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1. JOHDANTO

Talouden kansainvalistyminen ja globalisaatio koskettavat vdhittdiskauppaa samalla tavoin kuin
monia muitakin toimialoja. Rajat ylittdvan vahittdiskaupan esteet ja hidasteet ovat viimeisen
kymmenen vuoden aikana viahentyneet merkittavasti. Talouden rakennemuutokset sekd mark-
kina-alueiden integraatiokehitys ovat avanneet mahdollisuuksia kansainvélistymiselle. Vahit-
taiskaupan kansainvalistyminen on 2000-luvun alussa entisestaan kiihtynyt.

Pdivittdistavara-alalla vdhittdiskaupat ovat muodostaneet kansainvilisid liittoutumia vah-
vistaakseen asemaansa hankinnoissa ja ostoissa. Vaikka taustatoiminnoissa kansainvalisyys on
jokapdivdinen asia, itse myymaldiden laajentuminen Suomen rajojen yli on ollut hyvin vahis-
td. Viimeaikaisia toimenpiteitd ovat olleet ulkomaisen omistuksen lisddntyminen Spar-ryhmés-
sd (Axfood AB) sekd K-ryhman ja S-ryhmdn myymaldiden avaaminen Baltian maissa. Saksalai-
nen Lidl on ensimmadinen ulkomainen ruokakauppa, joka laajentaa toimintaansa Suomen mark-
kinoille. Globaalin kaupan vaikutukset ulottuvat siis yha enemman my&s Suomeen, joten kau-
pan kansainvalistymisen tutkiminen suomalaisesta ndkokulmasta on tarkeda.

Vaikka vahittdiskaupan kansainvalistymistd on kdsitelty laajasti aiemmissa tutkimuksissa,
etabloitumista ei ole paljon kasitelty vastaanottavan maan nakoékulmasta. On kuitenkin tar-
kedd ymmartad kansainvalistymisen seurauksia myds kohdemaassa. Aikaisemmissa tutkimuk-
sissa Arnold ja Luthra (2000) tarkastelivat kaupan suuryksikéiden markkinoilletulon vaikutusta
yhdysvaltalaisissa pikkukaupungeissa eri sidosryhmien nakokulmasta. Lavin (2001) tarkasteli
kuluttajien ja vastaanottavan yhteison reaktioita kemikalioalan ketjumyymaldn perustamiseen
New Yorkissa. Vaikka ndma tutkimukset kuvaavat sidosryhmien toimintaa ja mielipiteitd, ne
eivat kuitenkaan analysoi syvillisesti sidosryhmien intresseja ja motiiveja.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on muodostaa kasitys ensimmadisen ulkomaisen pdivittdis-
tavarakaupan, Lidlin, aiheuttamista reaktioista Suomessa. Kaytdmme kansainvélistymisen vai-
heita kuvaavaa prosessimallia, kun selvitimme, missd vaiheessa eri vaikutusryhmat tulevat kos-
ketukseen uuden yrityksen markkinoilletulon kanssa. Stakeholder-ajatteluun perustuva, vaiku-
tusryhmien piirteitd kuvaava malli taas auttaa ymmartamaan, mitd intressejd tai motiiveja nai-
den ryhmien reaktioiden taustalla on. Yhdistaimallad kaksi edelld mainittua mallia voidaan ana-
lysoida vaikutusryhmien luonnetta ja luonteen muuttumista markkinoilletulon eri vaiheissa.
Viitekehyksen avulla kuvataan ja arvioidaan niitd reaktioita ja vaikutuksia, joita Lidlin tulo Suo-

men markkinoille aiheuttaa.

2. METODI JA AINEISTO

Tutkimuksemme kuvaa ilmi6td, jolloin kdytimme menetelmana tapaustutkimusta (Yin 1987).

Uuden kaupan markkinoilletuloa ja sen aiheuttamia reaktioita tutkitaan intensiivisesti yhden
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tapauksen, Lidlin, osalta. Lidlin tunnustelut Suomen markkinoista tulivat julkisuuteen vuonna
2000, ja vuonna 2002 se on avannut ensimmdiset myymaldnsa Suomessa. Tutkimme aineiston
avulla sitd, millaisia kdsityksid uudesta kaupasta on muodostettu, ja miten vaikutusryhmien
ominaispiirteet heijastuvat ndissa kasityksissa. Tutkimusaineistona kdytetadn julkisia dokument-
teja sekd sanomalehdissa ja talousalan lehdissa ilmestyneita artikkeleita. Saatavilla olevia jul-
kisia dokumentteja ovat kuntien rakennuslautakuntien poytdkirjat, jotka koskevat rakennuslu-
pahakemuksia ja -paatoksia sekd tonttien ostoa kunnilta. Kdytetyt dokumentit ajoittuvat vuo-
sille 2000-2002.

Aineiston perusteella rakennetaan kuvaus kansainvalisen paivittdistavarakaupan markki-
noilletulosta. Aineisto on jérjestetty siten, ettd se mahdollisimman hyvin kuvaa tutkimuskoh-
detta. Jasentamisen kautta kohotetaan tutkittavan ilmion kannalta merkittavia seikkoja parem-
min ymmarrettaviksi. Dokumenttianalyysi soveltuu tahan tutkimukseen, koska kyseessa on uusi
ja hieman arkaluonteinenkin ilmi6, missd haastatteluaineiston hankkiminen on hankalaa. Aineis-
to on luonteeltaan sekundaarista, eli sitd ei ole tuotettu tata tutkimusta varten. Kayttamamme
aineisto heijastaa sitd kuvaa tai kasitystd, joka etabloituvan kaupan vaikutusryhmille on tulok-
kaasta muodostunut. Esimerkiksi eri lehdissa julkaistut artikkelit voivat heijastaa lehden toimi-
tuksellista linjaa, taustaryhmien intresseja tai toimittajien maailmankuvaa ja késityksid asiois-
ta. Lidl ei tiedotuspolitiikkansa mukaisesti kerro itsestddn mitdén, joten yrityksestd tuotetaan
tietynlainen kasitys eri ldhteiden esittamien ndkokulmien perusteella. Aineistosta johdettu ku-
vaus heijastaa ndiden ldhteiden tulkintaa tilanteesta niiden omien tavoitteiden mukaisesti, eika
kuvaus siis valttamatta ole yrityksesta katsoen totta. Olennaista tutkimuksessa on se, minkalai-
sen kuvan asioista eri osapuolet haluavat antaa ja mitd vaikutuksia tdlla on. Usein eri nakokul-
mat ovat painottuneet johonkin suuntaan sen sijaan, ettd ne esittelisivdt ilmion monivivahtei-

suutta.

3. ARVIOINTIKEHYKSEN MUODOSTAMINEN

Tdssd luvussa muodostetaan arviointikehys, jonka avulla kuvataan ja eritelldan Lidlin tuloon
liittyvien vaikutusryhmien reaktioita. Ensiksi jdsennetddn uuden kaupan markkinoilletulon vai-
heita kansainvalistymistd kasittelevan kirjallisuuden avulla. Sen jélkeen luonnehditaan vaiku-
tusryhmid stakeholder-ajattelun pohjalta. Kolmanneksi kootaan niistd teemoista yhdistetty vai-

kutusryhmamalli, jonka avulla tarkastellaan Lidlin markkinoilletuloa koskevaa aineistoa.

3.1 Kansainvalistymisen vaiheet kaupan entryssa
Kaupan kansainvdlistymistd kasitteleva kirjallisuus on seurannut ja heijastanut kaupan toimi-

joiden aktiivisuutta. Vahittdiskaupan kansainvélistymisen taustalla olevia prosesseja on pyritty
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kuvaamaan ja ymmartamaan kattavien viitekehysten kautta (Sternquist 1997; Vida ja Fairhurst
1998; Alexander ja Myers 2000).

Kansainvélistyminen on jatkuva prosessi, jossa yrityksen toimintoihin vaikuttavat sisdiset
johtamiseen liittyvat tekijat sekd ympariston tekijat. Prosessia kuvataan seuraavien tekijoiden
avulla: kansainvalistymistd edeltavat tekijét, kansainvalisten operaatioiden kehittdminen ja to-
teuttaminen sekd operaatioiden seuraukset. Seuraukset puolestaan vaikuttavat olosuhteisiin,
ja niistd tulee toiminnan edellytyksid. (Vida ja Fairhurst 1998.)

Monissa Euroopan maissa vahittdiskauppa on ollut rakenteeltaan pirstoutunut. Poikkeuk-
sina ovat Alankomaat ja Sveitsi, joissa keskittymisaste on varsin korkea. Samoin Pohjoismaissa
markkinat ovat olleet hyvin keskittyneet. Viime vuosien aikana yritysostot ja liittoutumat ovat
tehostaneet eurooppalaisten vahittdiskauppojen toimintaa ja vahvistaneet niiden kilpailukykya.
Kun kotimaiset markkinat saturoituvat, yritykset hakevat kasvumahdollisuuksia my&s ulkomai-
silta markkinoilta. Etenkin pdivittdistavarakaupassa kotimarkkinat ovat stabiilit, eivatka mark-
kinat juuri kasva, vaan kilpailu kdydaan markkinaosuuksista.

Aikaisemmat vahittdiskaupan kansainvalistymisen tutkimukset tarkastelevat ennen kaik-
kea kohdemaan valintaa, markkinoilletulon strategisia vaihtoehtoja, kansainvilistymisen syit4,
esteitd ja vaikeuksia (Williams 1992) sekd toiminnan sopeuttamista paikallisiin olosuhteisiin,
menestymisen mahdollisuuksia ja edellytyksid eri kulttuureissa ja eri mantereilla (Dupuis ja
Prime 1996). Kohdemarkkinoiden osalta kansainvélistymisen prosessit etenevét tutusta vieraa-
seen. Tatd etenemistapaa kuvaa mm. International Product Life Cycle (IPLC) -malli (Alexander
ja Myers 2000). Kirjallisuudessa on my0s raportoitu useita empiirisid kuvauksia suurten kau-
pan yritysten kansainvélistymisestd (Arnold ja Fernie 2000).

Kansainvdlistymistd on my0s selitetty ns. tyonto- ja vetotekijoiden avulla. Tydntotekijat
(push factors) liittyvat kotimarkkinoihin, esimerkiksi markkinoiden kylldéantyminen ja kiristyva
kilpailu. Vetotekijoita (pull factors) ovat puolestaan kohdemaan houkuttelevat olosuhteet, mah-
dollisuus hyvdan tulokseen ja kasvuun.

