld suora
franchising — mallilla. (Jussi Laurila, haastattelu 16.4.2015).

5.1.2 M Room

M Room on franchising-periaatteella toimiva miesten parturointiliike, jonka ensimmai-
nen toimipiste avattiin Tampereelle vuonna 2008. M Roomin emoyhtiond toimii M
Company Oy. Yhtion perustivat parturit Petri Sipildinen ja Toni Kyldtasku. M Roomilla
on 62 toimipistettd Suomessa ja omistajien mukaan Suomeen mabhtuisi vield 10-20 lii-
kettd lisdd. Ulkomailla M Roomin liikkeitd 16ytyy Saksasta, Espanjasta, Ruotsista, Vi-

rosta, Latviasta ja Yhdysvalloista. M Room onkin tilld hetkelld Euroopan suurin partu-
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rilitkeketju. Atlantin toisella puolella taas Yhdysvalloissa toimii parhaillaan Seattlessa
kolme liikettd ja Floridassa kaksi. Yrityksen suunnitelmissa on avata vuoteen 2020
mennessd 200 uutta parturilitkettd Yhdysvaltoihin (kauppalehti.fi). M Roomin palvelui-
hin kuuluvat hiustenleikkuut (perustajien kehittdmalld hiustenleikkuutekniikalla), véri-
ja parta-késittelyt, kevyet ithonpuhdistukset ja rentouttavat hieronnat. M Room noudat-
taa jasenyysajattelua, jossa tietylld vuosimaksulla saa rajattoman mééran hiustenleikka-
uksia missd tahansa M Room -liikkeessd. M Roomin toimintaperiaatteeseen kuuluu, etti
litkkeet palvelevat vain ilman ajanvarausta, mutta varaustilanteen voi tarkistaa etukéteen
M Roomin —internetsivuilta tai puhelimeen ladattavasta M Room —sovelluksesta. (pal-
ta.fi). Jasenyyksid on eri tasoja: Platinum-, Gold-, Silver- ja Bronze-jdsenyys. Jdsenet
voivat my0s ostaa tuotteita jdsenhintaan ja saavat alennuksia M Roomin yhteistyo-

kumppaneilta. (mroom.com/fi/tarina, Anna Pursiainen, haastattelu 26.1.2016.)

5.1.3  Hesburger

Hesburger on franchising-periaatteella toimiva pikaruokaravintolaketju. Hesburgerin
perusti Heikki Salmela ja ensimmdiinen ketjun ravintola avattiin Turun keskustaan
vuonna 1980. Hesburger on perheyritys ja Heikki Salmelan poika Kari Salmela toimii
talla hetkelld yrityksen toimitusjohtajana. Ravintolat kuuluvat Buger-In Oy:n omistuk-
seen. Ravintoloiden pddpaino on hampurilaisissa, mutta tuotevalikoimaan kuuluu myds
mm. salaatit, tortillat, toastit ja smoothiet. Hesburger on niin Suomen kuin Baltian mai-
denkin suurin pikaruokaravintolaketju: Suomessa toimii 268 ravintolaa. Ulkomailla
Hesburgerin ravintoloita 16ytyy kahdeksasta seuraavasta maasta: Viro, Latvia, Liettua,
Vendjd, Bulgaria, Saksa, Ukraina ja Valko-Venédja. (hesburger.fi/hesburger-yrityksena).
Myos Hesburgerilla on suuria kansainvélisid laajennussuunnitelmia. Hesburger aikoo
avata Bulgariaan olemassa olevien ravintoloiden liséksi vield 50 ravintolaa seuraavan

kymmenen vuoden aikana (hs.fi).

5.2 Metodologiset valinnat

Koskisen ym. (2005, 25) mukaan laadullisten tutkimusmenetelmien merkitys kauppatie-
teissd on lisddntynyt viime vuosikymmenten aikana ja huomattava osa litketaloustieteel-
lisen tutkimuksen ydinteorian perusongelmista ja havainnoista on perdisin juuri laadulli-
sista tutkimuksista. Laadullinen tutkimus valikoitui tutkimusmenetelmaiksi siitd syysta,
ettd menetelmd tukee tutkimuksen tavoitetta selventdd miti seikkoja suomalaisen fran-

chising-yrityksen tulisi huomioida sopeuttaessaan toimintaansa ulkomaille. Néin saatiin
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kerattya erilaisia kokemuksia aiheesta, sekd saatiin tietdd minkélaisia sopeuttamistapoja
heilld on ollut.

Laadullisen tutkimuksen tutkimusongelmaa voidaan ldhestyd kolmen erilaisen tie-
teenfilosofisen pédttelytavan mukaan. Induktiivinen pééttely etenee loogisesti yksityis-
kohdista yleistyksiin, jossa empiirisen aineiston pohjalta rakennetaan teoriaa. Induktii-
visen, eli aineistoldhtdisen péittelyn vastakohtana on deduktiivinen, eli teorialdhtéinen
paittely. Deduktiivisessa pééttelysséd yleiset teoreettiset tosiasiat johdetaan yksityiskoh-
tiin. Kolmas tieteenfilosofinen péédttelytapa on abduktiivinen, eli teoriaohjaava pééttely,
joka on ikddn kuin induktiivisen ja deduktiivisen pédttelyn yhdistelma. Abduktiivisen
ajattelutavan mukaan uusi teoria ei synny ainoastaan havaintojen perusteella, vaan ha-
vaintojen tekoon tulee liittyd jokin johtoajatus. Johtoajatuksen voi saada vaikka vain
yhden tapauksen perusteella ja sitten seuraavilla toimenpiteilld pyritddn osoittamaan,
oliko kyseiselld johtoajatuksella tieteellistd merkitystd. (Gronfors 1982, 27-37.)

Tama tutkielma on abduktiivinen tutkimus, joka sisdltdd sekd teoreettista ettd empii-
ristd aineistoa. Tutkielman teoreettinen osuus pohjautuu aiempiin teorioihin seki tieteel-
lisiin tutkimuksiin kansainvéliseen sopeuttamiseen liittyen. Abduktiivisen tieteenfiloso-
fian mukaan tutkijalla tulee olla joitain ennakkokésityksid ja oletuksia tutkittavasta il-
miostd, joka ohjaa tutkijaa tutkimuksessa (Gronfors 1982, 36). Tutkijan omat ennakko-
kisitykset tutkittavaan teemaan liittyen ovatkin ohjanneet kirjallisuuskatsauksen kulkua
tdssd tutkielmassa. Empiirinen aineisto perustuu tutkielman teoreettiseen viitekehyk-
seen.

Tutkielman tutkimusstrategiaksi valikoitui teemahaastattelu. Teemahaastattelu onkin
kéytetyin kvalitatiivisen aineiston keruumenetelma liiketaloustieteissd. Teemahaastatte-
lu on hyvin tehokas menetelma, koska tutkija voi ohjata haastattelua ilman, ettd kontrol-
loi sitd litkaa. Haastattelu on usein ainoa keino saada keréttyd ihmisten asioille antamia
merkityksid ja tulkintoja. Haastattelun myotd péddstddn olemaan suorassa kielellisessd
vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa ja haastateltavan on mahdollista suunnata
tiedon hankintaa tarpeen mukaan, seka saada selville vastausten taustalla esiintyvid mo-
titveja (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34). Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haas-
tatteluina. Puolistrukturoitu haastattelu antaa haastateltavalle enemmaén vapauksia. Tut-
kija antaa kysymykset, mutta haastateltava voi vastata nithin omin sanoin ja joskus
haastateltavalta itseltddn voi tulla lisdkysymyksid. Haastateltavan ei mydskdén tarvitse
tarkkaan noudattaa kysymysten jdrjestystd. Kuitenkin haastattelulla on myds haittapuo-
lia. Ne tarjoavat paljon myds epdsuoraa tietoa: haastattelussa saamme selville haastatel-

tavan oman késityksen, emme itse asiaa. (Koskinen ym. 2005, 104-107.)
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5.3 Aineiston keruu ja analysointi

Tutkimukseen haastateltiin suomalaisia franchise-yrityksid, jotka ovat laajentaneet toi-
mintaansa ulkomaille ja ovat hyvéa vauhtia laajenemassa entisti enemmaén ulkomaisille
markkinoille. Tutkimukseen haastateltiin yhteensd kolmea henkild4, jotka edustivat eri
yrityksid. Ensimméiinen haastateltava oli Jussi Laurila, Arnoldsin toimitusjohtaja ja yksi
perustajajdsenistd. Toinen haastateltava oli Anna Pursiainen, joka vastaa M Roomin
kansainvélisistd markkinoista. Kolmantena haastattelin Hesburgerin operatiivista johta-

jaa, Vesa Viitasta. Haastattelutiedot on keritty seuraavaan taulukkoon. (Taulukko 1)

Yritys Haastateltava Aika Paikka Kesto

Arnolds Jussi Laurila 16.4.2015 Helsinki 1h 40 min
M Room | Anna Pursiainen | 26.1.2016 Tampere 1h 35 min
Hesburger | Vesa Viitanen 3.8.2016 Turku 1h

Taulukko 2 Perustiedot haastatteluista

Haastattelut olivat puolistrukturoituja, eli haastatteluille oli valmis kysymysrunko,
mutta haastateltavat saivat melko vapaasti vastata kysymyksiin ja kertoa kokemuksis-
taan. Haastattelurunko ldhetettiin sdhkopostitse haastateltaville etukdteen vilkaistavaksi.
Haastattelut tallennettiin sanelulaitteelle ja tallenteista tehtiin tekstilitterointi. Haastatte-
lujen taltioimiseen pyydettiin lupa kaikilta haastateltavilta.

Haastattelut litteroitiin ja tutkija teki litteroinneista itselleen jdsennellymmit materi-
aalit, joista oli helpompi ldhted purkamaan ja analysoimaan tuloksia. Kuten Gronforskin
(1982, 155) mainitsee, aineiston jdrjestdmisen ja analysoimisen ero on oikeastaan néen-
ndinen, koska aineiston jédrjestiminen on jo osa analyysia. Tutkija tdydensi haastatteluis-
ta saatua aineistoa etsimalld lisdd tietoa yrityksistd ja niiden laajenemissuunnitelmista
internet-14hteista.

Empiirisen aineiston tarkoitus on tutkittavan ilmién kuvaaminen ja analyysin tarkoi-
tuksena on luoda selked ja sanallinen kuva tutkittavasta ilmidstd (Tuomi & Sarajérvi
2009, 108). Tassa tutkielmassa empiiristd aineistoa analysoidaan sisdllonanalyysin avul-
la. Haastatteluihin valitut keskeiset kysymykset ja teemat on johdettu tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen pohjalta ja empiiriseen aineistoon keskitytddn siséllonanalyysin
keinoin. Sisdllonanalyysin avulla empiirinen aineisto saadaan jirjestettyd johtopéétdsten
tekoa varten ja sitd kautta saadaan raaka-aineet teoreettiseen pohdintaan. Itse pohdinta
toteutuu tutkijan oman jérjellisen ajattelun tuloksena. Tutkielmassa tarkastellaan tutki-
musaineistoa késitteelliselld tasolla. Tutkimusaineisto jérjestetddn sellaiseen muotoon,
ettd siitd tehdyt johtopédédtokset voidaan irrottaa yksittdisistd tapauksista ja siirtdd yleisel-

le késitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. Tétd kutsutaan abstrahoinniksi. (Gronfors
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1982, 145, 155, 161.) Laadullisen tutkimuksen pdillimmaisend tavoitteena ei ole saa-
vuttaa yleistettdvissd olevia padtelmid. Pyrkimyksend on kuitenkin yksittdisten tapaus-
ten syvillinen tutkiminen siten, ettd voidaan ymmaértdd, mika on ilmion kannalta merkit-
tdvaa ja tunnistaa, mitkd seikat toistuvat yleisemmélldkin tasolla. (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2008, 182.)
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6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Haastattelun tulokset

Haastattelun tuloksia kdydaan lapi Sopeuttamiseen vaikuttavat tekijdit ja sopeuttamis-
strategia —teoreettisen viitekehyksen pohjalta. (Kuvio 8) Viitekehyksen avulla kisitel-
ladn esimerkkiyritysten ulkomailla toimivaa tai ulkomailla toiminutta yritystoimintaa,
sekd yrityksen kokemuksia niistid. Haastattelun tuloksia tarkastellaan yritys kerrallaan ja

maa kerrallaan, jotta tutkimuksen seuraaminen on selkedmpaa.

