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Tutkielman  tarkoituksena on tutkia, millaista osaamista vahittdiskaupan
kansainvélistymisessa onnistuminen edellyttdd. Vahittaiskaupat toimivat entista
kansainvalisemmin ja kansainvélistymisen uskotaan tulevaisuudessa myos lisdantyvan
yha enemmaén. Kansainvéalistymiseen liittyy kuitenkin moninaisia haasteita ja kilpailu
kansainvélisilla markkinoilla on kovaa. Tdman takia osaaminen on keskeinen edellytys
vahittaiskaupan kansainvélistymisessa onnistumiselle.

Tutkielmassa osaamista on l&hestytty aineettomien resurssien ja yritysten
kompetenssien pohjalta. Teoriaosuudessa on kasitelty aineettomiin resursseihin ja
kompetensseihin liittyvia madritelmid seka sitd, misté tekijoistd osaaminen rakentuu.
Osaamista tarkastellaan kompetenssien ndkokulmasta ja osaamisen nahdaéan rakentuvan
aineettomien resurssien yhdistelméstg, joka tahtaa haluttuun pd&maéraan. Teoreettisessa
osuudessa on osaamisen lisaksi perehdytty vahittdiskaupan kansainvalistymiseen
liittyviin taustatekijoihin, kdytantoihin ja haasteisiin.

Tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa aineiston keruu on tapahtunut
yksilohaastattelujen avulla. Haastattelut olivat tutkimuksen kannalta keskeisessa
roolissa, silld haastateltavilla on erittdin vahva asiantuntemus véhittaiskaupan
osaamisesta ja kansainvélistymisesta. Yksilohaastattelut toteutettiin teemahaastatteluina.
Taman jalkeen aineistoa analysoitiin ja se jarjestettiin empiriasta esiin nousseisiin
kategorioihin. Aineiston luokittelussa kaytettiin apuna teoriaan pohjautuvia luokitteluja,
mutta lopulliset kategoriat muodostettiin empiriasta esiin nousseiden teemojen
ympadrille. Vuoropuhelu empirian ja teorian vélilla jatkui koko tutkimuksen ajan.

Tutkimuksen kautta syntyneen ymmarryksen avulla pystyttiin  vastaamaan
tutkimusongelmaan. Tutkimuksen tuloksena muodostui viisi osaamisaluetta, joista
kansainvélistyvan vahittaiskaupan osaaminen rakentuu. Naitd osaamisalueita olivat
asiakkuusosaaminen, organisatorinen osaaminen, sidosryhmdosaaminen, henkildston
osaaminen sekda tiedon ja informaatioteknologian hyddyntdminen.  Lisaksi
johtamisosaaminen ja toiminnan sopeuttaminen paikallisiin olosuhteisiin nousivat esille
olennaisina véhittadiskaupan kansainvélistymiseen liittyvind teemoina. Tutkimuksen
perusteella ndaméa tekijat muodostavat yhdessd osaamisen, jota véhittdiskaupan
kansainvélistymisessa onnistuminen edellyttaa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

1.1.1 Kansainvalistyva vahittaiskauppa

Vahittaiskaupan kansainvalistyminen on lisdantynyt huomattavasti 1980-luvun
loppupuolelta saakka (Cairns, Quinn, Alexander & Doherty 2010, 26) ja
kansainvélistymisen vauhti on viimeisen vuosikymmenen aikana Kkiihtynyt entisestaan
(Park & Sternquist 2008, 281). Vahittaiskaupat ovat kansainvalistyneet ja
globalisoituneet yhda enemmé&n monien eri tekijoiden seurauksena. Tama johtuu osittain
vahittaiskaupan liiketoimintojen kasvusta ja kehittyneisyydestd, mutta on samalla myds
vastaus kuluttajien muuttuneisiin tarpeisiin ja ostokayttaytymiseen (Myers & Alexander
2007, 6).

Pitk&an kansallisena liiketoimintana pidetyssa vahittdiskaupassa on tapahtunut muutos
globaalisti yhdenmukaisemman kulutuskayttdytymisen ja kuluttajien asenteiden
suuntaan (Pederzoli 2006, 415). Kuluttajien ostotottumukset ovat yhdenmukaistumassa
kuluttajien kiireisemmasta elamantyylistd, internetin mukaantulosta ja globaalisti
yhtendisemmasta tietoisuudesta johtuen (Newman & Cullen 2003, 443). Véhittdiskaupat
ovat reagoineet tahdn muutokseen ja laajentaneet toimintaansa yha kansainvalisemmalle

ja globaalimmalle tasolle (Pederzoli 2006, 415).