Organisaation ndkokulmasta kansainvélistymistd maarittad ensinnad se konteksti, jossa yritys
toimii, eli kotimarkkinat. Kansainvalistymisprosessille sysdayksen antavat muutosajurit, joita ovat
teknologiaan tai osaamiseen liittyvat yrityksen vahvuudet, esimerkiksi kaupan vahva brandi tai
kyky hyédyntda tehokkaasti suuruuden etuja. Kansainvalisen toiminnan onnistuminen edellyt-
tad osaamista ja kokemusta, jotta vahvuuksia voidaan hyodyntda. Osaaminen ja kyvyt kehitty-
vét kansainvilisilla markkinoilla toimittaessa, oppiminen muovaa edelleen yrityksen muutos-
ajureina toimivia vahvuuksia. (Alexander ja Myers 2000.)

Kansainvilisten operaatioiden kehittdminen ja toteuttaminen kohdemaassa ovat kaupan
osalta hyvin moninaisia. Alexander ja Myers (2000) kuvaavat titd kansainvalistymisprosessia

sekd markkinoiden ettd organisaation nakékulmasta. Ensin laajennutaan kotimarkkinoilla, seu-
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raavaksi edetddn ldhelld sijaitseville alueille, joissa kulttuurinen etdisyys ei ole suuri ja jotka
edustavat kotimaan kanssa saman tasoista sosio-ekonomista kehitystasoa. Seuraavassa vaiheessa
kansainvidlinen toiminta laajennetaan kaukaisemmille markkinoille, jotka eroavat kotimarkki-
noista ja lahimarkkinoista. Kilpailuetu kotimarkkinoilla perustuu yrityksen osaamiseen tai va-
rallisuuseriin seka toimintakonseptiin. Ympariston olosuhteilla ja vaatimuksilla on térked rooli
siind, pystyyko yritys hyddyntdmaan vahvuuksiaan ja kilpailuetuaan (Alexander ja Myers 2000).

Vaiheittainen laajentuminen ei vélttimattd tdnd pdivana kaupan osalta endd toteudu. In-
vestoinnit suoritetaan kerralla hyvin laajalla rintamalla, useampiin maihin ja useammille paik-
kakunnille samanaikaisesti. Ndin laajat operaatiot vaativat seka taloudellisia ettd erityisesti liik-
keenjohdollisia resursseja. Yha suuremmat yrityskoot mahdollistavat nopean kansainvaistymi-
sen. Toimintakonsepti voidaan ensin testata kotimaassa ja mahdollisesti useammilla ulkomai-
silla markkinoillakin. Nopea laajentuminen saa aikaan todenndkdisesti paljon enemman naky-
vyyttd ja vaikutuksia kohdemaassa.

Kansainvdlistyminen on osoittautunut my6s kaupalle hyvin kannattavaksi strategiaksi. Esi-
merkiksi kansainvélistymisessddn onnistuneet Woolworth, Safeway, Ahold ja IKEA (Varley 2001)
ovat tuoneet oman hyvdksi todetun toimintatapansa uusille markkinoille ldhes muuttumatto-
mana. Erikoistavarakaupassa tima eteneminen ndyttdd onnistuvan helpommin kuin pdivittais-
tavarakaupassa, jossa markkinoille sopeutumista madrittavat kuluttajien varsin joustamattomat
makutottumukset.

Kansainvalisessd kaupassa on noudatettu erilaisia toimintamalleja sen suhteen, missa maa-
rin toiminta sopeutetaan kohdemaan kulttuuriin. Globaalin toimintamallin tyypillisend edusta-
jana mainitaan usein Wal-Mart. Carrefour puolestaan on sopeuttanut toimintaansa kohdemai-
hin (Colla ja Dupuis 2002). Wal-Martin strategiana oli kasvattaa aluksi kokoa kotimarkkinoilla
ja samalla saavuttaa suuruuden etuja ostoissa ja jakelussa. Kattava myymaldverkosto rakennet-
tiin perustamalla kauppoja pieniin ja keskisuuriin kaupunkeihin. Wal-Mart jatkoi kasvuaan
uusille markkina-alueille ja siirtyi yritysostojen kautta Eurooppaan, ensin Saksaan ja sen jal-
keen Britanniaan. Carrefour on puolestaan keskittynyt brandin rakentamiseen. Lisdksi se on
kehittanyt valikoimiaan ja omia merkkejdédn yhteistydssa paikallisten tavarantoimittajien kans-
sa. My0s yhteisty6 ja sopimukset pienten ja keskisuurten paikallisten valmistajien kanssa ovat
tarkeitd, mikali ndilld on tietylld alueella suosittuja tuotteita. (Colla ja Dupuis 2002.) Wal-Mar-
tilla taas on kilpailuetu puolellaan toisessa tarkedssd asiassa, kyvyssa hallita logistisen proses-
sin kaikkia vaiheita. Tédtd edesauttaa se, ettd Wal-Martissa hyodynnetddn keskitettyd johtamis-
tapaa ja uusinta teknologiaa. Strategian eroista huolimatta Carrefourille ja Wal-Martille on ol-
lut yhteistd suuntautuminen alhaisiin hintoihin.

Varsinaisen investointivaiheen jdlkeen, kun uudet kaupat on rakennettu tai jo olemassa-

olevat kaupat ostettu, yritys keskittyy toiminnan vakiinnuttamiseen. Markkinoilletulon seuraukset
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ilmenevat vakiintumisvaiheessa. Seuraukset nakyvat esimerkiksi tuotelajitelmissa ja -valikoi-
missa. Ndiden osalta joudutaan pdattdmaan, kdytetddnkod kaupan omia globaaleja tuotteita ja
merkkeja vai toimitaanko paikallisten sopeutusten pohjalta. Useissa ratkaisuissa on paikalliset
makutottumukset otettu huomioon, vaikka kauppa toimiikin monikansallisten tuotelajitelmien
pohjalta (Dawson 1994). Paikallinen johto voi tdlldin paattdad, missd madrin kansalliset tekijat
otetaan huomioon tuotteiden lajitelmissa ja valikoimissa.

Ruokatavaroilla on usein voimakkaita kulttuurisia kytkent6ja (Varley 2001). My6s osto-
madrdt ja kaupassakdynnin useus vaihtelevat eri maissa. Suomessa pdivittdistavaroita ostetaan
jopa nelja kertaa viikossa. Suurien madrien ostaminen ei ole ollut edullisempaa, eikd useim-
missa talouksissa ole riittdvia sdilytystiloja. Kuluttajat ovat myos varsin herkkia paivayksille
sekd erikoistarjouksille. Lisdksi kaupassakdyntimatkat (aika ja etdisyys) ovat Suomessa kohtuul-
liset. Toisaalta hyvinkin erikoistuneet tuotteet voivat olla valikoimissa, mikali niilld on vahva
kansainvalinen merkki, esim. oliivioljyt, viinit sekd erddt juustot. Kapeakin segmentti jossakin
maassa antaa riittdvan kannattavuuden globaalissa jakelussa. Tehokkain tulos saavutetaan tdy-
sin globaalilla ja joustamattomalla mallilla, mikali se toimii kaikissa kohdemaissa ja kuluttajat
sen hyvaksyvit.

Eri maiden sadnnokset ja lait edellyttavat kansainvdlistyvaltd yritykseltd sopeutuksia. Nai-
td ovat tuotteiden osalta maan oman kielen mukaiset tuoteselosteet, jolloin suomi nk. pienena
kielend aina aiheuttaa lisakustannuksia. EU-markkinoiden yhdentyminen on tuonut myos suo-
men kielen valmiiksi moniin pakkauksiin. lImasto-olosuhteet aiheuttavat myés muutoksia pak-
kauksiin ja kuljetuksiin, mikd lisdd kustannuksia. Hinnoittelumaardykset ja erilaiset verot eri
markkinoilla vaativat myds maakohtaista sopeutusta (Varley 2001).

Hankintaldhteista pdattamisessd vaihtoehtoina ovat globaalit yhteishankinnat ja paikalliset
tavarantoimittajat. Vaikka kaupat myyvat ulkomaisia tuotteita, niiden hankinta on voinut tapah-
tua kotimaisen yrityksen, agentin, avulla. Kaupan kansainvalistyessda my6s nama hankinnat hoi-
detaan itse suoraan tavarantuottajilta (McGoldrick ja Davies 1995). Elintarvikkeissa on ldhes pakko
kdyttad kotimaisia toimittajia esim. maito- ja leipomotuotteiden sekd vihannesten tuoreusvaati-
musten johdosta. Paikallisuuden merkitys kuluttajan positiiviseen mielikuvaan on elintarvikeos-
toissa tarked kilpailukeino, jota kohdemaan omat kauppiaat voivat myds kayttaa tulijaa vastaan.

Kehittynyt kuljetuskalusto mahdollistaa nykyisin myds varsin pitkat kuljetusmatkat ja -ajat
ilman ettd tuotteet menevat pilalle. Lisdksi kaupan tehokas tilaus- ja kuljetusjdrjestelma perustuu
keskusvarastoihin, mikéd johtaa automaattisesti pitkiin kuljetusmatkoihin. Esimerkiksi tomaatin
kuljetusmatka Narpiosta lahikauppoihin voi olla yli tuhat kilometrid (Aamulehti 6.8.2002).

Paikallinen elintarviketeollisuus voi myds jarruttaa ulkomaisen kaupan tuloa esimerkiksi
kieltaytymalld tarjoamasta tuotetta, mikdli uuden kaupan peldtdan painavan hintatasoa mark-

kinoilla alaspdin (Helsingin Sanomat 13.8.2002).
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Kansainvélistymisen seurauksena entryn eri vaiheissa yritykselle syntyy suhteita moniin
eri tahoihin, joiden reaktiot voivat vaihdella hyvinkin voimakkaasta vastustuksesta taydelliseen
hyvdksymiseen. Markkinoilletuloa edeltavdssa vaiheessa yrityksen sisdiset ryhmat, omistajat ja
johto, ovat kiintedsti tekemisissd kansainvalistymisprosessin kanssa. Kohdemaassa kunnat, kil-
pailijat ja media tulevat kosketuksiin uuden yrityksen kanssa tassd vaiheessa. Toiminnallisessa
vaiheessa palkataan henkilokuntaa ja valitaan tavarantoimittajia. Myds valtiolle saattaa syntya
intresseja tulokasta kohtaan. Kuluttajat saavat median vilitykselld tietoja tulokkaasta. Vakiin-
tumisvaiheessa markkinoilletulon seuraukset alkavat nakya. Silloin kuluttajaliikkeet tai muut
yhteiskunnan tahot saattavat huomata, ettd niilld on etuja ajettavanaan. Seuraavassa luvussa

tarkastellaan vaikutusryhmien rooleja suhteessa markkinoille tulevaan yritykseen.

3.2 Stakeholder-ajattelu

Stakeholder-ajattelua on kasitelty laajasti aiemmassa kirjallisuudessa. Alunperin Rhenmanin
(1964) esittamasta sidosryhmatarkastelusta on nykytutkimuksissa edetty laajempaan ja moni-
puolisempaan ajattelu- ja kasitteellistamistapaan (Ndsi ja Ndsi 2002). Kuviossa 1 on esitetty

stakeholder-kasitteen ydinsisalto.