6.1.1 Arnolds

Talld hetkelld Arnoldsilla on Suomen rajojen ulkopuolella toimintaa vain Tokiossa, Ja-
panissa, jossa on yksi Arnoldsin kahvila ja muutama myyntipiste. Ruotsiin, Tukholmaan
Arnolds on avaamassa kahvilaa vield 2017 vuoden puolella. Tarkoitus on ldhted raken-
tamaan ketjua laajemminkin Ruotsin puolelle ja Uumaja sekéd Eteld-Ruotsi ovat harkin-
nan alla (Markkinointi&Mainonta, marmai.fi/uutiset). Arnoldsilla oli kaksi toimipistettd
myo6s Vendjillda muutamia vuosia sitten, mutta ruplan arvon romahdettua ja elintarvik-
keiden tuontikieltojen myo6td ketju joutui vetdytymaan maasta pois. Arnolds on toiminut
Ruotsissa aikaisemminkin, sekd hetken aikaa myo6s Espanjassa, Madridissa ja Virossa,
Tallinnassa. Laurilan mukaan osasyynd Ruotsista vetdytymiselle oli, ettd silloin kahvila
el saanut toimia sielld Arnolds —nimelld. Kahdella eri nimelld toimiminen oli yritykselle
taloudellisesti raskasta, eikéd ketjuetua pddsty hyodyntdmédn. Madridin kahvila piti lo-
pettaa, koska kauppakeskus, jossa kahvila sijaitsi, meni konkurssiin. Tallinnan toiminta
lopetettiin jo melko alkumetreilld paikallisen johtamisongelman vuoksi. Ruotsiin uudel-
leen avaamisen jidlkeen mahdollisia kohdemaita tulevaisuudessa olisivat Indonesia,
Saudi-Arabia ja Baltian maat. (Jussi Laurila, haastattelu 16.4.2015.)

6.1.1.1 Japani

Franchise-toiminnan sopeuttamistasoon vaikuttavat kulttuuriset tasot ja kohdemaahan
liittyvét tekijat. Arnolds on huomannut eroavaisuuksia usealla kulttuurisella tasolla Ja-
panin ja Suomen vililld. Arvot, asenteet ja sosiaaliset rakenteet poikkeavat melko suu-
restikin skandinaavisesta ajattelutavasta. Japanissa kunnioitetaan suuresti hierarkiajir-
jestyksessd korkeammassa asemassa olevia ja ei esimerkiksi kyseenalaisteta mitddn,

mitd esimies sanoo. Kielen ja kommunikoinnin osalta pitdéd olla todella tarkkana toi-
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minnassaan, ettei vahingossa loukkaa toista osapuolta. Laurilan mukaan japanilaiset
ovat usein ylitsevuotavan kohteliaita ja vililld heidén viestinsd saattaa tuntua suomalai-
sen korvaan kummalliselta. Yritys on kohdannut pienid kommunikaatio-ongelmia, kos-
ka Tokion franchise-ottaja ei puhu englantia, joten neuvotteluissa pitdd aina olla tulkki
kadntamaissé keskustelua. Laurila on huomannut, ettd japanilainen kayttdytymiskulttuuri
eroaa joissain asioissa paljonkin suomalaisesta. Japanilaiset eivét osaa sanoa “ei”, vaik-
ka haluaisivatkin. Lahtokohtana on, ettd “kylld” ei valttdmattd tarkoita “’kylla”. Japani-
laiset ovat usein huumorintajuisia thmisid, vaikka sitd ei ty0eldmissd monesti ndytetd.
Heilléd on selkedsti eri roolit vapaa-ajalla ja litke-eldméassd. Lakeihin ja sddnndksiin liit-
tyen Arnolds on torménnyt kulttuurieroihin, koska Japanin protektionistinen jirjestelma
el salli raaka-aineiden maahantuontia kovin helposti. Laurila kertoo, ettd esimerkiksi
suomalaista kinuski- ja lakritsikuorrutetta ei saa tuoda maahan, koska ne sisdltivit tiet-
tyd ainetta, jonka Japanissa katsotaan olevan myrkky4a. Politiikka ei juurikaan ndy kah-
vilan arkipéivdisessd toiminnassa. Mydskddn valuuttakurssien vaihtelut eivdt vaikuta
suuresti Arnoldsin toimintaan Japanissa, koska yritys ei tee ostoja Japanissa ulkomailta.
Teknologia on Japanissa hyvin pitkélle vietyd ja sielld on esimerkiksi paljon erilaisia
automaatteja, joista voi ostaa melkein mitd vain. (Jussi Laurila, haastattelu 16.4.2015.)

Ensimmaiinen kahvila uudessa maassa on aina taloudellinen riski, mutta koska pilot-
tipiste 1dhti toimimaan hyvin, on riskinottokyky seuraavia toimipisteitd ajatellen myos
erilainen. Laurilan mukaan Japanin markkinamahdollisuudet yllattivit Arnoldsin posi-
titvisesti. Ei osattu odottaa, ettd Japanissa olisi niin suuret donitsimarkkinat. (Jussi Lau-
rila, haastattelu 16.4.2015.)

Arnolds on sopeuttanut jonkin verran kaikkia 4P:n elementtejd Japanin markkinoille
sopivaksi. Vaikka Arnoldsin bridndi ja perustuote ovatkin pddasiassa samanlaiset kuin
Suomessa, yritys on joutunut sopeuttamaan toimintaansa Japanin markkinoille. Laurila
kertoi, ettd Japanissa Arnoldsin donitsit ovat kooltaan pienempid, koska japanilaiset
haluavat sy6déd pienempid annoskokoja. Tuontirajoitusten vuoksi esimerkiksi kinuski- ja
lakritsikuorrutetta on pitdnyt sopeuttaa. My0s donitsivalikoima poikkeaa joiltain osin
suomalaisesta. Tokiosta saa mm. vihred tee —donitseja. Paikallinen franchising-ottaja
kertoo yritykselle japanilaisista ruokailutottumuksista ja Arnolds pohtii tuotteiden so-
peuttamista yhdessd paikallisen yrittdjan kanssa. Laurila on kuitenkin enemmén stan-
dardoinnin kannalla ja Japanissakin pyritddn toteuttamaan asiat mahdollisimman paljon
samoin kuin Suomessa. Menestyksen kannalta on tirkedd, ettid tuotteet hinnoitellaan
oikein, joten hinnoitteluakin on sopeutettu Japanin markkinoille. Suomesta kédsin on
ohjeistettu tietynlainen katerakenne ja yhteistyOssd japanilaisen franchising-ottajan
kanssa hinnat asetetaan sopivalle tasolle. Katerakenne tietysti vaihtelee, koska vuokrat
ja palkkakustannukset ovat erilaisia kuin Suomessa. Tokiossa kahvila sijaitsee esikau-
punkialueella, jonka ldhiympéristossd asuu hyvituloista viestdd ja myynti on ollut hy-

vdd. Saatavuus jouduttiin suunnittelemaan myods erikseen. Maantieteellinen etdisyys



45

Japanin ja Suomen vililld hankaloittaa raaka-aineiden viemistd. Kun ketju léhtee laaje-
nemaan Japanissa, suunnitelmissa on tehdd oma tukku Japaniin, mikd helpottaa liike-
toimintaa sielli. Markkinointiviestinnistd Japanissa vastaa paikallinen franchise-ottaja
suomalaisten mainosten pohjalta, koska kulttuurierojen ja kielen takia se on jarkevam-
pdd. Logo, grafiikka ja symboliikka ovat kuitenkin vastaavanlaiset kuin Suomessa. (Jus-
si Laurila, haastattelu 16.4.2015.)

Arnolds valitsi Japaniin suoran franchise-mallin. Laurila kertoo, ettd Japanin markki-
noiden laajentuessa tehdddn todenndkoisesti master franchising —sopimus. Arnolds
omistaa Japanissa tavaramerkin, mutta ei ole osakkaana siind yrityksessd. Tdmakin olisi
yksi vaihtoehto yritystoiminnan laajentuessa Japanin markkinoilla, ettd Arnolds ldhtisi

osakkaaksi joint venture —tavalla. (Jussi Laurila, haastattelu 16.4.2015.)

6.1.1.2 Veniiji

Arnoldsilla oli Vendjillad Pietarissa kaksi kahvilaa vuosina 2013-2015. Arnolds joutui
kuitenkin lopettamaan toimintansa Vendjilld, kun ruplan kurssi romahti ja talouspakot-
teet tekivit yrityksen toiminnasta kannattamatonta, kertoo Laurila. Poliittiset ja talou-
delliset markkinariskit koituivat siis yritystoiminnan ongelmaksi. Pakotteiden vuoksi
kaikki Arnoldsin tarvitsemat raaka-aineet loppuivat. Ketjulla oli kaksi vaihtoehtoa: joko
ostaa kalliita salakuljetettuja raaka-aineita, joiden saatavuus oli epdvarmaa tai sitten
ostaa korvaava venéldinen tuote. Laurila spekuloi, ettd yritys ei vélttdmatta olisi joutu-
nut vetdytymédn pois Vendjan markkinoilta, jos liiketoiminta sielld olisi aloitettu jo
vuotta aikaisemmin. Silloin Arnolds olisi mahdollisesti 10ytdnyt Pietarista strategisen
kumppanin ja tuotanto olisi ollut sielld. Kun tuotettiin Suomessa ja vietiin tuote rajan
yli, se tuli kovin kalliiksi. Tullimaksujen liséksi Arnoldsin tytidryhtid Venijilla osti tuot-
teet euroissa ja kahvila tietenkin myi kuluttajille ruplissa. Tilojen vuokrat maksettiin
euroissa. Laurila laskee, ettd ruplan kurssin romahdettua ei myynnilld katettu edes do-
nitsin ostohintaa. Lisdksi tietysti oli muitakin kuluja, kuten palkat, vakuutukset yms.
Toiminta Vendjalla kdvi mahdottomaksi.

Markkinamahdollisuudet Vendjilld ja Pietarissa olivat hyvét ja Arnoldsin padomasi-
joittaja Hartwall Capital oli kovin kiinnostunut Vendjén markkinoista. Pietarin vékiluku
on suuri, joten niin olivat myds markkinat. Lisdksi moni pietarilainen on kdynyt Suo-
messa ja suomalaiset elintarvikkeet ovat olleet hyvéssd arvossa Pietarissa. Varsinaista
franchising-rekrytointia ei Arnoldsin puolesta tapahtunut, vaan paikallinen franchise-
ottaja otti Arnoldsiin yhteyttd ja halusi avata kahvilan Pietariin. Han puhui vendjéan li-
sdksi sujuvaa englantia ja osasi suomea myds, joten kommunikointi sujui moitteetta.
Laurila kertoo, ettd Venijille 1dhdettiessd, yritys oli tutkinut, mitd venéldiset asiakkaat

ostavat Arnolds-kahviloista Suomessa ja sen pohjalta tehtiin paatokset, mitd tuoteryh-
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mid painotettiin Pietarin kahviloissa. Donitsit ja etenkin suolaiset tuotteet, kuten bagelit
ja toastit, myiviat hyvin Vendjdlli. Vendjilld on jo Neuvostoliitto-ajoilta asti ollut
myynnissd minidonitseja, jotka valmistetaan koneellisesti ja eivét ole kovin hyvin ma-
kuisia, kertoo Laurila. Arnoldsin laadukkaat donitsit ovat olleet tykattyja. (Jussi Laurila,
haastattelu 16.4.2015.)

Kulttuurisilla tasoilla 16yty1 eroavaisuuksia Suomen ja Vendjédn vélilld. Laurilan mu-
kaan isdnmaallisuus ja ylpeys venildisyydestd ja Vendjdstd ndkyy venildisten arvoissa
ja asenteissa. Kommunikoidessa venéldisen kanssa small talk —kulttuuri on tirked tie-
dostaa. Jos ldhestyy vendldistd litkeasioissa ja aloittaa heti puhumalla liiketoimista, se
on kardinaalivirhe, toteaa Laurila. Vendjdlld suurin osa kansalaisista on ortodokseja ja
sielld ndkyy vdhén erilainen arvomaailma, mutta ei se juurikaan ndy pédivittdisessa liike-
toiminnassa. Siind kohtaa uskonnolla on vaikutusta, ettd joulun ja padsidisen pyhédpdivit
osuvat eri aikaan luterilaisessa Suomessa ja ortodoksisella Vendjdlli. Kun Suomessa
pyhéapdivit ovat ohi, niin Vendjilld ne alkavat. Kdytdnndssd katsoen on kuukauden ver-
ran sellaista aikaa, ettd ei ole liiketoimintamahdollisuuksia ja kommunikointi on hanka-
laa, kertoo Laurila. Myds lakeihin ja sddnndksiin liittyviin markkinariskeihin tormittiin
Vendjilld. Laurilan mukaan sattui esimerkiksi niin, ettd yritys oli maksanut maahan-
tuontisertifioinneista, joiden piti olla voimassa viisi vuotta. Sitten laki muuttui ja sertifi-
oinnit olivatkin voimassa vain kaksi vuotta kerrallaan ja sitten olisi pitinyt sertifioida
taas uudestaan. Sddnndkset estivit myos Philadelphia —juuston ja smoothien maahan-
tuonnin. Philadelphia —juustoa ei saanut ostaa Vendjéltd eikd viedd Vendjille, koska
venéldisten viranomaisten mukaan siiné juustossa on tiettyjd bakteereita, joita tuotteessa
ei saisi olla. Laurilan mukaan Vendjélld on my®ds erilaiset tyontekijilait ja jopa tiukempi
elintarvikelaki kuin Suomessa. Vaikka Venéjan elintarvikelaki on tiukka, Laurilan mie-
lestd lailla pyritddn tekemédn elintarviketurvallisuus jirkevéksi. Hierarkia sosiaalisissa
rakenteissa on suuressa roolissa vendldisessd yhteiskunnassa ja kaskytyskulttuuri on
voimissaan. Samalla myos teitittelykulttuuri on vahva ja kdytostavat opetetaan pienestd
pitden viimeisen péélle. Laurila on huomannut, ettd esimerkiksi vendldinen pukeutuu
toihin aina siististi ja vierailulla tuliaisiin panostetaan. Tydaika on myos erilainen Suo-
meen verrattuna. Venéldiset tekevit toitd pidempid pdivid ja kahviloiden aukioloajat
olivat pidemmét Pietarissa, jossa kahvilat olivat auki yhteentoista asti illalla. Politiikka
el Laurilan mukaan oikeastaan ndy kahvilan toiminnassa tyontekijoiden tai asiakkaiden
puolelta, koska venéldiset eivit uskalla puhua poliittisista ajatuksistaan julkisesti. Tek-
nologiassa ollaan hieman Suomea edelld ja Vendjilla on jonkin verran itsepalvelupistei-
td tullut esimerkiksi McDonald’s —ravintoloihin.