Osaamisella on keskeinen merkitys vahittaiskauppojen kansainvalistymisessa.
Globaaleilla markkinoilla kilpailu ei endéd tapahdu kaupan tarjoamien tuotteiden ja
palveluiden, vaan kaupan omaan osaamiseen perustuvien liiketoimintamallien ja
kauppakonseptien kautta (Neilimo 2009, 27). Tulevaisuudessa osaamisen merkitys tulee
muuttumaan yha keskeisemmaksi. Kauppojen liiketoimintamallit ja tietojarjestelmét
tulevat samankaltaistumaan ja Kilpailu muuttuu yha osaamisperusteisemmaksi.
Kilpailuedun l&hteiksi ovat muodostumassa dynaamiset kyvykkyydet, jatkuva koulutus

ja oppiva organisaatio (Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 17).



Véhittaiskauppojen kansainvalistyminen n&hdadn haasteellisena, koska jokaisella
uudella markkina-alueella vé&hittdiskauppiaan tulee k&ydad l&pi prosessit uusien
markkinoiden ja kuluttajien ymmartdmisestd, myymaldiden etsimisesta ja
kehittdmisestd, logistiikan ratkaisemisesta sek& uuden henkilékunnan palkkaamisesta
(Jonsson & Elg 2006, 239). Téssa osaamisella on keskeinen merkitys. Osaamisellaan
vahittaiskauppa pystyy myos saavuttamaan Kilpailuetua ja erottumaan kilpailijoistaan,
silla osaamisen ja kyvykkyyksien aineeton luonne tekee niiden kopioinnin kilpailijoille
vaikeaksi. Kansainvélistyttdessd organisaation osaamisen siirtdiminen uuteen
ymparistdon on kuitenkin haastavaa kulttuurisista ja liiketoiminnallisista eroista johtuen.
Tastd huolimatta kansainvélistyvat vahittaiskaupat saavuttavat todenn&kdisemmin
Kilpailuetua ja menestysta juuri kyvykkyyksiensa avulla (Park & Sternquist 2008, 289).

Toimialana véhittaiskauppa on merkittdva seké kansallisella ettd yh&d enemman myos
kansainvéliselld tasolla. Vahittaiskaupoista saatavien tuotteiden ja palveluiden lisdksi
vahittaiskaupat ovat merkittavia tyollistajia sekd taloudellisen kasvun aikaansaajia.
Vaéhittdiskauppa on maailmanlaajuisesti  yksi suurimmista toimialoista seka
liikevaihdolla ettd toimipaikkojen tai henkildston maaralla mitattuna (Gallup, Retail
practice 2009).

Suomalaisista véhittaiskaupoista vain harvat ovat toistaiseksi kansainvélistyneet ja
naidenkin véhittadiskauppojen osalta ulkomaisten liiketoimintojen osuus on melko pieni.
S-ryhm& harjoittaa paivittdistavarakauppaa sek& matkailu- ja ravitsemiskauppaa
Baltiassa ja Vendajalla (Paivittaistavarakauppa ry 2009, 17). Kesko on kansainvélistynyt
puolestaan  erikoistavarakaupan kautta, mutta Kkartoittaa kansainvélistymisen
mahdollisuuksia my6s ruokakaupan puolella. Erikoistavarakaupassa Kesko toimii
Suomen lisaksi 1ahinnd muissa Pohjoismaissa, Ven&jalla ja Baltiassa (Kesko,
Vuosikertomus 2009). Stockmann harjoittaa sekd kansainvélistd tavaratalokauppaa, etta
kansainvélistd erikoistavarakauppaa Seppélda ja Lindex -ketjuillaan. Suomen lisaksi
Stockmann toimii Ruotsissa, Norjassa, Vengjalla, Baltiassa, Tsekissd, Slovakiassa,
Ukrainassa ja Saudi-Arabiassa (Stockmann, Vuosikertomus 2009). Muut suomalaiset
vahittdiskaupat, jotka ovat kansainvélistyneet, ovat olleet 1&hinn& pienempia toimijoita.