Vaikutusryhmat — ryhmat, joihin yritys vaikuttaa
tai jotka vaikuttavat yritykseen
— ensisijaisten ryhmien taustaryhmat
— yksisuuntainen tai monisuuntainen vaikutus
- vdlillinen vaikutus
Vaikutus (stakes) - etu/ hyoty
- oikeus
— omistusosuus
— madrays
— vaatimus
— toiminnan muutos
Palkkiot ja uhraukset — positiivinen / negatiivinen
- raha
- hyodykkeet (tavarat, palvelut)
— tieto

— asema, valta

Kuvio 1. Stakeholder-késitteen ydinkohdat (Ldhde: Nédsi 1995, 23 mukaellen).

Kirjallisuudessa on esitetty erilaisia ndkemyksia siitd, ketkd ovat yrityksen stakeholdereita. Tés-
sa tutkimuksessa sovellamme laajaa maaritelmdd, jonka mukaan stakeholder on kuka tahansa
yksil6 tai ryhmad, johon yrityksen paatokset, toimenpiteet tai kdytannot vaikuttavat. Stakeholder

on my0s sellainen yksilo tai ryhmd, joka vaikuttaa yrityksen paatoksiin, toimenpiteisiin tai kay-
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tantoihin. (Freeman 1984.) Stakeholderin ja yrityksen vélille muodostuu joko yksisuuntainen
vaikutus tai kahdensuuntainen vuorovaikutus. Koska stakeholderajattelun taustalla on kyse osa-
puolten vaikutuksista toisiinsa, nimitimme stakeholder-toimijoita mallissamme vaikutusryhmiksi.

Vaikutusryhmid voidaan luokitella sen perusteella, millainen suhde niilla on markkinoille
tulevaan yritykseen. Ryhman suhde yritykseen voi olla joko todellinen eli aktuaalinen suhde tai
potentiaalinen eli on vield toteutumatta (Mitchell, Agle ja Wood 1997). Suhdetta voidaan my6s
tarkastella liikesuhdeajattelun ndkékulmasta (Morgan ja Hunt 1994). Talloin keskeisid ovat osa-
puolten keskindiset transaktiot, jotka voivat olla joko yksittdisia transaktioita tai osapuolten va-
lille voi kehittya pitkaaikainen riippuvuus, liikesuhde tai kumppanuus (Webster 1992).

Mitchell, Agle ja Wood (1997) esittavat ryhmittelyn (kuvio 2), jossa tarkeimpid stakehol-
dereita luokittelevia tuntomerkkeja ovat valta (power), oikeutus (legitimacy) ja kiireellisyys (ur-
gency). Valta mddritellddn sen kautta, onko yritykselld tai vaikutusryhmalld mahdollisuus saa-
da toinen osapuoli tekemdan jotakin sellaista, mitd se muuten ei tekisi (Pfeffer 1981). Vaiku-
tusryhman oikeutus mddrdytyy sen perusteella, kuinka toivottavia, oikeita tai sopivia yksilon
tai ryhman teot ovat suhteessa sosiaalisen kontekstin normeihin, arvoihin, uskomuksiin ja maa-
rittelyihin. Kiireellisyys tarkoittaa sitd, ettd vaikutusryhman valvomat oikeudet ovat erityisen
tarkeitd ja vaativat nopeita toimenpiteitd. Kiireellisyyden ulottuvuuksia siis ovat aika ja asian
kriittisyys. Kriittisyydestd seuraa paine, ettd vaikutusryhman ajama asia on hoidettava nopeas-
ti. Kiireellisyys on ollut erityisen keskeisessa asemassa ns. ’issues management’ -suuntauksessa.

Kuviossa 2 on nimetty vaikuttajaryhmien tyypit, jotka on muodostettu edelld mainittujen
kolmen ominaisuuden - valta, oikeutus ja kiireellisyys — perusteella. Kuviosta ilmenee se, kuinka
vaikuttajaryhmiin voidaan liittad yksi, kaksi tai kolme ominaisuutta. Ndiden ominaisuuksien
pohjalta ryhma toteuttaa toiminnassaan omaa rooliaan.

Ne ryhmdt, joilla on vain yksi vaikutusta kuvaava tuntomerkki, ovat piilevid (latentteja)
vaikutusryhmid. N4itd ovat uinujat, neuvonantajat ja vaatijat. Ne ryhmat, joilla on kaksi tunto-
merkkid, ovat mahdollisesti vaikuttavia ryhmia, ts. hallitsevat, vaaralliset ja riippuvaiset. Kaik-
ki kolme tuntomerkkid omaava ryhma vaikuttaa varmasti, ja se voidaan nimeta ehdottomaksi.
Tallaisella ryhmélld on sekd valta, oikeutus ettéd kiireellisyys ja ilmeinen halu toimia vilitto-
masti. Huomattavaa on, ettd vaikutukset voivat olla positiivisia, negatiivisia tai neutraaleja.

Uinuvan (dormant) ryhman vaikutusominaisuus on sen omaama valta. Vallan kayttami-
nen edellyttad kuitenkin joko legitiimid suhdetta yritykseen tai kiireellistd ja tarkedd vaatimus-
ta. Koska ryhmin valta on piilevdd, se voi ryhtya toimiin vasta, kun silld on oikeutus tai sen
ajama asia on kiireellinen ja kriittinen. Valta voi perustua kolmeen seikkaan. Ensiksikin, valta
perustuu pakkoon, jolloin ryhma kiristaa tai esittdd uhkauksia. Toiseksi, valta perustuu usein
rahallisiin resursseihin ja palkkioihin. Kolmanneksi, valta voi olla symbolista, jolloin ryhma

kykenee vaikuttamaan mediaan tai saamaan median puolelleen. (Mitchell, Agle ja Wood 1997.)
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VALTA
OIKEUTUS

EHDOTTOMAT NEUVONANTAJAT

VAARALLISET

RIIPPUVAISET

KIIREELLISYYS Ei-stakeholderit

Kuvio 2. Vaikutusryhmien tyypit (Ldhde: Mitchell, Agle ja Wood 1997, s. 874).

Hallitsevalla (dominant) vaikutusryhmalld on mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Ryhman
hallitseva asema perustuu sen oikeutukseen ja valtaan esittdd vaatimuksia sekd kykyyn toimia
vaatimusten esille tuomiseksi. (Mitchell, Agle ja Wood 1997.) Hallitsevia ryhmid ovat esimer-
kiksi tyontekijat, omistajat, rahoittajat, yhteiskunta — eli ne tahot, joita perinteisesti on pidetty
yrityksen sidosryhmind.

Neuvoja antava (discretionary) vaikutusryhma voi esittda suosituksia toivottavista toimin-
tatavoista. Ryhmalld on oikeutus vaatia jotakin, mutta silld ei ole valtaa eikd kiireellista tai
tarkedd asiaa ajettavanaan. (Mitchell, Agle ja Wood 1997.) Kuluttajat kuuluvat tdhan ryhmaan.
Tama ryhma on kiinnostava yrityksen yhteiskuntavastuun kannalta. Ryhméaan kuuluvilla ei ole
valtaa, mutta oikeus vaatia hyvia tekoja. Se, kuinka yritys vastaa ndiden ryhmien neuvoihin tai
suosituksiin, on osoitus yrityksen sosiaalisesta vastuusta.

Riippuvainen (dependent) vaikutusryhmd on toisten ryhmien tuen varassa, ja sen edun
valvonta riippuu sellaisista ryhmistd (yrityksestd tai toisista stakeholdereista), joilla on valtaa ja
mahdollisuus edistdd ryhman oikeuksia ja ajaa heille tarkeitd kiireellisid asioita. Tahdn ryh-
madn kuuluvat ne kuluttajat, joilla on oikeutus seka kiireellinen vaatimus tai asia ajettava-

naan. (Mitchell, Agle ja Wood 1997.) Vaatimus voi liittyd esimerkiksi terveyteen tai ymparis-
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toon. Media tai julkinen valta kuuluvat niihin vaikutusryhmiin, jotka voivat edistda kuluttajien
vaatimusten toteutumista. Toissijaisina vaikuttajina voivat myos toimia kuluttajaliikkeet tai muut
kuluttajien edun valvojat.

Vaatimuksia asettavalla (demanding) vaikutusryhmalla on tarkea ja kiireellinen asia ajet-
tavanaan, mutta silla ei ole valtaa eikd oikeutusta toimintansa tueksi. Tama ryhma ei tule kuul-
luksi, ellei se hanki nditd kahta asiaa itselleen. Jos tdima ryhma ei ole halukas tai se ei kykene
hankkimaan itselleen valtaa tai oikeutusta esittdd vaatimuksia, ei ryhma todennikaisesti vai-
kuta yrityksen toimintaan. Se pysyy latenttina. (Mitchell, Agle ja Wood 1997.) Tallainen ryh-
ma voi kuitenkin pyrkid vaikuttamaan median vilitykselld, esimerkkind geeniruuan markki-
noinnin rajoitukset.

Vaarallisella (dangerous) vaikutusryhmadlld ei varsinaisesti ole oikeutusta esittda vaatimuk-
sia. Sen sijaan ryhmd voi kayttdd valtaa ajaakseen omaa etuaan. Ryhma kokee oman asiansa
olevan kiireellinen, joskus toimet saattavat olla laillisuuden rajamailla (laittomat lakot, sabo-
taasit, terrorismi). (Mitchell, Agle ja Wood 1997.)

Ehdottomalla (definitive) vaikutusryhmalld on lopullinen sana sanottavanaan, eikd ryh-
man vaatimuksia voi kyseenalaistaa. Hallitseva vaikutusryhmd, jolla on valta ja oikeutus, voi
muuttua ehdottomaksi, mikdli sen ajamasta asiasta tulee kiireellinen tai hyvin polttava. Sa-
moin riippuvaiset ja vaaralliset vaikutusryhmat voivat muuttua ehdottomiksi hankittuaan val-
taa tai oikeutusta asialleen. (Mitchell, Agle ja Wood 1997.) Kilpailijat saattavat muuttua eh-
dottomiksi siind vaiheessa, kun uuden tulijan etabloituminen on vakiintunut markkinoille ja
tulijan uhka on muodostunut todelliseksi.

Kuviossa 2 on esitetty myds ulkopuolinen vaikutusryhmé (ei-stakeholderit), joilla varsi-
naisesti ei ole mitddn tekemistd yrityksen kanssa, mutta syysta tai toisesta ryhma haluaa ottaa
kantaa asiaan. Tamd ulkopuolinen ryhma on kiinnostava sikali, kun se pyrkii hakemaan tukea
omalle asialleen. Esimerkiksi se voi pyrkid hyotymaan yleisen huolenaiheen esille nousemi-
sesta mediassa. Kansainvalisen hintapainotteisen paivittdistavarakaupan markkinoilletulon yh-
teydessda muut yritykset, esimerkiksi erikoiskaupan halpaketjut, saattavat pyrkid ajamaan omaa
asiaansa (kuten Gigantti, ks. Aamulehti 30.5.2002).