Tuotteita jouduttiin jonkin verran sopeuttamaan Venijilld. Koska Philadelphia-
juustoa ei voitu kéyttdd, tuotteisiin piti keksid korvaava raaka-aine. Samoin juoksevaa
margariinia ei saa Vendjiltd, joten sen tilalle piti keksid jotain muuta, Laurila listaa.

Myyntihinta tietysti oli aika korkea, koska raaka-aineita tuotiin Suomesta, jossa tuotta-
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minen on kallista. Paikallinen donitsi on todella halpa tuote sielld ja donitsista ei oltu
totuttu maksamaan paljoa. Maantieteellinen etdisyys Suomen ja Pietarin vililld ei ole
niin suuri, ettd yritys katsoi jarkevéksi tuoda kaikki muut raaka-aineet Suomesta, paitsi
tuoretuotteet, tomaatit, salaatit, yms. My0Os laatuarviointeja kdytiin tekeméssd paikan
padlld Pietarissa. Laurila toteaakin, ettd Helsingistd katsoen Tornion kahvilat sijaitsevat
kauempana kuin Pietari, joten laatuarviointien tekeminen ei ollut haaste sindnsi. Mark-
kinointiviestintd tapahtui Vendjilla pddasiassa sosiaalisen median vilitykselld. Jonkin
verran oli linja-auton kyljessd mainoksia. Kuitenkin Pietari on seitsemédn miljoonan
asukkaan kaupunki ja sielld oli vain kaksi kahvilaa, niin markkinointitoimenpiteet eivét
voi tavoittaa kaikkia, Laurila huomauttaa. Kampanjat olivat saman tyylisid kuin Suo-
messa. Logo pidettiin samana kuin Suomessa. Alkuvaiheessa yritys kylld mietti, pitdisi-
ko tehdéd kuten McDonald’s, jonka logo on sekd englanniksi ettd vendjiksi. Tamai ei ole
siksi, etteivitkd vendldiset ymmartdisi englantia, vaan koska he ovat niin isdinmaallisia.
Kulttuurisidonnaiseen varimaailman symboliikkaan ja assosiaatioihin torméittiin Vena-
jélla ja kahvilan vdrimaailmaa jouduttiin muuttamaan. Laurila kertoo, etti jo rakennus-
vaiheessa venéildiset totesivat, ettd kahvila ei voi olla turkoosi / mintun vihred vérista,
koska Vendjélld se on WC:n ja sairaalan véri. Virisdvyjd muutettiin sitten niin, ettd he
eivit yhdistineet sitd endd WC:hen ja sairaalaan. (Jussi Laurila, haastattelu 16.4.2015.)

Vendjian kahvilat olivat Suomen Arnoldsin omia investointeja, omia pisteitd. Oli
olemassa jo malleja, ettd sielld olisi kaupunkikohtainen padyksikko-franchising, mutta
pohdinta asian kanssa liittyi sithen, uskalletaanko padyksikko-franchisingia antaa sinne.
Arnoldsin suunnitelmissa on vield palata Pietariin, kun 16ytyy uskottava ja luotettava
partneri. Kontaktit Vendjdlli on kuitenkin olemassa. (Jussi Laurila, haastattelu
16.4.2015.)

6.1.2 M Room

Suomen rajojen ulkopuolella M Roomilla on toimintaa Saksassa, Berliinissa (3 liikettd),
Yhdysvalloissa Seattlessa (3 liikettd) ja Floridassa (2 liikettd), Espanjassa, Malagassa (1
litke), Virossa, Tallinnassa (2 liikettd), Latviassa, Riikassa (1 liike) ja Ruotsissa Tuk-
holmassa (2 liikettd), Uumajassa (1 liike) ja Véxjossd (1 liike). (mroom.com.) Lisdksi
Yhdysvaltain toimintaa ollaan kasvattamassa suuresti (kauppalehti.fi). M Roomin ta-
voitteena on laajentaa toimintaansa suuremmin Ruotsiin ja Baltian seudulle. Lisdksi M
Room on kiinnostunut Puolan, Slovenian, Italian ja Luxemburgin markkinoista. Visiona
seuraavalle viidelle vuodelle on saada Suomeen yhteensd 100 liikettd ja laajentaa liike-
toimintaa ldhes kymmeneen maahan. Anna Pursiainen kertoo, ettd innovaatiorahoitus-

keskus Tekes on mukana tukemassa M Roomin kansainvélistymistd. M Room on saanut
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Tekesiltd kansainvilistymiseen nuorille, innovatiivisille yrityksille tarkoitettua rahoitus-
ta. (Anna Pursiainen, haastattelu 26.1.2016.)

6.1.2.1 Saksa

Ensimmadinen kansainvilinen laajennuskohde M Roomille oli Saksan Berliini, jonne
ensimmadinen parturilitke avattiin vuonna 2013. Télld hetkelld Berliinissd on kolme M
Roomin toimipistettd. Markkinamahdollisuudet Saksassa on hyvét. Alueellisesti Saksa
on suurin piirtein saman kokoinen kuin Suomi, mutta vékiluvultaan huomattavasti suu-
rempi. Saksassa toimii useita kansainvélisid yrityksid, joten kuluttajat ovat tottuneet
ulkomaisiin yrityksiin. Asiakkaita M Roomille 16ytyy oikeastaan miltd tahansa markki-
na-alueelta, kunhan sielld on miehia. Yleisesti miehet kuitenkin tarvitsevat parturipalve-
luita, joten palvelulle on kdytdnndssd aina kysyntéa. Kilpailijoita ovat tietysti muut par-
turit, joilla on halvemmat hinnat. Saksassa saa miesten hiustenleikkuun kymmenelld
eurolla, mutta M Room ei halua ldhted mukaan hintakilpailuun. (Anna Pursiainen, haas-
tattelu 26.1.2016.)

Kulttuurieroja Suomen ja Saksan vélilld ndkyy tietyissd asioissa. Saksalaiset ovat
Pursiaisen mukaan melko ennakkoluuloisia ja koska Berliinissd on paljon ’start-up’ —
yrityksid, paikalliset ovat tottuneet, ettd kaupungissa tapahtuu paljon ja litkkeiden vaih-
tuvuus on suurta. Pursiainen kertoo, ettd asiakkaat 1ahtivét pikku hiljaa mukaan jasenik-
si, kun he ymmarsivit, ettd parturiliike ei ole 1dhddssd mihinkd4n, vaan piinvastoin laa-
jentamassa toimintaansa. Saksassa ja varsinkin Berliinissd partatrendi on ollut suuresti
ndkyvissd ja partatuotteilla on ollut hyvd menekki. M Roomin tuleekin pysyd mukana
sen hetken muodissa ja olla jopa askeleen edelld esimerkiksi tuotekehityksen suhteen.
Saksassa, kuten esimerkiksi Italiassa, Espanjassa ja Ranskassa miehet pitdvit yleisesti
hyvédd huolta ulkonddstédén ja palveluilta myos vaaditaan enemmaén. On siten tirkeda,
ettd palvelun laatu on korkea ja koska M Roomin hinnat ovat keskitasoa korkeammat,
asiakas my0s olettaa saavansa laadukasta palvelua. Saksassa asiakas sanoo suoraan, jos
ei ole palveluun tyytyvdinen. Tdmé on Pursiaisen mielestd hyvé asia, koska siten palve-
lua pystytdédn kehittimain. Konsernikieli on englanti ja se on toiminut hyvin Saksassa ja
muissakin maissa. Franchise-ottajan tulee siis osata englantia sujuvasti, mutta tietysti
my0s paikallista kieltd. Teitittely-kulttuuri asiakkaiden ja yhteistyOkumppaneiden kans-
sa Saksassa on mietityttdnyt. Jonkun mielestd teitittely on liian virallista ja hienostele-
vaa, kun taas toisen mielestd sitten on liian tuttavallista, jos ei teititelld. Lainopillisia
suuria riskejd ei Saksaan mentdessd havaittu. Toiseen EU-maahan oli Pursiaisen mu-
kaan suhteellisen helppo ldhted laajentamaan toimintaa, koska Euroopassa on tietty so-
pimusvapaus ja M Room voi tehdd omanlaisia franchising-sopimuksia. Erityistd fran-

chise-lainsddddntod ei Saksasta 10ydy, kuten ei melkein mistddn muustakaan maasta,
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kuin Yhdysvalloista. Pursiainen huomauttaa, etta lisenssikaupassa on sopimuksin pidet-
tavd huoli siitd, ettet M Roomin omistamien ja kehittimien tuotemerkkien ja —mallien
kayttooikeus missdén vaiheessa siirry franchise-ottajalle vakituisesti. M Roomin oma
juristi Suomessa tekee sopimuspohjat ja niitd muokataan sopimuskohtaisesti. Sosiaaliset
rakenteet perustuvat Saksassa pitkdlti hierarkiaan. (Anna Pursiainen, haastattelu
26.1.2016.)

Vaikka M Room ei ole ldhtenyt hintakilpailuun mukaan, hinnat toki lasketaan paikal-
lisen hintatason mukaan ja ketju on hieman joutunut laskemaan hintatasoa Saksan
markkinoille Suomeen verrattuna. Kuitenkin hinnat on pidettiava tietylld tasolla, ettd
katerakenne pysyy samassa tasossa Saksassa ja Suomessa. M Room on pitényt parturei-
den palkkatason samanlaisena kuin Suomessa, joten paikallisiin toimijoihin verrattuna
ketju maksaa huomattavasti parempaa palkkaa. M Roomin kaltaista parturiketjua ei ole
Berliinissé, joten hintakilpailu on oikeastaan ainoaa kilpailua Saksan markkinoilla.

Saksan liikkeet ovat M Roomin tytéryhtioitd, joista vastaa Berliinissd asuva toisen
perustajajidsenen Toni Kyldtaskun sisko, Riina Kyldtasku. Kuitenkin koko ajan etsitdin
paikallista franchise-ottajaa, jotta liiketoimintaa saataisiin paremmin laajennettua.
Suunnitelmissa on avata lisdéd liikkeitd Berliiniin ja mahdollisesti myohemmin myds
muualle Saksaan. Jésenasiakkaille lisdarvoa tuo se, ettd tietylld alueella on enemmaén
liikkeitd, kuin se, ettd liikkeitd on koko maassa ripoteltuna. (Anna Pursiainen, haastatte-
lu26.1.2016.)

6.1.2.2 Yhdysvallat

M Room avasi Yhdysvaltoihin ensimmaisen liikkeen Seattleen vuonna 2015. Télla het-
kelld Seattlessa toimii kolme ja Floridassa kaksi M Roomin parturiliikettd. Markkina-
mahdollisuuksia tarkastellessa M Room tiesi, ettd Yhdysvalloissa on enemmaén kilpailua
alalla. Sielld on jonkin verran franchising-periaatteella toimivia partureita, esimerkiksi
Super Cut ja Sport Clips, joka on brandétty enemmén urheilujoukkue-tyyppisesti. M
Room on Pursiaisen mukaan tyylikkddmpi ja trendikkddmpi ketju kuin kilpailijansa.
Yhdysvalloissa on kuitenkin niin suuret markkinat, ettd sielld on tilaa monelle tekijille.
(Anna Pursiainen, haastattelu 26.1.2016.)