1.1.2 Esimerkit: Carrefour & lkea

Véhittdiskaupat oppivat kansainvalistymisestd omien kokemustensa lisaksi muiden
vahittaiskauppojen onnistumisista ja epaonnistumisista (Palmer 2005, 24). Tassa
luvussa tarkastellaan lyhyesti Carrefourin ja Ikean kansainvélistymistd ja tuodaan esiin
naiden vahittaiskauppojen kansainvélistymiseen liittyvia erityispiirteita.

Carrefouria pidetédan ylivoimaisesti kansainvalistyneimpana vahittaiskauppana. Taman
lisdksi lahinn& paivittaistavaroiden myyntiin erikoistunut ranskalainen Carrefour on
Euroopan suurin ja maailman toiseksi suurin véhittaiskaupan ketju. Carrefour on hyvé
esimerkki véhittaiskaupan kansainvalistymisestd, silld yritys on onnistunut laajentamaan
toimintaansa yli 30 maahan Euroopassa, Latinalaisessa Amerikassa ja Aasiassa.
Yrityksen liikevaihto vuonna 2008 oli 87 miljardia euroa ja tastad noin 56 % syntyi
kotimarkkinoiden ulkopuolelta (Carrefour, Annual report 2008). Yritys néakee
kansainvélisen kasvun merkittavana tekijana toimintansa kannalta myos tulevaisuudessa

(Carrefour, Our group 2010).

Kansainvalistyessadn Carrefourin tavoitteena on mahdollisimman nopeasti Saavuttaa
kohdemarkkinoilla asema kolmen suurimman toimijan joukossa (Seth & Randall 2005,
40). Vahvan aseman kohdemarkkinoilla Carrefour pyrkii saavuttamaan toimimalla
mahdollisimman asiakasléhtdisesti ja ottamalla toiminnassaan huomioon paikallisen
kulttuurin. Juuri asiakassuuntautunut kulttuuri, kyky muuttua sekd innovointi ovat
merkittavasti vaikuttaneet Carrefourin kannattavaan kasvuun. Innovaatioilla, kuten
uusilla kauppaformaateilla, tuotteilla tai palveluilla Carrefour pyrkii palvelemaan
asiakkaita paremmin sekd saavuttamaan tiiviimmat suhteet heidén kanssaan (Carrefour,
Our strategy 2009).

Asiakaslahtdisyytta kansainvélisilla markkinoilla Carrefour tavoittelee sopeuttamalla
tuotevalikoimansa paikallisiin ostostottumuksiin ja k&yttaméalla markkina-alueen
piirteisiin sopivaa konseptia. Erityisesti Carrefourin kdyttdmien konseptien ja kanavien
nahdaan perustuvan asiakkaiden tarpeisiin jokaisella erilliselld markkina-alueella (Burt,
Davies, Dawson & Sparks 2008, 82-83). Carrefour toimii talla hetkelld paasééantoisesti
neljalla eri  kauppakonseptilla, joita ovat hypermarketit, supermarketit,

halpahintamyymalat seké lahikaupat (Carrefour, Our group 2010). Asiakaslahtdisyys ja



toiminnan sopeuttaminen paikallisiin markkinoihin ovat Carrefourin osalta olleet

onnistuneita kansainvélistymisen taustalla vaikuttavia valintoja.

Toisena esimerkkind vahittaiskaupan kansainvalistymisestd on Ikea, joka on puolestaan
kansainvalistynyt taysin erilaisella strategialla. Ikea on wvuonna 1943 perustettu
ruotsalainen huonekaluja ja kodinsisustustuotteita myyva erikoistavarakaupan ketju.
Yrityksen kasvu ja kansainvélistyminen ovat tapahtuneet kahden viimeisen
vuosikymmenen aikana erittdin nopeassa tahdissa (Jonsson 2008, 26). Ikean omistamia
myymaloitd on 25 eri maassa ja yritys toimii Euroopan liséksi Pohjois-Amerikassa,
Aasiassa ja Australiassa. Yrityksen liiketoimintavuoden 2009 myynti oli 21,5 miljardia
euroa (lkea, Facts & figures 2010).