Stakeholder-kasitteeseen liittyy myds se osuus, etu tai oikeus, jota vaikutusryhma valvoo.
Vaikutusryhmalla on jokin vaatimus, johon se katsoo olevansa oikeutettu. Nésin (1995) mal-
lissa vaatimuksia ovat hyddyt ja edut, oikeudet sekd omistusosuudet (kuvio 1). Toisinaan vaa-
timukset on eritelty vaikutusryhman yritykselle aikaansaamiin mydnteisiin vaikutuksiin ja toi-
saalta vaikutusryhman vastaanottamiin palkkioihin (N&si 1995; Nasi ja Nasi 2002). Mydnteiset
vaikutukset ja palkkiot voivat ilmetd monin eri tavoin: raha, hyoddykkeet, tieto, status, valta
jne. Tdssa tutkimuksessa vaikutusryhmid tarkastellaan niiden etujen tai oikeuksien kautta, joita

ryhma valvoo. Keskeisid ovat myds ne motiivit ja padmaéadrat, joita eri vaikutusryhmilla on.
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Ryhmidt voivat toimia joko omissa nimissddn tai jonkin padmaaran nimissd. Eri vaikutus-
ryhmille yhteistd ja ryhmid yhdistdvaa paamaaraa nimitetaan ‘stakeholder issueksi’ (Wood 1991;
Ndési 1995). Yhdistdva paamaara voi kaupan etabloitumisen yhteydessd olla esimerkiksi yh-
teiskunnallinen kysymys, kuten kaupunkikuva ja -ymparistd, turvallisuus, eettisyys, kulttuuris-
ten arvojen tai perinteiden sdilyttdminen ja kotimaisuus.

Stakeholdereiden rooleja ja luonnehdintaa voidaan soveltaa pdivittdistavarakaupan mark-
kinoilletulon kannalta tarkeisiin vaikutusryhmiin. Eri ryhmilla on erilaiset paamaarat ja voima-
varat. Vaikutusryhmien ominaisuuksien erittely auttaa ymmartdmaan niitd intresseja ja motii-
veja, joita ryhmien toiminnan taustalla on. Kaupan markkinoilletulo on prosessi, jossa toimi-
joiden valtasuhteet ja tavoitteet muuttuvat vaiheesta toiseen edettdessa. Vaikutusryhmia ku-

vaavat tunnuspiirteet eivét siten ole pysyvid, vaan ne voivat olla erilaiset entryn eri vaiheissa.

3.3 Véhittaiskaupan vaikutusryhméamalli

Taulukossa 1 esitetdan kaupan vaikutusryhmamalli, jossa eri ryhmien tunnuspiirteita tarkastel-
laan markkinoilletulon eri vaiheissa. Vaikutusryhmat tyypitelladn sen mukaisesti, mitka tun-
nuspiirteet — valta, oikeutus ja kiireellisyys — ovat keskeisimpid kussakin vaiheessa. Mikdli vai-

kutusryhma pysyy samassa roolissa eri vaiheissa, sitd ei ole endd mainittu uudelleen taulu-

kossa.

TAULUKKO 1. Kaupan markkinoilletulon vaikutusryhmémalli.

MARKKI- VAIKUTUS-
NOILLE- VAIKUTUSRYHMIEN TUNNUSPIIRTEET RYHMIEN
TULO Valta Oikeutus Kiireellisyys TYYPIT
Edeltéva vaihe Omistaja Omistaja Hallitseva
Johto Johto Hallitseva
Kunta Kunta Hallitseva
Media Media Vaarallinen
Kilpailija Kilpailija Vaarallinen
Toiminnallinen Omistaja Omistaja Omistaja Ehdoton
vaihe Johto Johto Johto Ehdoton
Henkilékunta Neuvonantaja
Tavarantoimittaja Tavarantoimittaja Hallitseva
Valtio Valtio Hallitseva
Kuluttaja Neuvonantaja

ENSIMMAISET KAUPAT AVATAAN

Vakiintumis-
vaihe

Kuluttajaliike
Yhteiskunta

Tavarantoimittaja
Kuluttaja

Yhteiskunta
Kulttuuri

Tavarantoimittaja
Kuluttaja
Kuluttajaliike
Yhteiskunta

Riippuvainen
Riippuvainen
Vaarallinen
Ehdoton
Neuvonantaja
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Vaikutusryhman kyky tuoda esille omat ndkokantansa riippuu siitd, kuinka monta kol-
mesta ominaisuudesta ryhmalla on kdytettavissddn. Ryhma voi pyrkid parantamaan omaa ase-
maansa hankkimalla itselleen puuttuvia ominaisuuksia. Vaikutusryhmamalli ei siis ole stabiili,
vaan eri ryhmien tyypit voivat vaihdella markkinoilletulon eri vaiheissa.

Olennaista viitekehyksessa on kiinnittdd huomiota niihin kasityksiin ja reaktioihin, joita
markkinoille tuleva vahittdiskauppa saa aikaan vaikutusryhmien piirissd. Toisaalta mallin avulla

voidaan analysoida sitd, millaisia vaatimuksia vaikutusryhma kohdistaa yritykseen.

4. VAIKUTUSRYHMAMALLI SUOMEN
PAIVITTAISTAVARAKAUPASSA

Tassa luvussa tarkastelemme vaikutusryhmamallin toimivuutta Lidlin markkinoilletulon yhtey-
dessd Suomessa. Tutkimuksemme rajautuu tarkastelemaan tilannetta, jossa kohdemaa on jo

valittu ja talta osin strategiset padatokset tehty.

4.1 Markkinoilletuloa edeltavéa vaihe

Yleensd vastaanottava maa toivottaa ulkomaiset investoinnit tervetulleiksi, ndin erityisesti kun
on kyse tuotannollisista investoinneista. Erdat maat ovat perustaneet projekteja ja toteuttaneet
erilaisia ohjelmia ulkomaisten investointien houkuttelemiseksi, koska ndin maahan saadaan
padomia. Teolliset investoinnit lisddvat tydpaikkoja ja myshemmin mahdollisia valuuttatuloja.
Nykyisin teollisuuden automaatiotaso on varsin korkea, eikd tyollistamisndkokohta ole niin
merkittdva kuin aiemmin, lisdksi Suomen korkea palkka- sekd verotustaso hillitsevat teollisuu-

den investointeja.

Omistaja ja johto

Tama ryhmd on hallitseva vaikutusryhmd, jonka tunnuspiirteitd ovat valta ja oikeutus. Paatos
ryhtyd laajamittaiseen etabloitumiseen uusille markkinoille vaatii yritykselta huolellisia laskel-
mia. Perheyritys Lidl on Euroopan suurimpia laatikkomyymalédketjuja 5000 myymalalld viides-
satoista Euroopan maassa. Pohjoismaiden investoinnit alkoivat vuonna 2000. Samanaikaisesti
perustetaan kauppoja Suomeen, Ruotsiin ja Norjaan. Vuonna 2001 Suomessa pdivittdistavara-
kauppojen maara vaheni 160:lla (yhteensa suomessa on hiukan yli 4000 pt-kauppaa). Samaan
aikaan odotetaan Lidlin perustavan tdnne yli 100 uutta myymalda. Omistajat ja johto ovat si-
toutuneet laajaan ja riskialttiiseen hankkeeseen. Markkina-analyysit ovat ilmeisesti paljasta-

neet Suomen markkinoilta hard discounter -myymalalle sopivan aukon.
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Kunta

Kunnilla on mahdollisuus kaavoituksen ja rakennuslupien kautta vaikuttaa siihen, mitd seu-
rauksia uuden véhittdiskaupan tulosta syntyy. Valta on kunnan keskeinen vaikutusryhmapiirre.
Kunnat todenndkoisesti valtaansa my6s kayttavat, koska niilla on siihen oikeutus. Tama oikeu-
tus tulee kunnan velvollisuudesta edistdd kunnan taloutta sekd asukkaiden hyvinvointia. Tont-
tikaupat ja rakennusluvat edellyttavat kuntien hyvaksyntaa.

Kaupan investointeihin suhtaudutaan ristiriitaisemmin kuin teollisuuden investointeihin.
Mahdollisesti peldtddn uusjakoa hitaasti kasvavilla markkinoilla. Toisaalta uusien kauppojen
rakennusvaihe sekd toiminnan aloittaminen luovat tydpaikkoja. Ndkemykset kaupan investoin-
tien hyodyllisyydestd ovat olleet eri kunnissa hyvinkin erilaisia, vaihdellen selvistd asiaperus-
teista varsin ennakkoluuloisiin vdittamiin. Esimerkiksi Vihdin kunta ei myontanyt lupaa Lidlin
keskusvarastolle, joka sittemmin sijoitettiin Janakkalaan.

Lidl on pyrkinyt sijoittumaan ldhelle nykyisid kauppoja, mikd on osin kaavoittajan sane-
lema pdatos. Useimmiten toimintamallina on ollut tyhjdn tontin tai purettavan talon osto. Kaa-
voittajalta on hankittu mahdollisesti ennakkopaatos kaupan rakennusluvalle, jonka jalkeen kau-
pat on tehty. Useimmissa tapauksissa tonteista maksetut hinnat ovat olleet kdyvéan hintatason
mukaisia. Investointien suuruus kuitenkin vaihtelee paikkakunnittain, erdissd tapauksissa niita

on pidetty varsin korkeina, toisissa taas on puhuttu tonttilahjoituksista.

Media

Media omaa valtaa, ja se voi myds vedota asioiden kiireellisyyteen ja tdrkeyteen, se on siten
tyypiltddn vaarallinen vaikutusryhma. Median valta on symbolista, eli se voi vaikuttaa ihmis-
ten mielipiteisiin ja kasityksiin. Lisdksi media voi rakentaa normatiivisen kuvan siitd, kuinka
asioiden pitdisi olla.

Whysall (2001) tarkasteli lehdissa kirjoitettuja tarinoita, joissa aiheena oli yhdysvaltalai-
sen maailman suurimman vabhittdiskaupan Wal-Martin markkinoilletulo Iso-Britanniaan. Wal-
Mart tuli maahan ostamalla englantilaisen vahittdiskauppaketjun Asdan. Whysallin mukaan leh-
tien jutuista (sanoma- ja aikakauslehdet sekd kaupan ammattilehdet) valittyi epdmdarédinen ja
jopa ristiriitaisuuksia sisaltava kuva yrityskaupasta.