Kulttuurinen ja maantieteellinen etdisyys Suomen ja Yhdysvaltojen vililld on melko
suuri. Arvomaailma ja asenteet poikkeavat suomalaisesta jonkin verran. Yhdysvalloissa
ollaan totuttu franchise-ketjuihin yleisesti ja my0s parturialalla, joten sinne oli sindnsd
otolliset markkinat laajentaa. Jo ensimmadisen liikkeen avajaispdivénd asiakkaat ostivat
jasenyyksid. Pursiaisen mukaan Yhdysvalloissa on myds tdrkedd osata markkinoida
itseddn koko ajan. Kielen suhteen ei ole ollut ongelmia, koska konsernikielikin on eng-

lanti, mutta kommunikointi eroaa suomalaisesta tavasta. Yhdysvaltain franchise-
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lainsdddantd madritteli pitkdlti kdytdnnon asiat ketjun laajentaessa sinne. Yhdysvallat
onkin harvoja maita, joista sellainen lainsdddénto 16ytyy ja sitd tietysti pitdd noudattaa.
M Roomin konseptiin ei kuitenkaan ole lainsddddnnon nojalla jouduttu tekemédan muu-
toksia, mutta sopimuspaperiasiat ovat Anna Pursiaisen mukaan Yhdysvalloissa hyvin
erilaiset kuin Suomessa. M Roomilla pitdékin olla omat lakimiehet, jotka tuntevat pai-
kalliset lait. Lisdksi pitdd huomioida, ettd eri osavaltioissa on erilaiset lainsdddannot.
Seattlessa, Washingtonin osavaltiossa palveluista ei makseta veroa, mika on tietysti M
Roomin toiminnalle eduksi. M Room on tarjonnut kansainvélistymisen myo6td mahdolli-
suutta tydvaihtoon ulkomaille ja vastavuoroisesti ulkomailta Suomeen. Yhdysvalloissa
tdmd ei kuitenkaan onnistu tiukan lainsdddannon vuoksi. Sinne ei saa viedd ulkomaista
tyOvoimaa, jos saman tyon voi tehdd paikallinen tyontekijd. Lisdksi toimiakseen partu-
rina Yhdysvalloissa, pitdd parturilla olla sikdldinen tutkinto ja luvat, kertoo Pursiainen.
Yhdysvaltain sddnnokset kieltdvit myods kahden M Roomin tuotteen maahantuonnin,
koska ne siséltivét tiettyd ainesosaa, mitd ei saa viedd maahan. Ainesosaa saa kdyttda
kylld paikallisessa tuotannossa. Lisdksi maahantuontiin vaikuttavat tietysti tulliasiat.
Politiikka ei Pursiaisen mukaan suoranaisesti ndy parturiliikkeen toiminnassa. Kuitenkin
polititkka vaikuttaa markkinointiin ja markkinointiviestintdén, joten jarkevinti on tuot-
taa se paikallisesti ja paikallisten markkinointiyritysten avulla. (Anna Pursiainen, haas-
tattelu 26.1.2016.)

Hinnoittelu on Yhdysvalloissa hieman korkeampi verrattuna Suomeen. Tuotteissa
hinnat ovat samat dollareissa kuin Suomessa euroissa. Palvelun hinta voi olla korkeam-
pi, koska sielld palvelusta ollaan valmiita maksamaan, kertoo Pursiainen. Maantieteelli-
sen etdisyyden vuoksi elektroniikkaa ei viedd Yhdysvaltoihin, koska sdhkdjérjestelmai ja
pistokkeet ovat erilaisia ja lisdksi pitdisi huomioida tullikustannukset. Markkinointivies-
tintd tehdddn péddasiassa paikan pdilld Yhdysvalloissa kulttuurierojen vuoksi. Esimer-
kiksi paikallisten huumoria suomalaisen on hankala ymmértdd niin, ettd suomalaiset
voisivat tehdd mainoksia ja kdantdd englanniksi. Tdmén takia markkinointi hoituu niin,
ettd Suomen pédssd luodaan idea, franchise-ottaja kehittdd sitd ja kayttdd paikallisen
markkinointitoimiston palveluita. Graafisesti logot, mainostekstit, ym. nayttavit Yhdys-
valloissa samalta kuin Suomessa ja muissakin maissa, missa M Room toimii. (Anna
Pursiainen, haastattelu 26.1.2016.)

Yhdysvaltoihin franchising-malliksi valittiin suora franchising. Seattlen ja Floridan
franchise-ottajat ovat molemmat suomalaisldhtoisid yrittdjid, jotka halusivat ldhted vie-
madn ketjua Yhdysvaltoihin. (Anna Pursiainen, haastattelu 26.1.2016.) M Roomilla on
suuret kasvutavoitteet Yhdysvalloissa, silld vuoteen 2020 mennessd sinne on tarkoitus
avata 200 liikettd lisdd (kauppalehti.fi).
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6.1.2.3 Espanja

Ensimmadinen liikke Espanjaan avattiin Fuengirolaan vuonna 2015 ja seuraavana vuonna
avattiin toimipiste Malagaan. Talld hetkelld vain Malagan toimipiste on toiminnassa.
Fuengirolassa asuu ja lomailee melko paljon suomalaisia ja M Roomin asiakkaista puo-
let oli pddasiassa suomalasia turisteja ja puolet paikallisia. Suomi- ja turisti-painotteisen
asiakaskunnan vuoksi leimautuu helposti ”Suomi-paikaksi”, jonne paikalliset eivét viitsi
tulla. Pursiaisen mukaan M Room yritti tietoisesti valttdd leimautumista ja eivit esimer-
kiksi kayttdneet liikkeissd juurikaan suomen kieltd. (Anna Pursiainen, haastattelu
26.1.2016.)

Kulttuurisia eroavaisuuksia huomattiin jilleen muutamissa seikoissa. Espanjassa par-
tureina toimii paljon miehid ja parturi on arvostettu kdsitybammatti. Fuengirolan liik-
keessdkin oli kaksi miesparturia toissd. Jotkut paikalliset asiakkaat olivat melko vaativia
ja halusivat palvelua ainoastaan paikallisilta miespartureilta, eikd esimerkiksi liitkkeessa
tyoskentelevéltd suomalaiselta naisparturilta. Espanjalainen hiuslaatu eroaa jonkin ver-
ran suomalaisesta ja sielli miehet kdyvétkin useammin parturissa ja leikkauttamassa
partaansa, joten jasenyysajattelu sopii heille hyvin. Koska hiuslaadut ovat erilaisia ym-
pari maailman, pitdd M Roomin tuotteidenkin vastata erilaisiin tarpeisiin, joten M
Room kehittelee jatkuvasti uusia tuotteita eri hiustyypeille. Pursiaisen mukaan myds
palvelutarjontaa sopeutettiin paikallisten tarpeiden mukaan. Kuuman hellejakson aikana
keksittiin tarjota asiakkaille viilennyshoitoa, jossa asiakkaan kasvoille laitetaan virkisté-

vd, viiled pyyhe. (Anna Pursiainen, haastattelu 26.1.2016.)

6.1.2.4 Viro

Virossa toimii tédll4 hetkelld kaksi M Roomin liikettd, joista ensimmadinen avattiin vuon-
na 2014. Tallinnan markkinamahdollisuudet ovat hyvit ja vaikka M Room on Tallin-
nassa melko hintava parturi muihin liikkeisiin ja véeston palkkatasoon ndhden, kiy liik-
keissd hyvin asiakkaita. Tallinna on koko ajan muuttumassa ja kasvamassa eikd Pursiai-
nen nde tarvetta ldhted mukaan hintakilpailuun. (Anna Pursiainen, haastattelu
26.1.2016.) Kuitenkin parturikdynti Tallinnan M Roomissa on jonkin verran halvempi
kuin Suomessa. Tallinnassa parturointi maksaa 22€ ja Suomessa 30€. (mroom.com.)
Hintaeroa selittdd kiinteiden kustannusten ja verotuksen edullisuus Virossa. Lisdksi par-
turin palkka Virossa on kolmannes suomalaisesta parturin palkasta (tallinna24.ee).
Muutenkin palkkataso Virossa on osittain vield hyvin matala (Anna Pursiainen, haastat-
telu 26.1.2016).

Kun verrataan Viron ja Suomen kulttuurieroja, voidaan todeta, ettd Virossa ollaan

askeleen edessd groomauksessa, eli miesten kauneudenhoidossa. Enéa ei tarjota pelkkaa
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hiusten leikkuuta miehille, vaan Tallinnan M Room —liikkeissd tarjotaan mm. késihoito-
ja, koska kysyntéé oli kovasti. Palvelukulttuuri on Pursiaisen mukaan hieman jihmed ja
asiakaspalvelu yleisesti vield aika kylmaa Virossa. Virolaisilla asiakaspalvelijoilla ei ole
samanlaista miellyttimisen halua kuin suomalaisilla. Kuten Fuengirolassa, Tallinnan M
Room -liikkeissd kdy asiakkaina sekd paikallisia ettdi suomalaisia turisteja. Gold- ja
Platinum-jdsenyydet ovat maailmanlaajuisia, joten asiakkaalle tuo my0s lisdarvoa, ettd
M Room kasvaa ja laajentaa toimintaansa. (Anna Pursiainen, haastattelu 26.1.2016.)
Viron lainsdddanndsti 10ytyy eroavaisuuksia Suomen lakeihin ndhden ja Tallinnan M
Room -liikkeissd asiakkaan onkin mahdollisuus nauttia alkoholituotteista. Silver-
jasenyydelld asiakas saa ilmaiseksi olutta parturoinnin yhteydessid ja Gold- ja Platinum-
jdsenet saavat maistella muitakin alkoholituotteita. Jos ei ole jésen, virvokkeita voi os-
taa. Silloin tilloin Tallinnan M Roomissa on kampanja, jolloin kuka tahansa saa partu-
roinnin yhteydessd ilmaisen oluen. (tallinna24.ee.) Tallinnan liikkeet toimivat suora

franchising —liiketoimintamallin mukaan (Anna Pursiainen, haastattelu 26.1.2016).

6.1.3  Hesburger

Suomessa Hesburgerilla on 270 ravintolaa ja Suomen ulkopuolella Hesburgerilla on
ravintoloita kahdeksassa maassa: Viro (42 ravintolaa), Latvia (44 ravintolaa), Liettua
(48 ravintolaa), Vendja (36 ravintolaa), Bulgaria (4 ravintola), Saksa (3 ravintolaa), Uk-
raina (3 ravintolaa) ja Valko-Venija (1 ravintola) (hesburger.fi/hesburger-yrityksena).
Muutama vuosi sitten Turkissa Alanyassa oli myds puolentoista vuoden ajan Hesburge-
rin ravintola, mutta sielld toiminta ei Vesa Viitasen mukaan ollut kovin kannattavaa,
joten ravintola suljettiin. Suomalaisia turisteja ja paikallisiakin kdvi asiakkaana jonkin
verran, mutta liian vdhén liikepaikan vuokraan ja raaka-aineiden hintoihin ndhden. Ma-
joneesi on Hesburgerin brandin kannalta tirkedssd asemassa ja myods majoneesin kanssa
oli ongelmia Turkissa. Majoneesi piti tuoda Suomesta ja vélilld se jdi Turkin tulliin.
Sitten kun majoneesia ei ollut, asiakkaat joutuivat pettymddn. Turkissa suurin osa vies-
tostd on muslimeja ja tdmin vuoksi Hesburgerin tuotetarjontaa piti sopeuttaa kulttuuriin
sopivaksi ja ravintolassa oli myynnissd my0s halal-liha -hampurilaisia. Kazakstanissa
oli my0s Hesburger, joka toimi Vendjin padyksikko-franchisingin alaisuudessa. Kui-
tenkaan litketoiminta ei 1dhtenyt nousuun toivotulla tavalla, joten franchise-ottaja paitti
luopua ravintolasta. Hesburgerilla oli 2000 —luvun alussa suunnitelmissa laajentaa toi-
mintaansa Lihi-itddn ja Hesburgerilla olikin ravintola Syyriassa, Damaskoksessa, vuo-
sina 2004-2006. Syyriassa tormaéttiin kuitenkin suuresti kulttuuri- ja uskonnollisiin eroi-
hin ja Viitasen mukaan sielld tehtiin melkein kaikki mahdolliset virheet. Esimerkkind
Viitanen kertoi, ettd valvonnan kanssa oli ongelmia. Islamistiseen Syyriaan ldhetettiin

valvojaksi nainen, mikd aiheutti ongelmia paikallisen kulttuurin kanssa. Seuraavaksi
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suunnitelmissa on avata lisdd ravintoloita Bulgarian markkina-alueelle ja levitd koko
maan kattavaksi hampurilaisketjuksi. Hesburger on miettinyt myds Puolan markkinoille
suuntaamista. Viitasen mukaan Puolaan mentdessé pitéisi ostaa heti noin sadan ravinto-
lan ketju ja muuttaa ne Hesburger-ravintoloiksi. Taten Hesburger saisi heti ndkyvyyttd
ja suuren markkinaosuuden. Viitasen mukaan Hesburgerille tulee paljon hakemuksia
thmisiltd, jotka haluaisivat avata Hesburgerin johonkin uuteen maahan. Jos hakemus on
varteenotettava, toimitusjohtaja Kari Salmela ldhtee paikan paille tutustumaan maahan
ja tuotekehittelijd etsii, mitd tarvittavia raaka-aineita maasta 10ytyy ja mitd sinne voi
viedd. Ruotsiin tai muihin Pohjoismaihin Hesburger ei ole Viitasen mukaan pyrkiméssa.
Ruotsissa toimii niin ikddn pikaruoka-alan perheyritys MaxBurger, jonka kanssa Hes-
burger on tehnyt herrasmiessopimuksen, ettd kumpikaan ei tule toisen maahan. Max-
Burger saa Tanskan ja Norjan alueen ja Hesburger Baltian maat. Torniossa olevassa
kauppakeskuksessa P4 Grinsenissd on molemmilla yrityksilld ravintolat. Sielld kilpailu

kahden ravintolan vélilld ndhddén konkreettisesti. (Vesa Viitanen, haastattelu 3.8.2016.)