Ikean liiketoiminta perustuu ajatukseen, ettd asiakkaille tarjotaan laaja valikoima hyvin
suunniteltuja kodinsisustustuotteita niin edullisilla hinnoilla, ettd mahdollisimman
monella on niihin varaa (Edvardsson, Enquist & Hay 2006, 236; Ikea, IKEA tapa 2010).
Ikean toimintatapa massamarkkinoita tavoittelevana vahittdiskauppana eroaa monien
muiden kansainvalistyvien vahittaiskauppojen tyylistd kansainvalistyda. lkea ei pyri
sopeuttamaan  toimintaansa  kohdemarkkinoihin, vaan  kayttdd samanlaista
ldhestymistapaa eri markkinoilla. Yrityksen kansainvélistymisstrategia perustuu juuri
konseptin monistamiseen. Samaa konseptia ja tuotevalikoimaa kéytetddn eri maissa,
maiden kulttuurien valilla olevista eroista huolimatta (Jonsson 2008, 26). Siten
toimintaa sopeutetaan kohdemaan piirteisiin korkeintaan pinnallisesti.

Ikea on tullut tunnetuksi erityisesti alhaisista hinnoistaan ja edullisuudella pyritdén
tavoittamaan asiakkaita myds kansainvélisilla markkinoilla. Yrityksen toiminnassa
keskeinen rooli on kustannustehokkuutta korostavalla yrityskulttuurilla (Jonsson 2008,
26), kustannustehokkailla ja innovatiivisilla tuotantomenetelmilld (lkea, IKEA tapa
2010) seka hyvin suunnitelluilla ostotoiminnoilla ja logistiikalla. Yrityksellda on useita
ostokonttoreita ja jakelukeskuksia ympari maailmaa ja liséksi edullisten kuljetustapojen
kaytolla lisatddan kustannustehokkuutta (lkea, Facts & figures 2010). Alhaisista
hinnoista huolimatta yritykseen liitetddn mielikuva vahvasta brandistd ja tuotteiden
toimivuuteen sek& onnistuneeseen suunnitteluun luotetaan. Keskeisimmin lkean
brandiin yhdistetdan taloudellisuus, ympaéristoystavéllisyys ja eettisyys (Edvardsson ym.

2006, 240). lkean kohdalla kansainvalistyminen on siten onnistunut kayttdmalla eri



markkinoilla samanlaista konseptia, jonka houkuttelevuus perustuu
kustannustehokkuuteen ja valikoiman monipuolisuuteen. Liséksi lkealla on vahva

brandi, jota kansainvalistymisessd on pystytty hyodyntdmaan.

1.2 Tutkielman tavoite, rajaukset ja oletukset

Tutkielma Kkasittelee osaamista kansainvalistyvassd vahittdiskaupassa. Osaaminen
rakentuu useammista osaamisalueista ja tutkimuskohteena ovat ndmé& osaamisalueet

seka niista rakentuva osaaminen.

Tutkimusongelmana on:

o Millaista osaamista vahittdiskaupan kansainvélistymisessa onnistuminen
edellyttaa?

Vahittdiskaupan kansainvalistymistd on tutkittu jo paljon, mutta aiemmissa
tutkimuksissa osaamisen huomiointi on jaanyt véhaiseksi. Vaikka osaaminen nihdaan
vahittdiskauppojen toiminnassa ja kansainvélistymisessa tarkeand, sitd millaista
osaamista vahittaiskaupan kansainvalistyminen edellyttdd, ei ole tutkittu tarkemmin.
Taman takia tutkimusongelmaa pééatettiin lahestya teorian osalta seka yleisempien
yritysten osaamista kasittelevien teorioiden pohjalta ettd tarkastelemalla vahittaiskaupan
kansainvalistymiseen liittyvid piirteitd. Empirian rooli on aiemman tutkimuksen
vahdisyydestd johtuen keskeinen, silld empiria vastaa tutkimuskysymykseen

yhdistamélla ndma teoriaosuudessa késitellyt alueet.