Ennen Lidlin kauppojen avaamista sanomalehdet ovat sd@nnoéllisesti kirjoittaneet tapauk-
sesta. Jutuissa Lidl on tuotu esille useimmiten kilpailijoiden ndkemysten kautta. Media, erityi-
sesti paikallislehdet ja televisio, ovat suhtautuneet kauppojen avaamiseen ristiriitaisesti. Lidln
tiedotuspolitiikkana on tdydellinen vaikeneminen, mitdan tiedotteita tai haastatteluja ei anne-
ta. Tama on aiheuttanut kritiikkia paikallislehdissd, joissa juttujen ominaispiirteend on negatii-
vinen suhtautuminen ulkomaiseen yritykseen, joka ei ymmarra suomalaista toimintaa. Media

on myos valittanyt Lidl kauppojen “mielikuvaa” Saksasta tavaroiden laadun ja hintatason osal-
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ta. Positiivisia sdvyjd ei juuri ole esitetty, vaan ulkomaista tulijaan pidetddn suomalaisuuden
uhkana. Hiljaista tiedotuspolitiikkaa on my&s pidetty tarkoituksenmukaisena, jolloin salape-
raisyydelld pyritadn herdttamaan kuluttajien kiinnostusta.

Ruotsin avoimempaa keskustelukulttuuria kuvastaa se, ettd Ruotsin Lidlin toimitusjohtaja
on esittanyt lehdissd kovaakin kritiikkid kuntien pdatoksentekoa kohtaan (Dagens Industri
25.6.2002). My®os valtiovallan taholta on uuteen tulijaan reagoitu, ja Ruotsin kilpailuministeri
tukee avoimesti Lidlin tuloa kilpailun lisddmisen nimissd. Ministeri lupaa lakimuutoksia, joi-

den avulla helpotetaan uusien kauppojen markkinoilletuloa (Dagens Nyheter 27.6.2002).

Kilpailija

Vaikutusryhmandkokulmasta tarkasteltuna kilpailijan etu on turvata markkinaosuus ja asema
asiakkaiden mielissd suhteessa asiakkaiden tarkeind pitamiin kilpailutekijéihin. Kilpailijat voi-
vat resurssiensa puitteissa kdyttdd valtaa. Lidlin Suomeen tulon yhteydessa kilpailijoiden etu
on, ettd kuluttajien tarkeind pitimat myymaldn ominaisuudet pysyvat ennallaan, eika hinta saa
nykyistd suurempaa painoa. Lidl on tdssd suhteessa uhka, koska on mahdollista, ettd kulutta-
jien tarkeind pitdmien kaupan ominaisuuksien jdrjestys muuttuu hintaa painottavan kilpailijan
tullessa markkinoille. Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd uuden kaupan, erityisesti
suuren yksikon, markkinoilletulon seurauksena kuluttajien mieltymykset muuttuvat painotta-
maan uuden kaupan esille tuomia vaittamia (Arnold, Handelman ja Tigert 1998; Arnold ja
Luthra 2000).

Kilpailijoiden reaktiot liittyvat kamppailuun tarkeimmasta kilpailuedusta. Ulkomaille etab-
loituvat yritykset joutuvat erityisen huolellisesti erittelemaddn osaamisalueitaan ja vahvistamaan
kilpailukykyddn. Vastaanottavan maan kaupat puolestaan vahvistavat omia kykyjdan niilla
alueilla, joita kuluttajien uskotaan pitdvan tarkeind kaupan valinnassa. Kilpailijat joutuvat myos
tarkasti analysoimaan nykyisia strategioitaan ja parantamaan hintakilpailukykya ja tehokkuut-
ta, laatua ja asiakaspalvelua sekd huomioimaan paikallisuuden.

Kilpailijoiden reaktioissa heijastuu kasvava epdvarmuus. Edeltdvdssa vaiheessa vahatel-
tiin kilpailijoiden mahdollisuuksia ja korostettiin, ettei mitddn toimia tarvitse tehdd, koska oma
asema on niin vahva. Vedottiin my0s siihen, ettd suomalainen kuluttaja ei reagoi hintaan. Lid-
lin tulo Suomeen aiheuttaa epdvarmuutta monestakin syystd. Ensinndkin, yrityksen tiedostus-
politiilkka on ddrimmadisen niukkaa. Vdhdinen tieto tulokkaan aikeista on omiaan ruokkimaan
huhumyllyd vaarallisesta saksalaiskaupasta. Tahan liittyy esimerkiksi Lidlin nimittdminen pa-
rasiittimyymalaksi (Aamulehti 22.9.2001).

Kilpailija on saattanut myds vastustaa rakennusluvan myoéntamistd silld perusteella, ettd
laatikkomyymadld on ruma eikd sovi hienon kirjastorakennuksen viereen (Laukaa—Konnevesi

2.5.2002). Toisaalta kilpailijat kertovat odottavansa mielenkiinnolla uutta yritystd, jonka enna-
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koidaan vilkastuttavan kauppaa (Helsingin Sanomat 24.6.2002). Halpahallit jopa odottavat pro-
fiilin nousevan, kun mukaan tulee uusi ulkomainen yritys. Varsinaisesti yksityiset, ketjujen ul-
kopuoliset, halpahallit eivdt pelkaa kilpailijaa, kuten erds toimitusjohtaja toteaa: ”Lidl on tar-
jontaldhtéinen, muut ketjut ovat kysyntdldhtoisid, ts. tarjoavat, mitd asiakkaat haluavat. Lidl
tarjoaa, mitd itse haluaa myyda” (TV-alueuutiset 19.12.2001).

Kilpailijoiden ensireaktiot ndyttavdt painottuvan puolustaviin kommentteihin. Tama saat-
taa aiheuttaa sen, ettd ryhdytadn vastatoimiin liian my6h&an tai joudutaan hatdisesti uusimaan
strategioita.

Markkinoilletuloa edeltdvdssd vaiheessa omistajat, johto ja kunnat luokiteltiin hallitsevik-
si vaikutusryhmiksi. Niilld oli tunnuspiirteinddn valta ja oikeutus, ja niiden toiminta oli tarkas-
teltujen dokumenttien perusteella ndiden piirteiden mukaista. Kilpailijat ja media toimivat sel-
vasti vaarallisen vaikutusryhmén tavoin. Molemmat ryhmat kayttivat hyvakseen myos kiireelli-

syytta.

4.2 Toiminnallinen vaihe
Toiminnallisessa vaiheessa varsinaiset toimenpiteet kdynnistetdan, varasto- ja myymaldraken-
nukset ovat rakenteilla tai valmiina. Padkaupunkiseudulla Lidl on hankkinut valmiin kauppa-
kiinteiston. Useimmissa tapauksissa suomalainen rakennusliike urakoi uudisrakennuksen Lid-
lin piirustusten perusteella. Investoinnit ovat, arvioiden 1-3 mmk tontin ja 1-2 mmk raken-
nuksen osalta, niin laajamittaisia, ettd Suomen rajatuilla markkinoilla niitd on pidetty jopa liian
suurina. Ruotsissa investoinnit on arvioitu 70 uuden kaupan osalta yhteensd 700 miljoonaksi
kruunuksi, jolloin yhden kaupan investointi olisi noin 10 miljoonaa kruunua (Dagens Industri
25.6.2002). Ruotsissa investoinnit sijoittuvat vain Eteld- ja Keski-Ruotsiin (Gavle-Falun linjan
eteldpuolelle) toisin kuin Suomessa, jossa kauppoja sijoitetaan myds pohjoiseen Suomeen
(Kemi-Rovaniemi).

Omistaja ja johto ovat tdssa vaiheessa aikaisempaa voimakkaammin sitoutuneet markki-

noilletuloon. Vaikutusryhmina niiden luonne todennékaisesti muuttuu ehdottomiksi.

Henkilokunta

Henkilokunta on vaikutusryhména neuvonantaja, sen ainoa ominaispiirre on oikeutus. Ennen
kauppojen avaamista Lidlin aluekonttoreihin (Tampere, Kuopio ja Oulu) haettiin henkilokun-
taa, joille annettiin koulutus yrityksen ulkomaisissa yksikoissd. Myymaldvastaavia ja myymala-
henkilokuntaa haettiin lehti-ilmoituksilla sekd tydvoimatoimiston kautta. Aikaisempia tietoja
pdivittdistavarakaupasta ei edellytetd, englannin tai saksan kielen taito katsottiin eduksi. Kou-
lutus tapahtuu Suomessa, Saksassa tai yrityksen muissa ulkomaisissa yksikoissa. llmoituksissa

tarjotaan "nuorekas ilmapiiri, kilpailukykyinen palkka sekd mahdollisuus kehittya pdivittdista-
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varakaupan ammattilaiseksi”. Suomalaisilla kaupan ryhmittymilld on samankaltainen toimin-
takonsepti; ne jdrjestavat omaa koulutusta ja esimiesvalmennusta.

Toiminnalliseen vaiheeseen mennessd mikdan kaupan ammattiryhmisté ei ole ottanut kan-
taa ndkyvasti uuden kaupan tulon puolesta tai vastaan. Erdissd puheenvuoroissa on pelatty
uuden laatikkomyymaldn tulon alentavan palvelutasoa. Pdivittdistavarakauppojen palvelu ra-
joittuu nykyisin muutamiin tuoretuotteiden myyntitiskeihin, eikd pelko ndiden osalta tunnu
kovin todelliselta. Kuluttajatkin ovat jo tottuneet itsepalveluun.

Odotettavissa lienee ammattiyhdistysliikkeen kannanotto, mikali uusi kauppa hyddyntaa
laajasti osa-aikaista ty6voimaa. Suomessa on jo koettu McDonaldsin tyontekijoiden nuoruus
ja osa-aikaisuus, joten se ei sindnsd ole uusi asia. Henkiloston kannalta positiivisena voita-
neen pitdd joka tapauksessa uusia pysyvid tydpaikkoja myymaloissa, kuljetuksissa ja keskusva-
rastossa.

Kaupan kansainvdlistymisen kasvu luo henkilostolle uramahdollisuuksia seka tilaisuuksia
muiden kaupan alan yrityksiin siirtymiseen. Negatiivisina asioina voidaan pitda osa-aikaisuut-
ta, kouluttamattoman tyévoiman hyddyntamistd ja alhaisia palkkoja seka tydpaikkojen véliai-
kaisuutta. Kdynnistamisvaihe ja rakentaminen ovat vaatineet enemman henkil6kuntaa kuin va-
kiintunut toiminta. Tyollisyytta ei julkisuudessa juuri ole kasitelty, sen enempda myonteisend

kuin kielteisenakaan asiana.