6.1.3.1 Viro, Latvia ja Liettua

Hesburgerilla on Suomen liséksi pikaruokaravintoloiden markkinajohtajuus yksikdiden
madrdssd mitattuna myOs Baltian maissa, joissa toimii yhteensd 134 ravintolaa. Ensim-
miinen Hesburger avattiin Viroon vuonna 1995, Latviaan vuonna 2004 ja Liettuaan
vuonna 2008. Markkinamahdollisuudet Baltian maissa olivat otolliset. Viro, Latvia ja
Liettua ovat niin pienid maita, ettd markkinajohtajuus oli melko helppo ottaa nopealla-
kin aikataululla, Viitanen toteaa. Hesburger avaa mielellddn ravintoloita maiden suu-
rimpiin kaupunkeihin, mutta jos paikkakunnalla ei ole kilpailijoita, voidaan ravintola
avata my0s pienempiin —kuitenkin mielellddn vdhintddn 15 000 asukkaan— kaupunkei-
hin. Latviassa Tukumsin ravintola on hyvid esimerkki; pieni kaupunki, jossa ei ole kil-
pailua ja ravintolalla menee hyvin. Baltian maissa ei ole paljoa kilpailua pikaruokara-
vintola-alalla. Hampurilaisketjuista Baltiassa on Hesburgerin lisdksi vain McDonald’s ja
esimerkiksi Suomeen muutama vuosi sitten laajentanutta Burger Kingii ei 16ydy Baltian
maista. Muita kilpailijoita ovat Subway ja Kentucky Fried Chicken. Virossa kilpailijana
on myo0s Peetri Pizza, eli enemmaén kilpailua kdydaan pizzerioiden kanssa. Hesburgerilla
on edelleen kasvu pdilld kaikissa Baltian maissa ja yhtdédn ravintolaa ei ole vield suljet-
tu, ainoastaan avattu. (Vesa Viitanen, haastattelu 3.8.2016.)

Rekrytointiprosessi uudessa maassa on aluksi aina haastavaa, koska pitdd 10ytda ko-
konaan uusi henkilokunta. Kun oikeat ihmiset on 16ydetty ja henkilokunta oppii talon
tavoille, siirtyy rekrytointiprosessi suoraan ravintoloille. Sitten kun tietylle alueelle tulee
paljon ravintoloita, asioita hoitaa kenttdpaallikko. Uusi henkildstd koulutetaan yleensa

siind ravintolassa, missé he tulevat tydskentelemddn. Poikkeuksena on Riiassa ravintola
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Hesburger Krasta, joka on niin iso, ettd sielld voi kouluttaa paljonkin tyontekijoitd. Vii-
tasen mukaan on jopa mietitty, koulutettaisiinko Krastassa kaikki Riian Hesburgereiden
tyontekijat. Kulttuurisia tasoja tarkastellessa huomataan joitakin eroja Suomen ja Balti-
an maiden vélilld. Viitanen kertoo, ettd Hesburgerilla, kuten McDonald’sillakin, on kéy-
tossd palvelun kultaiset portaat, sekéd asteikko, miten tulee edetd asiakastapahtumassa.
Palvelukulttuuria oli Viitasen mukaan aluksi hankala viedd Baltian maihin. Asiakaspal-
velijoita pyydettiin esimerkiksi hymyilemdédn asiakkaille ja erddn kerran Riiassa van-
hempi rouva ihmetteli, ettd miksi asiakaspalvelija nauroi hinelle. Baltian maissa nékyy
myo6s vahvaa késkyttdmiskulttuuria. Viitanen kertoo, ettd sielli henkilokunta pelkda
hinti, koska hin on johtaja. Ulkomailla virallinen yrityskieli on aina englanti. Viitasen
mielestd on parempi, ettd kieli on molemmille osapuolille vieras kieli, koska silloin kes-
kustelun molemmat osapuolet keskittyvdt keskusteluun paremmin. (Vesa Viitanen,
haastattelu 3.8.2016.)

Baltian maiden lainsdddédnnon vuoksi Hesburgerilla ei ole suoraan ravintoloihin pal-
kattu tyontekijoitd ndissd maissa. Ravintolayhtiot ovat litketoimintayhtioitd, jotka har-
joittavat liiketoimintaa, johon vuokrataan tyontekijat henkilostoyritykseltd. Hesburger
kohtasi taloudellisia ongelmia Latviassa vuonna 2008, kun Latvian talous romahti. Yri-
tys teki joitakin palkankorotuksia tyontekijoilleen Latviassa, mutta sitten keksittiin, ettd
ravintolat antaisivat tietyn maarin ruokaa tydvuorossa oleville tyontekijoille ilmaiseksi.
Hesburger sai tdstd kuitenkin verohuomautuksen, koska ruoka on liiketoimintayhtion
omistuksessa ja ulkopuoliselle yritykselle ei saa tarjota ilmaiseksi mitdéin. Laman aikaan
Latviassa my06s vihennettiin kaupungin henkilostod 20% ja irtisanomisilta sddstyneiden
palkkoja laskettiin 20%. Lisdksi suositeltiin, ettd yritykset tekisivdt samoin, mutta Hes-
burger ei niin tehnyt ja ndin yritys sai pitdd hyvén henkilostonséd ja tyontekijét olivat
tyytyvdisid. Latviassa ja Liettuassa on yritysten pidettdvé kaksoiskirjanpitoa. Virossa ei
pidé, mutta sielld kassakoneen vieressd on suljettu rulla, mihin myyntitiedot kirjautuvat.
Kassavirheiti ei sallita yhtddn. Jos kassa heittdd suuntaan tai toiseen, kun tulee tarkas-
tus, ravintolalle tulee heti sakkoa. Télld pyritdén kitkemdan harmaata taloutta pois. Eri-
laisiin sddnndksiin Viitasen mukaan ollaan myds tormaétty Baltian maissa. Esimerkiksi
Suomen ravintoloilta jéi yli ksylitolipurukumeja, kun lasten aterioihin kuuluneet puru-
kumit péétettiin vaihtaa jogurttijuomiin. Yli jddnet purukumit paitettiin jakaa ilmaiseksi
Baltiassa. Latviassa kuitenkaan ei saanut jakaa purukumeja, koska purukumikééreissa ei
lukenut tuotesisidltod latvian kielelld. Hesburger on torménnyt Baltian maissa myos eri-
laisiin terveystarkastajien erityisvaatimuksiin. Jo ennen Baltian maihin 14dhtiesséén, yri-
tyksessd tiedettiin, ettd saattaa kohdata poliittisia ongelmia. Viitasen mukaan yritys tiesi,
ettd kaikesta mahdollisesta yritetdéin saada rahaa ulkomaiselta yritykseltd. Hesburger
padtti Latviaan ja Liettuaan avatessaan, ettd mistdin ei makseta, mistd ei kuulu maksaa.
Tdmain takia muutamien ravintoloiden avaaminen viivastyi, mutta Hesburger ei halun-

nut antaa periksi. Esimerkiksi Latvian Krastassa sijaitseva ravintola oli valmis avatta-
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vaksi jo syyskuussa, mutta se saatiin auki vasta seuraavana kesdnd, koska byrokratia
jarrutteli avaamista. (Vesa Viitanen, haastattelu 3.8.2016.)

Ruokalistaa on joiltain osin sopeutettu Baltiaan sopivaksi. Paikallisten toiveesta Bal-
tian maissa on laajempi mehuvalikoima ja esimerkiksi jadteetd on saatavilla. Suomessa
kampanjatuotteena oleva kebabhampurilainen on Baltiassa vakiotuote. Kasvishampuri-
laisia ei ole listalla, sen sijaan valikoimissa on soijatortilla. Suosituimmuusjarjestys me-
nee kuitenkin melkein samassa jirjestyksessd kuin Suomessa, paitsi Liettuassa juusto-
hampurilainen maksaa 0,89€, joten se on ylivoimainen vetonaula sielld. Hinnoittelu
perustuu paikalliseen hinta-, palkka- ja elintasoon ja joka maassa on siten omat hinnas-
tot. Hinnastoa laadittaessa lasketaan tavoitteet myyntikatteelle suhteessa tyovoimaku-
luun ja muutoksia voidaan tehda tarvittaessa. Baltian maissa ei ole tydehtosopimuksia
tai vastaavia. Minimipalkka on kylld mééritelty, mikd on noin 2€ tunnissa. Tosin Viita-
sen mukaan kukaan ei tee t6itd minimipalkalla todellisuudessa. Viitanen kertoo, ettd han
on kehitellyt kerroshampurilaisindeksin, jota kdytetddn palkkojen maireend. Indeksi on
vastaavanlainen kuin McDonald’sin BigMac —indeksi. Tarkoituksena on laskea, kuinka
kauan pitdd tehdé toitd ansaitakseen yhden kerroshampurilaisen. Maantieteellinen etéi-
syys Suomesta Baltian maihin ei ole kovin pitkd, mutta logistisesti Baltian laajentami-
nen helpottui Viitasen mukaan vuonna 2012, kun Saueen, Tallinnan kupeeseen, valmis-
tui Hesburgerin tuotantolaitos ja varasto. Sitd kautta oli helpompi ldhted Via Balticaan.
Majoneesit tehdddn kuitenkin kaikki Kaarinassa, Suomessa ja vieddin ulkomaille. Vii-
tanen kertoo, ettd myds ulkomaille kaikki keittiokalusteet ja —laitteet tuodaan Suomesta,
koska yrityksessd rakennetaan itse liiketoimintaan sopivat kassat, kassajirjestelmat,
laitteet ja keittiosuunnitelmat. Jonkin verran esimerkiksi kalusteita ostetaan muualta,
mutta keskitetysti ja sen hetken ilmeen mukaisesti, jotta Krasta —ravintola Latviassa
ndyttdd samalta kuin uusin ravintola Suomessa. Hesburgerilla on jokaisessa maassa
henkil6stod kassahuoltoa varten. Markkinointiviestintdd ja mainontaa tehddén samalla
periaatteella Baltian maissa kuin Suomessakin, esimerkiksi TV- ja radio-mainoksia ja
mainoksia linja-autopysékeilld. Grafiikka, logot ja vdrimaailma on myds samanlainen
kuin Suomessa, koska se helpottaa tunnistettavuutta. Hesburgerin kansainvélisten toi-
mintojen kehitys- ja markkinointijohtaja latvialainen Ieva Salmela kdantid Latvian mai-
nokset ja Viron ja Liettuan mainokset kddnnitetdin kenttdpdidllikdiden kautta. (Vesa
Viitanen, haastattelu 3.8.2016.)

Baltian maiden, sekd Saksan ja Ukrainan toiminta on kokonaan Burger-In Oy:n toi-
mintaa ja Viitasen mukaan télld hetkelld partnereita ei vield edes haeta nidihin maihin.
Partnereiden sijaan Baltian maissa toimii kenttipééllikkoorganisaatiot ja kenttipaallikot
ovat aina tarvittaessa yhteydessd Hesburgerin operatiiviseen johtajaan Vesa Viitaseen.
Virosta on tullut tyontekijéitd myds Suomeen, koska Suomessa on Hesburgerin tyonte-
kija voi alkaa osakkuusyrittdjdksi. Suomessa on télla hetkelld kolmisenkymmenti ravin-

tolaa, joissa toimii tyontekijoitd osakkuusyrittdjind. Osakkuusyrittdjyyttd Hesburger on
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tarjonnut pitkdaikaisille Hesburgerin ravintolapééllikéille, joilla ei ole ollut mahdolli-
suutta edetd kenttdpdillikkdorganisaatioon. Heille on tarjottu mahdollisuutta ostaa pie-
nelld panostuksella ravintolasta 49%, niin ettd méaéardysvalta jad Hesburgerille. Viitanen
kuvailee titd pienen mittakaavan franchising-toiminnaksi. (Vesa Viitanen, haastattelu
3.8.2016.)

6.1.3.2 Veniiji

Hesburger on toiminut Vendjdlld vuodeta 2010 asti. Suurin osa Vendjan Hesburger —
ravintoloista sijaitsee maan ldnsiosassa, Pietarin ja Moskovan ldheisyydessd, mutta
my06s maan itdosasta [0ytyy kymmenisen ravintolaa. Suomesta katsottuna kaukaisimmat
ravintolat sijaitsevat Kamtsatkan niemimaalla. Vendjdlld on hyvdt markkinamahdolli-
suudet, koska sielld on niin paljon véestod ja pikaruokaravintola-alalla ei ole mahdotto-
masti kilpailua. Viitasen mukaan suurin kilpailija Hesburgerille Vendjélld on Teremok —
ketju, joka tarjoaa paikallista venildistd kotiruokaa. Viitanen toteaa, ettd kilpailu ei ole
Vendjilld tai muillakaan ulkomaan markkinoilla merkittdvasti muuttunut Hesburgerin
toiminta-aikana. Suomessa muutoksia kilpailussa on ndkynyt enemmin, esimerkiksi
Burger Kingin avaamisen myo6ti. Viitanen kertoo, miten Pietarin ravintolaméara lahti
kerralla nousuun, kun he kavivét tarkastuskdynnilld Pietarissa. Pietarin franchise-
partneri kertoi, ettd alueella toiminut amerikkalainen ketju oli lopettanut. He kavivét
katsomassa liiketiloja ja ostivat samalla kymmenen ravintolaa franchise-ottajan kanssa
puoliksi. (Vesa Viitanen, haastattelu 3.8.2016.)