Tutkielmassa tarkastellaan kansainvalistymistd ja osaamista véhittdiskaupan
nakokulmasta. Muita véhittaiskaupan sidosryhmid huomioidaan niilta osin, kun niiden
tarkastelu liittyy vahittaiskaupan osaamisalueisiin. Osaamista tarkastellaan yritystasolta
k&sin. Vaikka osaaminen rakentuukin useista eri tekijoista ja osaltaan myos yksildiden
osaamisesta, tutkielmassa keskitytddn nimenomaan kansainvalistyvan vahittdiskaupan

osaamiseen.
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Véhittaiskauppa voidaan jakaa edelleen paivittéistavarakauppaan ja
erikoistavarakauppaan (Finne & Kokkonen 2005, 19). Koska seka péivittdis- ettéd
erikoistavarakaupassa kansainvélistymisen prosessit ja vaadittavat osaamisalueet ovat
pitkalti yhtenevia ja kansainvélistymista koskevissa aiemmissa tutkimuksissa naita aloja
ei yleensa ole tarkasteltu erillising ilmi6ind, tutkielmaan nahtiin mahdollisena siséllyttaa
molemmat véhittaiskaupan alueet. Siten tutkielmassa oletetaan, ettd osaamista voidaan
ldhestyd vdhittdiskaupan Kkautta, siséltden osaamisen sekd padivittdis- ettd

erikoistavarakaupan kansainvélistymisessa.

1.3 Keskeiset kasitteet

Vahittaiskauppaan kuuluvat kaikki ne liiketoiminnot, jotka liittyvat tuotteiden ja
palveluiden myyntiin loppukuluttajan henkilokohtaista kaytt6a varten (Levy & Weitz
2000, 8; Kotler 2003, 535). Vahittdiskaupaksi madaritellaan toimija, jonka myynti syntyy
ensisijaisesti vahittaismyynnista (Kotler 2003, 535). Kautto ym. (2008, 21) ovat
madritelleet vahittaiskauppayrityksen muodostuvan ketjun vahittaiskaupoista ja niiden
toimintaa ohjaavasta ja tukevasta taustaorganisaatiosta. Vahittaiskauppayrityksen
toiminta tdhtda asiakkaiden tyytyvéisyyden ja kiinnostuksen aikaansaamiseen, ja sita
kautta pysyvammaén asiakasarvon muodostumiseen ja luomiseen. Tassd tutkielmassa
vahittaiskaupalla viitataan toimijaan, joka pyrkii myymaan tuotteita tai palveluita
loppukuluttajan henkilokohtaiseen kayttdon ja samalla edesauttamaan arvon luontia

asiakkaiden kanssa.

Vahittaiskauppias kansainvalistyy ryhtyessaan harjoittamaan liiketoimintaa kahdessa tai
useammassa maassa. Kansainvalistyminen tarkoittaa kansainvélisten rajojen ylittdmista
pyrkimyksend harjoittaa liiketoimintaa kotimaan rajojen ulkopuolella. Kansainvéalinen
vahittaiskauppias on toimija, joka myy suoraan kuluttajille myymalan tai jonkin muun
jakelukanavan kautta useammassa kuin yhdesséd maassa (Newman & Cullen 2003, 446).
Tutkielmassa  kansainvélistymiselld  tarkoitetaan nimenomaan  véhittaiskaupan
konkreettista siirtymistd kotimarkkinamaan ulkopuolisiin  maihin. Tutkielmassa
kansainvélistymisell& ei viitata kansainvalisiin hankintoihin tai kotimaasta tapahtuvaan

myyntiin kansainvalisille markkinoille.
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Osaamista lahestytddn tutkielmassa kompetenssien nékokulmasta. Kompetensseilla
tarkoitetaan yrityksen resurssien kautta muodostuvaa osaamista, joka t&htaa tiettyyn
paamaardédn (Sanchez 2004, 521; Guallino & Prevot 2008, 65). Tutkielmassa
osaamisella ja kompetensseilla tarkoitetaan samaa asiaa ja o0saamisen nahdéaén
rakentuvan erityisesti aineettomien resurssien kautta. Keskeisinté on kasittdd osaamisen
tai kompetenssien muodostuminen aineettomia resursseja yhdistelemélld sek&d ymmartaa