Tavarantoimittaja
Tavarantoimittajan piirteitd toiminnallisessa vaiheessa ovat valta ja oikeutus, se kuuluu siis hal-
litsevaan vaikutusryhmaan. Vaikka markkinointikanavan hallinta on siirtynyt yhd enemman val-
mistajilta kaupalle (Wrigley ja Lowe 2002, 51-52), suurilla valmistajayrityksilla sekd vahvan
brandin omaavilla valmistajilla on mahdollisuus kayttda valtaa. Tavarantoimittajille syntyy myos
oikeuksia vahittdiskauppojen kanssa solmittujen toimitussopimusten my6td. Samalla kun vahit-
tdiskauppa kansainvilistyy ja globalisoituu, myds tavarantoimittajien osalta kehitys kulkee sa-
maan suuntaan. Kaupan kansainvdlistyminen on johtanut siihen, ettd tavarantoimittajat pyrki-
vét tiivistimaan suhteitaan ja yhteisty6tadn kaupan kanssa. Toisaalta suuntauksena on, ettd kau-
pat rakentavat omia brandejaan, joihin olennaisesti liittyvat kauppaketjujen omat merkkituot-
teet (Wileman ja Jary 1997). Kaupalle omat brandit tuovat strategisia etuja. Kun kauppa kehit-
tad ja valmistuttaa omia merkkejd ja valvoo niiden laatua, se hyddyntaa tietojérjestelmien kaut-
ta saamaansa asiakastietoa (Wrigley ja Lowe 2002, 62). Kaupan ja asiakkaan suhde tiivistyy ja
valmistaja jad taka-alalle. Samalla kauppa kantaa vastuun tuotteiden markkinoinnista.

Uuden kaupan hankintaldhteistd on toiminnallisessa vaiheessa esitetty useitakin kannan-
ottoja. Elintarviketeollisuus ry:n edustaja oli jo vuonna 2001 huolissaan vahvojen kansainva-

listen kauppojen tulosta Suomeen omine hankintaldhteineen (Eteld-Saimaa 11.3.2001). Saman-
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aikaisesti elintarviketyontekijoiden liiton edustaja kantoi huolta ty6llisyyden heikkenemisesta.
Elintarviketeollisuusliiton puheenjohtaja on ennakoinut kaupan saavan yha voimakkaamman
aseman neuvotteluissa teollisuuden kanssa, jolloin kauppa omien merkkiensd avulla sanelee
yhd enemman ehtoja teollisuudelle (Taloussanomat 26.4.2002). Elintarviketeollisuuden mu-
kaan kauppa on nyt velvollinen hakemaan tehokkuutta, jonka teollisuus on jo hoitanut EU-
jasenyysvaiheessa kuntoon. Tavoitteena on nyt arvonlisdveron alentaminen 17 prosentista Ruot-
sin 12 prosentin tasolle (Lansi-Suomi 20.4.2002). Taman lisdksi koetaan haasteena kaupan ket-
jujen kansainvaliset hankintarenkaat.

Lidl aloitti toiminnallisessa vaiheessa yhteydenotot suomalaisiin teollisuusyrityksiin. Erdat
suuret tavarantoimittajat ovat myds itse ottaneet yhteytta Lidliin, joka koetaan mahdollisesti
hyvaksi asiakkaaksi monine kauppoineen Euroopassa. Teollisuus ndkee tassa myos mahdolli-
suuden lisdtoimituksiin. Kaupan omien merkkien lisddntyminen voi toisaalta merkita teollisuu-
den brandiosaamisen heikentymista.

Koska Lidl on hard discounter, mika tarjoaa rajoitetut valikoimat ja halvat hinnat, on myos
ennakoitu laatutason laskua. Lidlin hankintahinnat on neuvoteltu halvoiksi, mika alentaa ka-
tetta, jolloin valmistajan ei ole mahdollista panostaa laatuun. Tdma johtaisi laadun heikkemi-
seen (Talouseldma 19/2002). Lidlin halpaa mainetta pidetddn riskind (Helsingin Sanomat
13.8.2002). Halpojen hintojen taustalla ndhddan siis ennen kaikkea heikko laatu, volyymin

merkitysta hintojen selittdjand ei ole tuotu esille.

Kilpailija

Uuden kaupan markkinoille tulo pakottaa heikosti menestyvit kaupat joko tehostamaan toi-
mintojaan tai toiminnan lopettamiseen. Viime vuosina suomalaiset pdivittdistavarakaupan yri-
tykset ovat kamppailleet markkinaosuuksista perustamalla uusia suuria yksikoitd, erityisesti hy-
permarketteja. Samanaikaisesti pienempid kauppoja on lopetettu etenkin haja-asutusalueilla.
Vuonna 2001 myymadlamaardn nettovdhennys oli 160 kauppaa. Myyntipinta-ala kuitenkin li-
saantyi. Vuoden 2001 lopussa myymadldpinta-alaa oli 50.000 nelittd enemman kuin vuotta
aiemmin. (Nielsen 2000; 2001.)

Investoinneissa suuriin yksikoihin voi osittain olla kyse kilpailullisesta reaktiosta. Esimer-
kiksi Lidlin tulo on my6tavaikuttanut siihen, ettd Suomen pdivittdistavarakaupat ovat kiihdytta-
neet investointeja uusiin kauppapaikkoihin (Keskisuomalainen 15.5.2002). Ulkomaisen kilpai-
lijan tulo omalta osaltaan kiristdd kilpailua, mutta myds kotimaisten kauppojen investoinnit
ovat jo aiemmin kiihdyttaneet sita.

Lidlin Suomeen tuloon liittyy useita piirteitd, joita ei ole osattu tai haluttu ennakoida. Aiem-
pien arvioiden mukaan mahdollinen ulkomainen péivittdistavarakauppa perustaisi myymaloi-

td vain Eteld-Suomeen. Harvaan asutun pohjoisen Suomen ei uskottu houkuttelevan ulkomai-
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sia kauppoja. (Home 1995.) Lidl perustaa noin 1500 m2:n suuruisia kauppoja kaikkialle Suo-
meen, myos pienille paikkakunnille. Kansainvélisilla markkinoilla laajentuvat yritykset ovat
muuallakin toimineet ennakko-odotusten vastaisesti. Ranskaa pidettiin asiantuntijoiden keskuu-
dessa Wal-Martin seuraavana kohdemaana Englannin ja Saksan jdlkeen. Wal-Martin ennakoi-
tiin ostavan pahimman kilpailijansa Carrefourin. Kavi kuitenkin niin, ettd kaksi ranskalaista
hypermarketketjua Promodes ja Carrefour fuusioituivat, jolloin kilpailutilanne yllattden muut-
tui. (Colla ja Dupuis 2002.)

Kotimaiset kauppaketjut ovat toiminnallisessa vaiheessa reagoineet uuden kaupan tuloon,
vaikkakaan eivdt kovin nopeasti. Ne ovat laajentaneet omien edullisten merkkiensa lajitelmia.
Esimerkiksi Kesko on laajentanut Euroshopper-lajitelmaansa, jonka laatu-hinta -suhdetta ko-
rostetaan markkinoinnissa. Vastaavia tuotesarjoja ovat Suomen Sparin First Price sekd S-ryh-
mén ja Tradekan Hyva ostos. Ndma tuotteet on asetettu kilpailemaan Lidlin tuotteiden kanssa,
ja ne on suunnattu herkimmin hintaan reagoiville asiakkaille (kyseessd on ns. “flanking” tuote,
Nagle ja Holden 2002). Etujatti-ketju on aloittanut 'Pikahyvitys’-hintakampanjan. Ostojen lop-
pusumma madrittdd sen prosentin, joka suoraan vdhennetddn maksettavasta summasta. Mut-
katon jarjestelma pyrkii viestimdan kuluttajalle halpaa ostopaikkaa. Suomalaiset kilpailijat ovat
myos ilmoittaneet perustavansa omia halpaketjuja (Aamulehti 13.8.2002).

Eri ketjut ovat reagoineet eri tavoin, myos paikkakunnittain tehddan erilaisia ratkaisuja.
Jatkossa jaa nahtavaksi kuinka joustavia paatoksid kauppa pystyy tekemdéan uudistetuissa ket-

juorganisaatioissa.

Valtio
Kilpailuvirasto on hiukan ennen myymaléiden avaamista esittanyt tukensa Lidlin tuloa koh-
taan (Aamulehti 2.8.2002). Uuden kaupan tulon uskotaan lisddvan kustannustehokkuutta ja

kilpailua.

Kuluttaja
Vaikutusryhmana kuluttajilla on vain yksi tunnusmerkki, oikeutus saada suomalaiset normit
tayttavid elintarvikkeita ja muita pdivittdistavaroita. Lisdksi kuluttajilla on oikeus saada riitta-
vdsti tietoa ostamistaan tuotteista. Ndiden vadlttdimattomien oikeutusten lisdksi kuluttajilla voi
olla muita etuja valvottavanaan, kuten tuotekehitys ja innovaatiot, asiakaspalvelujen maard ja
sujuvuus seka virikkeet ja miellyttavat ostoelamykset.

Kuluttajilla ei juuri ole valtaa, joka mahdollistaisi vaikutuksen. Kuluttaja ei ole yritykselle
vaarallinen tai toimenpiteitd edellyttdva vaikutusryhmd, ellei tama saa itselleen valtaa tai ellei
kuluttajan ajama asia muutu kiireelliseksi. Vaikka yksittdisen kuluttajan vaikutus on vahdinen,

kuluttajilla on mahdollisuus yhdistdd ddnensa ja kdyttaa joukkovoimaa.
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Toiminnallisessa vaiheessa ei ole seuraamissamme ldhteissd ilmennyt suomalaisten ku-
luttajien kannanottoja tai reaktioita Lidlin markkinoilletuloon. Internetin keskustelupalstoilla
asia on ollut esilld, mutta laajempaa keskustelua ei ole herdnnyt.

Toiminnallisessa vaiheessa uuden kaupan markkinoilletulo koskettaa henkil6kuntaa, ta-
varantoimittajia, valtiota ja kuluttajia. Naistd henkilokunta ja kuluttajat ovat neuvonantajia.
Aineiston perusteella voidaan paatelld, ettd ndiden ryhmien nakemyksia ei julkisuudessa juu-
rikaan ole tuotu esille. Kaikkein ndakyvdmmassa osassa toimivat tavarantoimittajat ja kilpaili-
jat. Tavarantoimittajat nostivat esille huolen elintarvikkeiden laadusta. My®&s kilpailijat kiinnit-

tivat huomiota laatukysymykseen, samalla kun ne itse toivat lajitelmiinsa ns. halpamerkkeja.

4.3 Vakiintumisvaihe

Ensimmadisten kauppojen avauduttua siirrytddn vakiintumisvaiheeseen. Kymmenen ensimmaista
Lidlin kauppaa avattiin eri puolilla Suomea 29.8.2002. Noin viikkoa ennen ensimmaisten kaup-
pojen avaamista Lidl julkaisi lehdistotiedotteen, jossa kerrottiin lyhyesti yrityksestd sekd mai-
nittiin avattavat kaupat (Helsingin Sanomat 20.8.2002). Lisdd uusia kauppoja avattiin syksyn
2002 aikana.