Hesburger —ravintoloita pidetdédn Venéjilla hyvéssa arvossa, koska sielld arvostetaan
suomalaisuutta. Viitanen kertoo, ettd Hesburger haluaakin tuoda suomalaisuutta esille ja
sitd, ettd raaka-aineita tuodaan Suomesta. Vendjilld ndytetddn edelleen Hesburgerin
vanhoja mainoksia suomeksi. Viitanen kertoo ithmetelleensd, ettd kuinka moni esimer-
kiksi Kamtsatkassa ymmaértdd suomea ja hénelle kerrottiin, ettd suomen kielisid mainok-
sia ndyttdmallda markkinoidaan ketjun suomalaisuutta. Tuotevalikoimaa on sopeutettu
Vengjélld jonkin verran kohtaamaan paremmin paikallista kysyntdd. Erikoisuutena on,
ettd Vendjdn Hesburger —ravintoloissa juomavaihtoehdoksi on tarjolla myds olutta.
Myos Saksan Hesburger —ravintoloista on mahdollisuus saada olutta. Hesburger ei juu-
rikaan puutu hinnoitteluun Venéjin ravintoloissa. Viitasen mukaan ainoastaan annetaan
suosituksia ja katsotaan, ettd ajatus hinnoista on oikeassa suhteessa. Vendjélld food
courtit ovat suosittuja ja Hesburgerin ravintolat ovat sielld monesti juuri food courteissa.
Food courteissa on useampien ravintoloiden pisteitd ja yhteinen asiakastila. Se on koettu
toimivaksi, koska silloin ruokaseurue voi valita eri ruokia ja silti syodad yhdessd. (Vesa
Viitanen, haastattelu 3.8.2016.)



57

Vendjian Hesburger —yrittdjd on padyksikkdlisenssin haltija, eli toiminta on sielld tdy-
sin franchise-pohjaista. Hesburgerilla ei siis ole omaa liitketoimintaa Vendjélld. Viitasen
mukaan tdma on ldhinné sen vuoksi, ettd el tunneta Vendjén lainsdddantoa ja sitd on tosi
vaikea ymmartdd. On siis vain luotettava padyksikko-franchising —partneriin. Poikkeuk-
sena tistd on Pietarin Hesburgerien liiketoiminta, joka on puoliksi Hesburgerin ja puo-
liksi master franchising —partnerin, eli joint venture —toimintaa. (Vesa Viitanen, haastat-
telu 3.8.2016.)

6.1.3.3 Bulgaria, Ukraina ja Valko-Vendiji

Ukrainaan Kiovaan avattiin ensimméinen Hesburgerin ravintola vuonna 2012. Tilla
hetkelld Kiovassa toimii kolme ravintolaa ja kolme uutta projektia on tyon alla. Bulgari-
assa avattiin ensimmadinen Hesburger vuonna 2016 ja kesédn 2017 aikana sinne avattiin
kolme uutta ravintolaa. Tarkoituksena on perustaa vield 50 ravintolaa lisdd seuraavan
kymmenen vuoden aikana ja tdten valloittaa Bulgarian pikaruokamarkkinat (hs.fi). Val-
ko-Vendjdn ensimméinen Hesburger —ravintola avattiin alkuvuodesta 2017 ja suunni-
telmissa on avata kolme uutta ravintolaa Valko-Vendjélle vuoden 2017 aikana (hesbur-
ger.f1).

Viitanen kertoo, ettd euromaan ulkopuolisiin maihin laajentaminen on aluksi hieman
hankalampaa. Valuuttakurssien vaihteluihin ei kuitenkaan reagoida liiketoiminnassa.
Vaikka Venijikadn ei ole euromaa, sen tilanne on hieman erilainen, koska sielld paayk-
sikkolisenssin haltija hoitaa paikalliset ostot. Viitasen mukaan EU:n ulkopuolisiin mai-
hin my0s esimerkiksi raaka-aineiden vieminen on haastavaa tullien takia. Ukraina esi-
merkiksi on Viitasen mielestd vaikea maa. Han toteaa, ettd Hesburger pystyy tarjoa-
maan kilpailukykyiset hinnat Ukrainassa niin kauan kuin ketju on sielld riittdvén iso,
ettd 10ytyy hyvit raaka-aine —yhteistyokumppanit. Taloustilanne on kovin heikko Uk-
rainassa ja palkkataso suomalaisen korvaan kuulostaa epitodelliselta. Viitanen kertoo,
ettd he nostivat tyontekijoidenséd palkkaa Ukrainassa paremmaksi kuin McDonalds’illa.
Ukrainan Hesburgerin tyontekijd tienaa 1,1€ tunnissa. (Vesa Viitanen, haastattelu
3.8.2016.)

6.2 Tutkimustulosten tulkintaa

Tutkimuksen tulokset perustuvat haastateltavien kokemuksiin edustamiensa yritysten
laajentamisesta ulkomaille. Tulokset antavat osviittaa siitd, minkalaisia kulttuurisiin
tasoihin ja kohdemaahan liittyvid tekijoitd on suomalaisten franchising-yritysten sopeut-

tamispéétosten taustalla. Lisdksi saadaan tietdd haastateltavien yritysten sopeuttamista-
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poja ja —strategiaa. Kaikki esimerkkiyritykset ovat franchising-yrityksié ja toimivat pal-
velualalla, Arnolds ja Hesburger ravintola-alalla ja M Room parturialalla. Kaikilla haas-
tateltavilla oli yleisesti positiivisia kokemuksia kansainvélisille markkinoille laajentami-
sesta ja kaikki ovatkin kasvavia yrityksid. Yritysten haastatteluissa ilmeni keskenddn
erilaisia markkinointistrategian sopeuttamistapoja. Lisdksi yritykset olivat maakohtai-
sesti sopeuttaneet strategiaansa eri tasoilla.

Haastattelujen perusteella muodostui kisitys, ettd kaikki kolme esimerkkiyritystd
ovat osittain joutuneet sopeuttamaan markkinointistrategiaansa kansainvélisille markki-
noille sopivaksi. Kuitenkin kaikkien yritysten haastatteluista kdvi ilmi, ettd ulkomaisilla
markkinoilla kohdattiin my0s kulttuurisidonnaisia ylldtyksid ja markkinointistrategiaa ei
valttdmattd oltu suunniteltu ja valmisteltu kaikilta osin tarpeeksi ennen uudelle markki-
na-alueelle laajentamista. Johanssonin ja Vahlnen (1977, 23) kehittelemédn Uppsala-
mallin mukaan on jirkevintd laajentaa yritystoimintaan ensin maantieteellisesti ldhelld
oleviin maihin. Hesburger ja M Room ovatkin ldhteneet ensin Suomea ldhelld oleviin
maihin: Hesburger Viroon ja M Room Saksaan. Arnolds puolestaan laajensi toimintaan-
sa heti Aasiaan, Japaniin, sekd [dhemmais Vendjille.

Kansainvilisille markkinoille toimintaa laajentaessaan franchising-yrityksen tulisi
kiinnittdd huomiota kdytdnnon asioiden lisdksi kohdemaan litketoimintaympéristoon ja
kulttuurillisiin seikkoihin. Kaikki haastatellut yritykset ovat térméanneet kulttuurisidon-
naisiin toimintaeroihin ulkomailla. Haastattelujen perusteella kulttuurieroja nikyi ja
litketoimintaan vaikuttivat eniten seuraavat kulttuuriset tasot: arvot ja asenteet, kieli ja
kommunikaatio, lait, sekd sosiaaliset rakenteet. Myos uskonnollisia ja poliittisia eroja
ndkyi litketoiminnassa eri maissa jonkin verran. Teknologia ja materiaalinen kulttuuri,
sekd taiteet eividt suuremmin vaikuttaneet jokapdividiseen liiketoimintaan eri maissa.

Kieli- ja kommunikaatioeroista esimerkiksi Tunttunen (2010, 37) mainitsi, miten l4n-
simaisen voi olla hankala lukea aasialaisen epédsuoraa viestid. Arnoldsin toimitusjohtaja
Jussi Laurila on samoilla linjoilla, ettd japanilaisen viestid on vililld vaikea ymmartaa.
Esimerkiksi voidaan sanoa “’kylla”, vaikka ei tarkoiteta sitd. Kaikilla esimerkkiyrityksil-
13 on yrityskielend englanti kansainvilisilld markkinoilla. Tunttusen (2010, 37) mukaan
tdmd on hyva asia, koska vaikka kieli olisikin toisen osapuolen didinkieli, saattaa esiin-
tyd yhtd paljon vadrinymmaérryksid, kuin jos kieli on molemmille vieras. M Roomilla ja
Hesburgerilla on molemmilla yritystoimintaa Baltian maissa ja molemmat edustajat
ovat kokeneet, ettd palvelukulttuuri Baltian maissa ei ole vield kovin pitkidlle kehittynyt.
Lainopillisia kulttuurieroja ilmeni jonkin verran haastatteluissa. M Roomilla ja Hesbur-
gerilla on molemmilla kokemusta toiminnan laajentamisesta EU —maahan, sekd EU:n
ulkopuoliseen maahan. Molempien yritysten edustajat olivat sitd mieltd, ettd on hel-
pompi ldhted laajentamaan toiseen EU —maahan, kuin sen ulkopuolelle. EU:n yhteiset

direktiivit ja maantieteellinen sijainti helpottavat kyseisiin maihin laajentamista.
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Markkinointistrategian 4P:ti yritykset olivat sopeuttaneet monella tapaa. Sekd teo-
reettisen ettd empiirisen aineiston pohjalta voidaan tulkita, ettd markkinointimixin 4P:n
vihiten sopeutettu elementti on tuote. Perustuote on ldhtokohtaisesti kaikilla esimerk-
kiyrityksilld sama ympéri maailman, koska ravintola-, kahvila- ja parturituotteiden tar-
peet ovat suhteellisen universaalit. Yritykset ovat kuitenkin tehneet joitain kulttuu-
risidonnaisia sopeutuspditoksid. Arnoldsilla esimerkiksi Tokiossa on erilaisia maku-
vaihtoehtoja donitsivalikoimassa ja donitsit ovat kooltaan pienempid. Hesburger on pit-
kalti pystynyt pitdméédn tuotteensa joka maassa samanlaisena. Turkkiin otettiin halal-
lihahampurilaisia ja joitain ruokalistamuutoksia on tehty. M Room tarjoaa pddasiassa
parturointipalveluita, mutta liikkeistd saa ostaa my0s hiustenhoitotuotteita. Jonkun ver-
ran tuotteita on jouduttu kehitteleméén erilaisille hiustyypeille sopiviksi. Lisdksi joitain
lisdpalveluita tarjotaan paikallisesti kysyntddn pohjautuen.

Hinnoittelu on yksi 4P:n elementti, jota pitdd ainakin jonkin verran sopeuttaa paikal-
lisesti. Hinnoittelu on sopeutettava vastaamaan paikallista hintatasoa siten, ettd yrityk-
sen laskemat katetavoitteet tayttyvét ja hinta-laatusuhde pysyy jarkevélld tasolla. Myos
tyontekijoiden palkkauksen suhteen on tehtdva laskelmia, jotta se jollain tasolla kohtaa
paikallisen palkkatason. Kaikki haastateltavat yritykset mainitsevat maksavansa yleisti
palkkatasoa parempaa palkkaa monessa maassa. Télld yritys luo itselleen hyvaa tyonan-
tajamielikuvaa, miké on osa yrityksen markkinointia.

Saatavuus on markkinointimixin 4P:n eniten sopeutettu elementti ja eritoten fyysinen
jakelu vaatii sopeuttamista. Uusilla markkinoilla saatavuus on myos suunniteltava uu-
delleen. Kaikilla haastatelluilla yrityksilld on kokemuksia viennistd ja tullien kanssa
ilmenee vililld ongelmia. Hesburger sai kasvatettua toimintaansa Baltian maissa niin
suureksi, ettd oli jarkevdd avata Viroon oma tuotantolaitos ja varasto. Tdma helpotti
jakelua ja logistiikkaa Baltian alueella.

Markkinointiviestinnin aspekteja on myds hyvé sopeuttaa kansainvélisesti, kun halu-
taan parhaita mahdollisia tuloksia. Haastatellut yritykset ovat kaikki esimerkiksi kéytté-
neet paikallisia markkinointiyrityksid mainostensa laatimisessa, mikd on usein tarpeel-
lista jo kielenkin kannalta. My0s esimerkiksi M Room teettdd Yhdysvalloissa mainok-
sensa paikallisella markkinointitoimistolla, koska he kokevat, ettd kommunikaatio eroaa
sielld niin suuresti suomalaisesta ja esimerkiksi huumorintajussa on kulttuurieroa.