Kunta
Aikaisemmat tutkimukset tukevat sitd ndkemysta, ettd uusi vahittdiskauppa saa aikaan positii-
visen vaikutuksen talouteen (Arnold ja Luthra 2000). Uudet, etenkin suuret kaupan yksikot voi-
vat tuoda taloudellisia etuja siihen yhteisé6n, johon ne sijoittuvat. Cliquet (2000) havaitsi hy-
permarkettien eduksi sen, ettd ne tarjoavat kuluttajille laajat valikoimat ja lajitelmat tuotteita.
Tavarantoimittajille ndma yksikot saattavat muodostua uudeksi jakelukanavaksi, jonka kautta
saavutetaan suuriakin markkina-alueita. Pidemmalla aikavalilld taloudelliset hyodyt saattavat
kuitenkin hiipua tai loppua kokonaan. Esimerkiksi Wal-Mart on Yhdysvalloissa vetaytynyt pois
joiltakin paikkakunnilta jonkin aikaa myymaldn avaamisen jdlkeen (Arnold ja Luthra 2000).
Pienille paikkakunnille vaikutus on ollut erittdin kielteinen. Tyypillinen tarina on seuraava:
Wal-Martin tullessa alueelle viimeisetkin paikalliset pienet myymaldt ovat lopettaneet toimin-
tansa. Ennen pitkdd Wal-Martin jattimyymald avataan aluekeskukseen. Kun Wal-Mart sitten
suurmyymalan avaamisen jdlkeen lopettaa paikallisen myymalédnsd, pienet paikkakunnat jaa-
vat tyystin vaille kaupan palveluja (Arnold ja Luthra 2000).

Toisaalta [6ytyy esimerkkeja pitkdn aikavalin positiivisista vaikutuksista. Kyldkauppa Kes-
kisen ansiosta pienestd Toysdn kunnasta on kehittynyt vilkas liikepaikka, jossa monet liitdn-
ndiselinkeinotkin tyollistavat ihmisid. Asema Suomen toiseksi suurimpana kauppana merkitsee

monia mydnteisid seurauksia myos sijaintikunnalle.
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Kilpailija

Arnold ja Luthra (2000) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd merkittivimmat seuraukset suuren
kaupan yksikon markkinoilletulon jilkeen olivat tulokkaan myynnin nopea kasvu myymalan
elinkaaren alkuvaiheessa ja olemassa olevien kauppojen myynnin lasku. Liséksi eri toimialoil-
la ilmeni vaihtelevasti joko kasvua tai laskua. Koska uusi tulokas todenndkoisesti ottaa osuu-
tensa kilpailevilta kaupoilta, vastaanottavassa maassa seurataan tarkoin, mitkd myymaldtyypit
tai ryhmittymat menettavat myyntid eniten. Lidlin Suomeen tulon kohdalla nayttaa toteutuneen
myynnin nopea kasvu; ensimmdisten kuukausien aikana Lidlin myymalt saivat vaikutusalueil-
laan yhdeksan prosentin markkinaosuuden (Kauppalehti 22.11.2002).

Uusi vdhittdiskauppa saattaa lisdtd alueen markkinoiden tehokkuutta ja tervehdyttda kau-
pan rakennetta lisadamalla kilpailua. Nakemyksen taustalla on vaikutusketju, etta uusi kauppa
sysda liikkeelle innovaatioita, kun kilpailijat tarkistavat strategioitaan ja vahvistavat kilpailuky-
kydan. Toisaalta, uusi kilpailija voi aiheuttaa kauppakuolemia. Etenkin pienet myymalat, jotka
tarjoavat henkilokohtaista palvelua, kdrsivat suurista kaupan yksikoistd. Kotimaisten hypermar-
kettien tulo on monilla paikkakunnilla jo aiheuttanut sen, ettd pienet ldhikaupat ovat lopetta-

neet toimintansa (Marjanen 2000; Home 2002).

Tavarantoimittaja

Etenkin pdivittdistavarakaupassa vahittdiskaupan ja valmistajien keskindisissd suhteissa valta
ja neuvotteluvoima keskittyvat kaupalle. Tavarantoimittajan toiminnallisessa vaiheessa omaa-
ma valta vdhenee, kun toimitussopimukset vakiintuvat, ja kauppa ottaa kokonaisvastuun mark-
kinoinnista. Vaikutusryhmdominaisuuksista oikeutus ja kiireellisyys nousevat esille ja tavaran-
toimittajasta tulee tyypiltdan riippuvainen. Suurten vahittdiskauppojen neuvotteluvoiman taus-
talla on ainakin kolme tekijda (Wrigley ja Lowe 2002, 53). Ensinndkin kauppa toimii portin-
vartijana, ja se voi estdd valmistajien tuotteiden paasyn jakelutiehen. Kauppa maarittdd myos
sen, kuinka paljon hyllytilaa tietyn valmistajan tuote saa. Toisaalta kauppa voi suurien ostovo-
lyymien johdosta vaatia huomattavia hinnanalennuksia. Kolmanneksi, kaupat ovat ottaneet hal-
tuunsa yha suuremman osan jakelutiestd. Keskitetyt varastot sekd logistiikkaa tehostavat jarjes-
telmat ovat vdhentdneet kaupan osalta varastoihin sitoutuvaa padomaa, mutta siirtdneet kus-
tannuksia teollisuudelle. (Wrigely ja Lowe 2002, 53.) Tavarantoimittaja menettdd valta-ase-
maansa, ja sen riippuvuus kaupasta lisddntyy.

Lidlin etabloituessa Suomeen kysymys kaupan ja teollisuuden suhteista sekd kaupan omista
merkeistd nousee selkedsti esille (Taloussanomat 26.4.2002; Kauppalehti 10.5.2002). Lidlin
strategia painottuu kustannustehokkuuteen. Vaikka suomalaiset kilpailijat painottavatkin laa-
tua ja asiakassuhteita, ne eivdt voi jaada hinnoissa Lidlistd jalkeen kovin paljoa. Parjatikseen

kilpailussa suomalainenkin kauppa pyrkii hankkimaan tavaraa entistd halvemmalla. Tavaran-



VAHITTAISKAUPAN ETABLOITUMISEN VAIKUTUKSET KOHDEMAASSA

toimittajat joutuvat myoskin puntaroimaan tuotteidensa hinta-laatusuhdetta tassd uudessa kil-
pailutilanteessa.

Uuden kaupan markkinoilletulon positiivisena seurauksena on tavarantoimittajille mah-
dollisuus saada uusi asiakas sekd uusi jakelutie, jonka kautta voi saavuttaa suuria asiakas-
joukkoja kansainvilisillakin markkinoilla. Muutamat suomalaiset tavarantoimittajat ovat il-
moittaneet toimittavansa tavaraa Lidl:lle. Osa valmistajista on ryhtynyt tekemdan Lidlin merk-

keja.

Kuluttaja
Vakiintumisvaiheessa kuluttajat vaikutusryhméana voivat saada tunnusmerkikseen oikeutuksen
lisdksi kiireellisyyden. Jos toiminnan johdosta esille nousee jokin kiireellinen asia, kuluttajien
oikeuksista voi tulla my6s stakeholder issue, jota myds kilpailijat ryhtyvdt ajamaan. Suoma-
laisten osuustoiminnallisten kauppojen omistama Inex esimerkiksi tutki omassa laboratorios-
saan Lidlin myymien tuotteiden laatua: "Ne eivat kylld vastaa tdmdn pdivdn suomalaisen ku-
luttajan ndkemystd, vaan suomalainen kuluttaja on oppinut korkeampaan laatutasoon” (Kes-
kisuomalainen 17.3.2002). Ndin luodaan ennakkoon mielikuvaa uuden kaupan tuotteiden laa-
dusta. Mielenkiintoista on, omaksuvatko muutkin kuin hintaherkimmat ryhmaét Lidlin ostopai-
kakseen. Esimerkiksi uutuustuotteiden ja makujen kokeilijat saattavat I6ytaa Lidlin.
Kuluttajaliike on vaikutusryhmd, joka omaa valtaa ja kiireellisyyttd. Kuluttajaliikkeet eivat

vakiintumisvaiheeseen siirryttdessd ole reagoineet.

Yhteiskunta ja kulttuuri

Yhteiskunta on yksi keskeinen vaikutusryhma (Nasi 1995, 111). Yhteiskunta on hallitseva vai-
kutusryhmd, koska silld on valtaa ja oikeutus esittdd vaatimuksia yrityksille. Yhteiskunta on
lisdksi sellaisessa asemassa, ettd siitd voi tulla ehdoton vaikutusryhma. Nain kdy, mikali esi-
merkiksi vahittdiskauppojen toiminnassa ilmenee sellaisia piirteitd, jotka vaativat valttamatta
ja kiireellisesti yhteiskunnan véliintuloa ja ohjausta.

Yhteiskunnan valvottavana olevia asioita ovat yrityksen toiminnan luotettavuus, eettisyys
ja yhteiskunnallinen vastuu, kansallinen etu, kauppapalvelujen tarjoaminen tasapuolisesti eri
vdestoryhmille sekd alueellisesti, sosiaalinen kehitys, taloudelliset odotukset koskien esimer-
kiksi tyollisyyttd, palkkoja ja verotuloja.

Kulttuurilla on tdrked rooli kaupan kansainvalistymisessa monestakin syystd. Ensiksi, kult-
tuuri on yritysten kansainvalistymisessd merkittdivd menestymiseen vaikuttava tekija. Treagol-
din ja Daviesin (1988) mukaan sosiokulttuurinen etdisyys on tarked kansainvalistymisstrate-
giassa, erityisesti kohdemaan tai -maiden valinnassa. Vahittdiskaupat yleensa valitsevat koh-

demaikseen sellaisia markkina-alueita, jotka koetaan tutuiksi ja samankaltaisiksi kotimarkki-

67



68

LTA 1/03 o O. UusiTALO JA M. ROKMAN

noiden kanssa. Maiden viliset kulttuurierot ja ennen kaikkea niiden ymmartaminen seka huo-
mioiminen johtamisessa liittyvat siihen, millaisia menestymisen mahdollisuuksia yritykselld koh-
demaassa on. Kaupan kansainvalistymisessa nikyva piirre on se, ettd yritykset laajentavat toi-
mintaansa ennen kaikkea lahialueilleen (Alexander 1996).

Eurooppa on kulttuurisesti moninainen ja jopa pirstaleinen. Tama selittdd osittain myos
sen, miksi koko Euroopan laajuista vahittdiskauppaa ei ole ainakaan vield syntynyt (Wrigley
2002). Johtaminen kansainvalisessa ympdristdssd, monikulttuurisuus ja monikanavaisuus ovat
tdman hetken haasteita véhittdiskaupan kansainvalistymisen tutkimuksessa (Colla ja Dupuis
2002). Omaleimainen kulttuuri sekd erikoinen kieli ovat saattaneet heikentdd Suomen veto-
voimaa vihittdiskaupan kohdemaana.

Vaikka kulttuurin ainoa tunnuspiirre on oikeutus, se on sangen vahva vaikutusryhma. Toi-
saalta, kulttuurista voi tulla eri vaikutusryhmia yhdistava tekija, stakeholder issue. Tallgin eri
tahot tarkkailevat niitd mahdollisia negatiivisia seurauksia, joita uudella kaupalla on kohde-
maan kulttuurille. Uusi tulokas ndhddan uhkana paikalliselle kulttuurille, ja timan kulttuurin
vaalimisesta tulee yhteinen aihe, josta pitad huolehtia.

Lidlin Suomeen rantautumisen kohdalla voidaan huomata suomalaisen kulttuurin puolus-
tamista. Kilpailijat ovat ryhtyneet korostamaan ruokatavaroiden kotimaisuutta. Lidlin raken-
nusten ulkonddstd on muodostunut myds kulttuurinen kysymys. Jo edeltdvéssa vaiheessa, Lid-
lin hakiessa rakennuslupia huomautettiin, ettd saksalaistyyliset rakennukset ovat rumia eivatka
sovi suomalaiseen maisemaan (Kaarina-lehti 13.6.2001; Eteld-Saimaa 6.7.2001; Kuopion kau-
pungin rakennuslautakunta 13.12.2001).

Vakiintumisvaiheessa markkinoilletulon seuraukset alkavat nakya. Kilpailijat pyrkivat ha-
kemaan myos oikeutusta ja muuttuvat ndin ehdottomaksi vaikutusryhmaksi. Henkilokunta, ku-
luttajat ja tavarantoimittajat muuttuvat riippuvaisiksi vaikutusryhmiksi. Kuluttajaliikkeet voivat
kayttaa valtaa ja tarvittaessa ajaa kuluttajien etuja. Henkilokunnalla on vastaavasti mahdolli-
suus turvautua ammattiyhdistysliikkeen tukeen. Yhteiskunnalla ja kulttuurilla on merkittava rooli
vakiintumisvaiheessa. Yhteiskunta on ehdoton vaikutusryhmd, ja suurikin kaupan toimija jou-
tuu huomioimaan tdman ryhman reaktiot. Eri ryhmien reaktioita voidaan tarkemmin arvioida

vasta pidemman ajan kuluttua.

5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Pdivittdistavarakaupan kansainvdlistyminen koskettaa yhd enemman myds pienid ja syrjdisia
markkina-alueita, kuten Suomea. Saksalainen halpaketju Lidl on ensimmdisend ulkomaisena
ketjuna laajentumassa maahan. Tdllainen laajamittainen ulkomainen investointi pdivittdista-

varakaupan alalla on Suomessa uusi ilmio, joka koskettaa yhteiskunnassa monia eri ryhmia.
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Tassa artikkelissa on pyritty uudella tavalla erittelemaan ja ymmartamaan kaupan markkinoil-
letuloon liittyvia tekijoitd ja prosesseja. Markkinoilletulon vaiheita on tarkasteltu kansainvalis-
tymisen prosessiteorian valossa, ja eri vaikutusryhmien piirteitd ja intressejd on analysoitu sta-
keholder-ajattelun avulla. Kdytetty ldhestymistapa on auttanut nostamaan esille ja jasentdmadn
Lidlin tuloon liittyvien vaikutusryhmien ajamia etuja sekd ryhmien reaktioita uuden kaupan
tuloon. Malli mahdollistaa ryhmien reaktioiden taustalla olevien motiivien sekd ryhmien toi-
mintamahdollisuuksien arvioinnin. Tutkimuksemme perusteella ndyttaad siltd, etta vaikutusryh-
mien kyky tuoda esille oma ndkékantansa liittyy siihen, mitd vaikutusryhmdominaisuuksia niilla
on kaytettavissa.

Markkinoilletuloa edeltivdssa vaiheessa omistajat ja johto sekd kunnat ovat aktiivisim-
missa rooleissa. Ne kdyttavat hyvdkseen valtaansa sekd toimintojensa oikeutusta. Aineistom-
me perusteella ndyttda siltd, ettd useimmat kunnat, joista Lidl on hakenut rakennuslupia, ovat
suhtautuneet tulokkaaseen myotamielisesti. Toisaalta erdissd kunnissa Lidlin rakennuslupien
myontdminen on kyseenalaistettu mm. rakennusten ulkondén johdosta.

Kilpailijat ja media luokiteltiin vaaralliseksi vaikutusryhméksi. Nama ryhmat kayttivat hy-
vikseen asioiden kiireellisyyttd, etenkin toiminnallisessa vaiheessa, jolloin Lidlin kauppojen
markkinoillepdasy oli varmistunut. Kilpailijoiden ja median vélilld voidaan ndhdd myds yh-
teistoimintaa. Esimerkiksi monissa sanomalehtiartikkeleissa Lidlin tuloa kasiteltiin kilpailijoi-
den ndkemysten kautta. Kaupan henkiloston tai kuluttajien nikemyksid ei esitelty. Tdma voi-
daan tulkita vaikutusryhmamallin avulla siten, ettd kilpailijoilla on valtaa, mutta kuluttajilla tai
henkilostolld ei ole. Viimeksi mainitut ryhmat toimivat tdssd vaiheessa neuvonantajan roolis-
sa. Julkisessa keskustelussa téllainen rooli jda helposti nakymattomaksi. Tapaus Lidlin kohdal-
la kilpailijoiden huoli kilpailutilanteen kiristymisestd ja hintojen alenemisesta tuli selvésti esil-
le tiedotusvélineissa. Sen sijaan kuluttajille tarkedd hintojen alentumista tai tavaravalikoimien
monipuolistumista ei juuri kdsitelty.

Kilpailijoiden ohella tavarantoimittajat olivat ndkyvassa roolissa toiminnallisessa vaihees-
sa. Tavarantoimittajat olivat toiminnallisessa vaiheessa hallitseva vaikutusryhma. Niilld oli mah-
dollisuus kayttaa valtaa, esimerkiksi kieltaytyméalla myymasta tuotteita uudelle kaupalle. Koti-
maisten tai maakunnallisten tuotteiden merkitystd on korostettu. Tavarantoimittajat toivat na-
kyvasti esille oman asiansa esittdmalld huolen elintarvikkeiden laadusta.

Vakiintumisvaiheessa yhteiskunnan rooli on tirked. Yhteiskunta on ehdoton vaikutusryh-
m4, joten kaupan ja yhteiskunnan vaikutussuhde on selvasti kahdensuuntainen. Yhteiskunnal-
liset vaikutukset kuten eettisyys ja yhteiskuntavastuu, eri vdestoryhmien huomioiminen ja tydl-
lisyys tulevat esille pidemman ajan kuluessa. On myds huomattava, ettd ndma vaikutukset muo-
toutuvat toimialan kaikkien yritysten toiminnan tuloksena. Siis myds kilpailijoiden toimenpi-

teet vaikuttavat niihin. Kulttuuri on yhteiskuntaan liittyvd, vakiintumisvaiheessa esille tuleva
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vaikutusryhmd, joka luokiteltiin neuvonantajaksi. Kulttuuri nostettiin jo ennen kauppojen avaa-
mista, toiminnallisessa vaiheessa, useita eri vaikutusryhmid yhdistavéksi asiaksi, josta tulee kaik-
kien kantaa huolta (stakeholder issue). Ennen kaikkea kilpailijat toivat esiin kulttuurille aiheu-
tuvia haittoja. Jos ulkomainen tulokas tekee pienenkin virheen suhteessa kohdemaan kulttuu-
riin, se helposti leimataan kulttuurille vihamieliseksi tai uhkaavaksi. Euroopassa kulttuuriset
erot eri maiden vdlilld ovat rajoittaneet kaupan kansainvilistymistda (Wileman ja Jary 1997,
218). Tama voi liittyd niihin etuihin ja intresseihin, joita eri vaikutusryhmilld on valvottavana.
Esittdmamme vaikutusryhméamalli osaltaan valaisee ja jasentdd myos yhteiskunnan ja kulttuu-
rin osuutta kaupan kansainvilistymisessa.

Lidlin tiedotuspolitiikan mukaisesti yritys ei itse anna tietoja toiminnastaan. Tama poli-
titkka on johtanut siihen, ettd eri vaikutusryhmat ovat muodostaneet oman kdasityksensa yrityk-
sestd eri lahteiden perusteella. Vaikutusryhmat pyrkivat valittdmaan haluamaansa kuvaa tavoi-
tellessaan omia pddamadridan. N&in on syntynyt tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen kysy-
mys siitd, millaisia reaktioita ja kdsityksia markkinoille tuleva yritys eri vaikutusryhmissa he-
rattad. Julkisuudessa on kayty keskustelua ”“salaperdisen saksalaisen” toiminnasta.

Vaikka tdmén tutkimuksen [dhestymistapa ja viitekehys on auttanut valottamaan kaupan
kansainvdlistymiseen liittyvid piirteitd, mitdadn kaikenkattavaa lopullista selitystd se ei tarjoa.
Tdssd tyossd pyrimme rakentamaan ja kuvaamaan markkinoilletulon vaikutusryhmdmallia ja
sen osia. Koska tehtdva on varsin laaja, tdssa tyossa ei ollut mahdollista syventya tarkasti yksit-
tdisiin vuorovaikutussuhteisiin. Tulevissa tutkimuksissa voitaisiin eritelld valittujen vaikutus-
ryhmien rooleja ja niiden dynamiikkaa. Esimerkiksi tavarantoimittajien roolin muuttuminen
toiminnallisen vaiheen hallitsevasta vakiintumisvaiheen riippuvaiseksi on kysymys, joka kai-
paa syvallisempda perehtymista. Olemme tdssa tutkimuksessa kasitelleet vain pdivittdistavara-
kauppaa. Kehittdmadmme viitekehysta voisi hyvin soveltaa my6s erikoiskaupan alalla, nyt kun
Suomeen on rantautunut jo lukuisia ulkomaisia erikoiskaupan ketjuja.

Tutkimus on toteutettu padosin markkinoilletuloa edeltdvdssa vaiheessa ja toiminnallises-
sa vaiheessa. Markkinoilletulon pitkan aikavalin seurauksia ei ole voitu havainnoida. Eri toi-
menpiteiden aiheuttamat reaktiot muuttuvat todellisiksi muutoksiksi ja vaikutuksiksi uusien
kauppojen avaamisen jdlkeen. Esittamamme mallin avulla voidaan arvioida my6s uuden kaup-
paketjun markkinoilletulon seurauksia. Nditd seurauksia ovat esimerkiksi muutokset kulutta-

jien ostokdyttaytymisessd, tyollisyysvaikutukset tai tavarantoimittajien aseman muutokset.
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