Franchise-toimintamallin valitseminen kansainvilisille markkinoille on osa sopeut-
tamisstrategiaa. Kaikilla haastatelluilla yrityksilld on tai on ollut kdytossa erilaisia fran-
chising-malleja kansainvilisilli markkinoilla. Suoran franchising —muodon ovat valin-
neet esimerkiksi Arnolds Japanin markkinoille, M Room Viron ja Yhdysvaltain mark-
kinoille. Venijillda Hesburgereista vastaa padyksikko, poikkeuksena Pietari, jossa ravin-
tolat ovat yhteisyrityksen omistuksessa. Yritykset ovat perustaneet useita tytiryrityksid
ulkomaan markkinoille. Téllaisia olivat esimerkiksi M Roomin toimipisteet Saksassa,

Arnoldsin kahvilat Vendjilld, sekd Hesburgerin ravintolat Baltian maissa, Saksassa ja
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Ukrainassa. Franchising on monesti jarkevimpi laajentamismuoto, kuin oman toimipis-
teen avaaminen. Esimerkiksi Arnolds, jolla oli Vendjilla oma tytiryhtio, joutui vetdy-
tymdidn maasta pois huonon taloustilanteen yllattdessd, mutta Hesburger pystyi jatka-

maan osittain siksi, ettd toiminnasta vastasi paikallinen padyksikko.



61

7 LOPUKSI

7.1 Yhteenveto

Tutkielman tavoitteena oli teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen aineiston avulla tut-
kia, mitd seikkoja suomalaisen franchising-yrityksen tulisi huomioida laajentaessaan
toimintaansa ulkomaille, sekd minkilaisia markkinointistrategian sopeuttamistapoja
voidaan todeta. Tarkoituksena oli laajentaa ymmarrystd franchising-yritysmuodosta,
kansainvélisen sopeuttamisen tarpeesta ja yritystoimintaan liittyvistd kulttuurisidonnai-
sista tekijoistd. Tutkimuksessa kisiteltiin erityisesti yrityksen markkinointimixin 4P:n
sopeuttamistarpeita ja —tapoja.

Tutkielman ensimmaéisessd luvussa johdatettiin lukija teeman pariin ja kerrottiin tut-
kielman taustaa mm. vertailemalla standardisointia ja sopeuttamista. Luvussa kerrottiin
tutkielman tavoite, tutkimusongelma, alaongelmat, sekd mitd tutkimus on rajattu kos-
kemaan. Tutkielma oli kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka teoreettinen aineis-
to perustui pddasiassa tieteellisiin artikkeleihin ja kirjoihin ja empiirinen aineisto kerét-
tiin kolmen puolistrukturoidun haastattelun perusteella. Johdanto —osiossa kiytiin hie-
man tarkemmin ldpi tutkielman tieteenfilosofiaa sekd tutkimusmenetelmidd. Luvussa
kerrottiin myos tutkielman rakenteesta. Tutkielma noudattaa pitkdlti pro gradu —
tutkielman perinteisti rakennetta.

Ensimmaisessé teorialuvussa késiteltiin kansainvilistd sopeuttamista. Kulttuuri vai-
kuttaa vahvasti kansainvélisten sopeuttamispditosten taustalla ja kulttuuriin sopeutta-
mista avattiin kappaleessa kulttuuristen tasojen avulla. Albaum ja Duerr (2008,122)
ovat jaotelleet kahdeksan erilaista kulttuurista tasoa, jotka litketoiminnassa tulee ottaa
huomioon: arvot ja asenteet, koulutus, kieli ja kommunikointi, uskonto, lait, sosiaaliset
rakenteet, politiikka, seké teknologia ja materiaalinen kulttuuri. Tutkimus ehdottaa yh-
deksi kulttuuriseksi tasoksi vield taiteet. Kappaleessa tutustuttiin symboliikkaan ja sen
merkityksiin erilaisissa kulttuureissa. Tatd havainnollistettiin esimerkkien avulla. Lisdk-
si kaytiin 1api litketoimintaympériston vaikutusta sopeuttamiseen. Luvussa keskityttiin
myds markkinointimixin elementtien sopeuttamiseen ja tutustuttiin jokaisen markki-
nointimixin 4P:n sopeuttamistarpeeseen teoreettiselta pohjalta.

Toinen asialuku, eli luku kolme, kisitteli franchising-yritystd kdytdnnossa. Luvussa
esiteltiin franchising-toiminnan eri muotoja, jotta lukija saa kisityksen erilaisten fran-
chising-yritysten olemassaolosta, seké siitd, minkédlaisen kokonaisuuden osia liiketoi-
minta- ja palvelu-franchising —yritykset ovat. Kappaleessa kerrottiin kansainvélistyvin
franchising-yrityksen mahdollisista vaihtoehdoista litketoiminnan laajentamiselle. Fran-
chising-toimintamallivaihtoehtoja ovat: suora franchising, padyksikko-franchising, yh-

teisyritys, tytéryritys ja alueen kehittdmissopimus. Luvussa késiteltiin myds franchise-
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antajan ja —ottajan vilistd suhdetta, sekd franchising-toimintaa markkinoinnin nékoékul-
masta. Lisdksi kappaleessa kerrottiin franchising-toiminnasta Suomessa.

Kolmas teoriakappale, eli luku 4, kisitteli franchising-yrityksen sopeuttamista kan-
sainvilisille markkinoille. Luvussa esiteltiin Theodosioun ja Leonidoun (2003, 143)
kehittelemd kansainvélisen markkinointistrategian standardisoinnin ja sopeuttamisen
malli. Kappaleessa pohdittiin my0s franchising-yrityksen sopeuttamisen haasteita. Li-
sdksi luvussa 4 esiteltiin muutama kansainvilistd laajentamista koskevissa tutkimuksis-
sa yleisesti kdytetyt teoreettiset viitekehykset, seké esiteltiin tutkielman oma teoreetti-
nen viitekehys Sopeuttamiseen vaikuttavat tekijdt ja sopeuttamisstrategia -malli, joka
koosti tutkielmassa esiteltyd teoriaa yhteen. Mallin mukaan sopeuttamiseen vaikuttavat
kulttuuriset tasot yhdessd kohdemaan liiketoimintaympariston kanssa. Sopeuttamisstra-
tegiassa padtetddn markkinointimixin 4P:n sopeuttamistasosta ja valitaan paras mahdol-
linen franchising-liiketoimintamalli uudelle markkina-alueelle.

Viidennessé luvussa kerrottiin empiirisen tutkimuksen toteutuksesta. ja esiteltiin ly-
hyesti esimerkkiyritykset, joita tutkielman empiiriseen osuuteen haastateltiin. Yritykset
ovat kahvilaketju Arnolds, miesten parturiliike M Room ja pikaruokaravintolaketju
Hesburger. Liséksi kappaleessa esiteltiin tutkimuksen metodologisia valintoja, aineiston
keruuta ja analysointia.

Kuudennessa kappaleessa raportoitiin empiirisen tutkimuksen tuloksia. Yritysten
edustajien haastattelut kaytiin 1dpi yksitellen ja alue kerrallaan. Haastattelujen tuloksia
kaytiin ldpi tutkielmassa Sopeuttamiseen vaikuttavat tekijdit ja sopeuttamisstrategia —
mallin pohjalta. Haastattelujen tulosten esittelyn jélkeen tehtiin tutkimustulosten ana-
lysointia ja tulkintaa. Viimeisessd luvussa tehtiin tutkielman yhteenveto, esiteltiin teo-
reettiset ja litkkeenjohdolliset johtopaddtokset, sekd tehtiin tutkimuksen arviointi ja an-
nettiin jatkotutkimusehdotuksia, miten tutkielman teemaa voisi ldhestyd eri nakokul-
masta.

Lopuksi voidaan todeta, ettd vaikka franchising-yritystd on pidetty melko pitkalle
standardoituna toimintamallina, timé tutkielma osoittaa, ettd hyvén tuloksen saamiseksi
kansainvélistd sopeuttamistakin tarvitaan. Suomalaiset franchising-yritykset ovat kas-
vamassa niin kotimaan, kuin ulkomaan markkinoillakin. Kun yritys ldhtee laajentamaan
toimintaansa uudelle ulkomaiselle markkina-alueelle, on toki tirkeédé tutustua yrityksen
perustamisen kannalta kdytdnnon asioihin, mutta myds paikallisen maan liiketoimin-

taympéristoon, sekd kulttuurisidonnaisiin tekijoihin.
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7.2 Teoreettiset johtopaatokset

Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan kysymyksiin: "Mitd tekijoitd suomalaisen fran-
chising-yrityksen tulisi huomioida laajentaessaan toimintaansa ulkomaille?”” sekd “Mi-
ten markkinointistrategiaa voidaan sopeuttaa?” Tutkimuksen teoriaosuudessa keskustel-
tiin yritystoiminnan kansainvélisestd laajentamisesta, kulttuurisista tasoista ja liiketoi-
mintaympadristostd, sekd niiden vaikutuksesta markkinointistrategian kansainviliseen
sopeuttamiseen. Tutkielma puoltaa McEntiren (2011, 29) ajatusta, ettd kansainvilisille
markkinoille suunnatessa, on yrityksen ensin arvioitava ajalliset ja tydmééraiset resurs-
sit, riskit ja juridiset toimenpiteet, sekd verrattava niitd hyotyithin. Kun laajennusta
suunnitellaan, taustatyo tulee tehdd hyvin, jotta valtyttaisiin ikdvilta yllatyksilta.

Tutkielmassa késiteltiin kulttuurin vaikutusta sopeuttamiseen ja luvussa kaksi esitel-
tiin Albaumin ja Duerrin (2008, 119—-122) kulttuuriset tasot, jotka ovat: arvot ja asen-
teet, koulutus, kieli ja kommunikointi, uskonto, lait, sosiaaliset rakenteet, politiikka,
sekd teknologia ja materiaalinen kulttuuri. Tutkielma ehdottaa, ettd tasoihin lisdttdisiin
vield taiteet, silld taiteet ovat kokemuksia, joissa taiteilija ja taiteen tulkitsija ovat kom-
munikaatiosuhteessa keskendén ja kommunikaatioon vaikuttaa seka taiteilijan ettd tul-
kitsijan oma kulttuurinen ndkemys Juncker & Balling (2016, 233).

Theodosioun ja Leonidoun (2003, 149-155) tutkimuksen mukaan kansainvéliseen
markkinointistrategian sopeuttamiseen eniten vaikuttavat tuote ja toimiala ja toimialan
tyypilld on vaikutusta sopeuttamistasoon. Palvelu-franchising —alalla ollaan asiakaspal-
velutilanteissa aina vuorovaikutuksessa ithmisten kanssa, joten palvelutilanteeseen vai-
kuttaa ithmisten kulttuuriset taustat, jolloin paikallinen sopeuttaminen voi tulla tarpee-
seen. Téten tutkielma tukee Theodosioun ja Leonidoun tutkimusta. Tutkimusaineiston-
kin pohjalta voidaan todeta, ettd palvelualan franchising-yrityksilld on suurempi tarve
sopeuttaa toimintojaan verrattuna esimerkiksi teollisuusalan franchising-yrityksiin.

Tutkielma puoltaa Theodosioun ja Leonidoun (2003, 152—-162) ajatusta, ettd mark-
kinointimixin 4P:n eniten sopeutettu elementti on saatavuus ja vidhiten sopeutettu ele-
mentti on tuote. Tutkielma ehdottaa empiirisen aineiston pohjalta, ettd sopeutusjirjestys
eniten sopeutetusta vdhiten sopeutettuun elementtiin olisi: saatavuus, hinta, markkinoin-
tiviestintd ja tuote. Tamd ndyttdisi toteutuvan ainakin suomalaisissa palvelualan fran-

chising-yrityksissa.

7.3 Liikkeenjohdolliset johtopiitokset

Tutkielma ehdottaakin, ettid jo ennen uudelle kansainviliselle markkina-alueelle laa-
jentamista, tulisi taustatutkimus tehdd perusteellisesti. Apuvilineend voisi kiyttda esi-

merkiksi tutkielman Sopeuttamiseen vaikuttavat tekijdt ja sopeuttamisstrategia —mallia.
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Mallia voi kdyttdd apuna, kun pohditaan, mitkéd tekijit vaikuttavat sopeuttamistasoon ja
miten markkinointistrategiaa ja franchising-toimintamallia tulisi sopeuttaa. Sopeutta-
mistasoon vaikuttavia tekijoitd ovat kulttuuriset tasot ja kohdemaan litketoimintaympa-
ristd. Teoreettisen ja etenkin empiirisen aineisto pohjalta nayttia siltd, ettd kulttuurisista
tasoista eniten sopeuttamistarpeeseen vaikuttivat arvot ja asenteet, kieli ja kommunikaa-
tio, lait, sekd sosiaaliset rakenteet. Seuraavaksi eniten huomiota tulisi kiinnittdd uskon-
nollisiin ja poliittisiin seikkoihin. Kulttuuriset tasot ovat vuorovaikutuksessa liiketoi-
mintaympadriston kanssa ja niitd onkin hyva tarkastella yhdessa.

Sopeuttamisstrategiaa tulee suunnitella hyvin ennen uudelle markkina-alueelle laa-
jentamista. Markkinointimixin eri osa-alueet tulisi kiyd4 tarkoin l4pi peilaten niité tule-
van uuden alueen kulttuurisiin tasoihin, seké liiketoimintaymparistoon ja sen pohjalta
tehdd sopeuttamispditokset. Tdma tutkielma antaa joitain ehdotuksia sille, mita seikkoja
suomalaisen franchising-yrityksen tulisi huomioida laajentaessaan toimintaansa ulko-
maille. Tutkimuksen mukaan tuotetta on yleisesti sopeutettu mahdollisimman vdhén,
mutta kuitenkin, jos esimerkiksi sopeuttaminen on kohdemaan uskonnon takia vélttima-
tontd, sitd tulee tehdd. Esimerkiksi Hesburger sopeutti ruokalistaansa ja ottt myyntiin
halal-lihasta tehtyjd hampurilaisia Turkissa, jossa pdduskonto on islam. Tutkielma eh-
dottaa, ettd hinnoittelussa otetaan huomioon aina kohdemaan paikallinen hinta-taso ja
tehdddn paatokset sithen peilaten. Teoreettisten aineiston mukaan saatavuutta on so-
peutettava eniten kansainvélisille markkinoille mentidessd. Empiirinen aineisto tukee
tatd myos, koska melkein kaikki saatavuuteen liittyvét tekijat, kuten esimerkiksi logisti-
set seikat, tulee miettid uudelleen uudella markkina-alueella. On myds mietittdva tark-
kaan, kuinka paljon on jarkevad viedd raaka-aineita ulkomaille, koska tullikustannukset
voivat olla suuret ja joskus raaka-aineita voi jddda tulliin. Tutkielma ehdottaa, ettd
markkinointiviestinnén toteuttamisessa kaytettdisiin apuna paikallista markkinointitoi-
mistoa varsinkin, jos kohdemaan litketoimintaympéristo ja kulttuuri poikkeavat suuresti
kotimaasta. Pelkdstddn suomalaisten mainosten kddnndttdminen paikalliselle kielelle ei
aina riitd. Pitdd varmistaa, ettei mainos loukkaa kohdemaan kulttuuria ja esimerkiksi
huumori voi olla hyvin erilaista kohdemaassa.

Franchising-toimintamallin valitsemiseen kannattaa myds kiyttdd aikaa ja vertailla
eri vaihtoehtoja. Tutkielma ei ota kantaa, mika olisi yksiselitteisesti paras franchising-
toimintamalli kansainvélisillda markkinoilla. Empiirisen aineiston perusteella Arnoldsil-
la, M Roomilla ja Hesburgerilla oli eniten kéytossd tytaryritys- ja suora franchising —
litketoimintamalli. Franchising-mallia valitessa yrityksen on hyvé tarkastella, mika juuri
omalle litketoiminnalle olisi paras vaihtoehto ja mikd malli olisi silld hetkelld ideaalein

kyseiseen kohdemaahan.
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7.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen aihetta on melko véhén tutkittu kansainvilisesti ja todella vdhdn suoma-
laisten yritysten ndkokulmasta. Teema on myods ajankohtainen, koska suomalaisista
franchising-yrityksistd ainakin M Room ja Hesburger ovat voimakkaasti laajentamassa
toimintaansa ulkomaisille markkinoille. Tutkimuksessa esitellddn kansainvélisen so-
peuttamisen ja franchising —kisitteitd, sekd miten franchising-yritysti voidaan sopeuttaa
kansainvilisille markkinoille. Tutkimuksessa kdytetddn suhteellisen paljon esimerkkeja
erilaisista tilanteista, joita yritykset ovat kohdanneet, mika ylldpitdd lukijan mielenkiin-
toa ja selkeyttdd teemaa.

Teemahaastattelu oli jarkeva tapa kerétéd yritysten kokemuksia kansainvélisiltd mark-
kinoilta. Puolistrukturoitu teemahaastattelu osoittautui sopivaksi menetelméaksi tdhin
tutkielmaan. Valmis kysymysrunko toimi selkeénd pohjana haastattelutilanteissa, vaikka
siitd vélilld poikettiinkin. Puolistrukturoidun haastattelun avulla kaikille haastateltaville
esitettiin samat kysymykset, mutta haastattelun joustavuus antoi mahdollisuuden myds
keskustelun laajentamiseen ja tarvittaessa oli mahdollista esittdd tarkentavia lisdkysy-
myksid.

Tutkielmaan valitut haastateltavat osoittautuivat hyviksi nédytteeksi suomalaisista
franchising-yrityksistd, jotka ovat laajentaneet toimintaansa ulkomaille. Hesburgerilla
on kokemusta suhteellisen useilla kansainvilisilld markkinoilla toimimisesta jo melko
pitkiltad ajalta. Ravintolaketjulla on hyva kasvuvauhti ja toisaalta haastateltavalta saatiin
kuulla my6s kokemuksia ravintoloiden sulkemisesta joissakin maissa. M Room ei ole
toiminut ulkomailla niin pitk&én, kuin Hesburger, mutta parturiketju on lyhyessi ajassa
laajentanut toimintaansa paljon ja yritys on laajenemassa entisestddn. Arnolds puoles-
taan ei ole niin aktiivisesti laajentanut litketoimintaansa ulkomaille, kuin kaksi muuta
haastateltua yritystd. Arnolds oli kuitenkin mielenkiintoinen valinta haastateltavaksi,
koska heiltd saatiin kuulla kokemuksia Aasian markkinoilla (Japanissa) toimimisesta,
sekd Vendjdlld toimimisesta ja sielld lopettamisen taustalla olevista syistd. Myds Ar-
noldsilla on uusia laajenemissunnitelmia.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta on vaikeampi mitata, kuin kvantitatiivisen
tutkimuksen, koska havainnot tehdddn teorian, aineiston ja tutkijan omien kisitysten
pohjalta. Kvantitatiivisen tutkimuksen yhteydessa kdytetyt termit reliabiliteetti ja validi-
teetti voidaan ndhdd myos kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena luotettavuutta arvioi-
taessa. Termeille annetaan kirjallisuudessa erilaisia tulkintoja, joista monet yhdistetddn
kvantitatiiviseen tutkimukseen. Hirsjdrven ym. tulkinnan mukaan reliabiliteetilla tarkoi-
tetaan mittaustulosten toistettavuutta ja luotettavuutta, eli tutkielman kykyé tuottaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetti tarkoittaa tutkimusmenetelmén patevyytti ja ky-
kyé tutkia juuri sitd, mitd on tarkoitus tutkia. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2008, 226—

227.) Léhelle perinteisen reliabiliteetin késitettd aineiston kvalitatiivisessa analysoinnis-
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sa padstddn niilld alueilla, jotka koskevat aineiston laatua. Télloin reliabiliteetti kohdis-
tetaan ennemminkin tutkijan toimintaan, eli sithen, kuinka luotettavaa tutkijan materiaa-
liin pohjautuva analyysi on. Haastateltavat antavat empiirisen materiaalin ja haastattelija
kokoaa ja tulkitsee vastaukset, joten haastattelujen tulos on aina seurausta molempien
osapuolten yhteistoiminnasta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 189.) Tutkielmassa on pyritty
saavuttamaan reliabiliteetti litteroimalla haastattelut tarkasti, kdymaélla litterointeja 14pi
huolellisesti ja tehden niistd jasennellympid versioita tutkijan omaan kéytt6on tukemaan
tulosten tulkintaa. Haastattelujen luotettavuutta lisdsi se, ettd kaikki haastateltavat olivat
hyvin perehtyneitd nimenomaisesti oman yrityksensd kansainvélisiin asioihin ja olivat
tyoskennelleet yrityksessd jo kauan.

Tutkimus olisi ollut hyva tehdd tiivilmmassé aikataulussa. Haastattelujen tekemisen
ja empiirisen tutkimusaineiston analysoimisen vélissé oli sen verran aikaa, ettd yritykset
ehtivit tehdi jo uusia laajenemissuunnitelmia. Néistd piti sitten ottaa erikseen vield sel-
vad. Toisaalta pitkélld aikavalilld saatiin kerdttyd enemmaén tietoa yritysten laajennus-

projekteista.

7.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Franchising-yrityksid, yrityksen kansainvélistymistd, sekd standardisointia ja sopeutta-
mista voidaan tutkia monesta eri ndkokulmasta. Téssé tutkielmassa keskityttiin suoma-
laisen franchising-yrityksen markkinointistrategian kansainviliseen sopeuttamiseen.
Tutkimuksen empiirinen osuus perustui kolmen suomalaisen franchising-yrityksen ko-
kemuksiin liittyen yritystoiminnan laajentamiseen kansainvélisille markkinoille. Haasta-
teltavien yritysten yhteisind tekijoind ovat suomalaisuus, franchising-yrittdjyys ja palve-
lualalla toimiminen. Kaikilla yrityksilld on tai on ollut toimintaa useammalla kansainva-
liselld markkina-alueella. Mielenkiintoista olisi tehdé tapaustutkimus, jossa tutkittaisiin
alusta pitden franchising-yrityksen laajentamista jollekin uudelle markkina-alueelle.
Esimerkiksi jokin edelld mainituista yrityksistd voisi olla mielenkiintoinen tutkimus-
kohde, koska laajenemiskokemusta 16ytyy.

Tamin tutkielman esimerkkiyrityksistd kaksi edusti ravintola-alaa ja yksi parturialaa.
Kiinnostava tutkimuskohde voisi olla, jos tarkasteltaisiin tietyn toimialan sisdlld toimi-
vien yritysten laajentumista kansainvélisille markkinoille. Esimerkiksi tutkittaisiin Ar-
noldsia ja Hesburgeria toimiala-ndkokulmasta. Liséksi jos halutaan tutkia suomalaisia
yrityksid jollakin tietylld ulkomaisella markkina-alueella, voitaisiin valita jokin tietty
maa, missd useammalla suomalaisella yritykselld on toimintaa ja vertailla heidédn koke-
muksiaan. Esimerkiksi tutkittaisiin suomalaisia yrityksid Vendjidn markkinoilla tai Bal-

tian maissa.
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Téssé tutkimuksessa esiteltiin lyhyesti franchising-toiminnan erilaisia muotoja ja ka-
siteltdvét yritykset ovat kaikki sopimustyypiltddn liiketoiminta-franchising —yrityksia.
Jatkotutkimusehdotuksena voisi olla my6s tutkimus, jossa tutkittaisiin jonkin toisen
sopimustyypin franchising-yritysten kansainvélistymistid. Esimerkiksi tutkittaisiin, mi-
ten tuotejakelu-franchising —yritykset ovat laajentaneet erilaisille kansainvilisilld mark-

kinoilla.
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LITTEET

LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

HAASTATELTAVA:
1) Miké on tyonkuvasi yrityksessdnne?

2) Miké on koulutuksesi ja kuinka kauan olet tydskennellyt yrityksessd/alalla?

KOHDEMAA / -MAAT:

3) Miten valitsitte juuri timdn maan / nim& maat ja kaupungit niissa?

4) Minkalaiset markkinamahdollisuudet nditte kohdemaassa olevan?
- Minkélainen kilpailu markkinoilla oli ja onko tilanne merkittdvisti muuttunut
kohdemaassa ollessanne?

5) Miti syiti listaisitte tietyistd maista / markkinoista poisvetdytymiselle?

FRANCHISINGJARJESTELMA:
6) Minkailaisen franchising-muodon valitsitte kohdemaahan?

7) Miten rekrytointiprosessi tapahtui?

KULTTUURISET TASOT:

8) Minkilaisia haasteita ja onnistumisia olette kohdanneet seuraavilla kulttuurisilla ta-
soilla ulkomailla:

- Arvot ja asenteet

- Koulutus

- Kieli ja kommunikointi

- Uskonto

- Lait

- Sosiaaliset rakenteet

- Politiikka

- Teknologia ja materiaalinen kulttuuri

HINNOITTELU:
9) Minkalaisia hinnoittelupaitoksié olette tehneet?
10) Miten eri valuutat ja valuuttakurssien vaihtelut ovat vaikuttaneet hinnoittelupdétok-

siinne?
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TUOTTEET:
11) Miten olette joutuneet sopeuttamaan tuotteitanne kohdemaahan sopivaksi?
- Miten olette kerdnneet tietoa kohdemaan ruokailutottumuksista?
12) Oletteko joutuneet jattdméédn jonkun tuotteen kokonaan pois tai vastaavasti kehitta-

maén uuden tuotteen?

MARKKINOINTIVIESTINTA:
13) Miten toteutatte paikallisen mainostamisen ja oletteko joutuneet sopeuttamaan
markkinointiviestintda?

14) Oletteko sopeuttaneet yrityksen logoa tai muuta symboliikkaa?

LAINSAADANTO:
15) Maakohtainen lainsdadanto tietysti mééraa pitkalti toimintaa kohdemaassa. Oletteko

kohdanneet jotain erityisid tai ennalta arvaamattomia lainopillisia ongelmia?

TULEVAISUUS:
16) Onko yritykselld suunnitelmia laajentaa markkina-aluetta entisestéén, jos on, niin

minne?