osaamisen tédhtdavan tiettyyn tavoiteltavaan pdamaéaraan.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdantoluvussa tutustutaan aihepiiriin yleisella tasolla ja maéaritelldén
tutkimuksen tavoite, rajaukset, oletukset sek& keskeiset kasitteet. Tutkielmaan sisaltyy
sekd teoreettinen ettd empiirinen osuus. Teoreettiseen osuuteen siséltyvéat luvut kaksi ja
kolme. Luvussa kaksi kasitelladn osaamista kompetensseihin ja yrityksen resursseihin
liittyvien teorioiden pohjalta. Luvussa selvennetdan vahittdiskauppojen osaamisen
luonnetta ja keskeisimpid osaamisalueita aineettomien resurssien luokittelun perusteella.
Luvussa kolme Kkasitelladn vahittaiskaupan kansainvalistymistd ja siind ilmenevét
kansainvélistymisen taustatekijat, kéaytannot sekd yleisimméat kansainvalistymiseen

liittyvat haasteet.

Teoriaosuuden jéalkeen alkaa tutkielman empiirinen osuus. Luku nelja kasittelee
tutkimuksen toteutukseen liittyvia seikkoja ja luvussa arvioidaan myos tutkimuksen
laatua. Luku viisi sisaltdd tutkimuksen varsinaiset tulokset. Luvussa selvitetddan keratyn
aineiston pohjalta millaista osaamista vahittadiskaupan kansainvalistymisessa
onnistuminen  edellyttdd. Osaaminen rakentuu empiriasta esiin  nousseiden
osaamisalueiden yhdistelmasta. Viimeinen, eli kuudes luku, sisaltdd tutkielman

johtopaéatokset ja jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 OSAAMINEN VAHITTAISKAUPASSA

2.1 Resurssit yritysten osaamisen taustalla

Yritykset tarvitsevat resursseja kyetédkseen toimimaan markkinoilla ja saavuttaakseen
Kilpailuetua. Yleisella tasolla resurssien arvo yritykselle tarkoittaa resurssien avulla
saavutettujen etujen suhdetta resursseista aiheutuneisiin kustannuksiin tai uhrauksiin.
Resurssit jaetaan tyypillisesti aineellisiin ja aineettomiin resursseihin. Yritysten
aineellisten resurssien arvoa on suhteellisen helppo mitata, kun taas aineettomien
resurssien arvon maarittdminen koetaan yleensa hankalaksi. Tama johtuu erityisesti siité,
ettd aineettomien resurssien aikaansaama arvo realisoituu usein vasta tulevaisuudessa
(Baxter 2008, 54-56). Juuri aineettomat resurssit ovat kuitenkin keskeisid osaamisen
rakentumisen kannalta. Tutkielmassa resurssit nahddédn osaamisen tai kompetenssien
rakennuspalikoina ja tdman vuoksi kompetensseja lahestytaan tutkielmassa resursseista

kasin. Osaamisen ja resurssien yhteytta selvennetddn seuraavissa luvuissa.

2.1.1 Resurssien maarittelya

Taulukkoon 1 on kerétty tutkielman kannalta keskeisimpid méérittelyja yritysten
resursseista. Lisaksi taulukossa on tarkasteltu erikseen komplementtiresursseja, silla
niilld on keskeinen rooli osaamisen rakentumisessa. Resursseja on lahestytty lahinna
palvelukeskeisen logiikan sekd resurssilahtdisen teorian kautta. Palvelukeskeinen
logiikka tarkastelee yrityksen resursseja siitd nékokulmasta, millaisten resurssien avulla
asiakkaalle kyetddn tarjoamaan arvon luomisen mahdollistava palvelu (Vargo & Lusch
2008, 256). Resurssilahtdinen teoria puolestaan tarkastelee yritysten resursseja lahinna
Kilpailuedun nakokulmasta ja nakee vahvan yhteyden vyrityksen saavuttaman

kilpailuedun ja yrityksen kéytossé olevien resurssien valilla (Baxter 2008, 44).

Molemmat l&hestymistavat painottavat enemman aineettomia ja dynaamisia resursseja
(Lusch, Vargo & Malter 2006, 267; Madhavaram & Hunt 2008, 67), joihin viitataan
englanniksi termilla operant resources. Ominaisuuksiensa johdosta nditd toisia

resursseja taydentavid ja muihin resursseihin vaikuttavia (Vargo & Lusch 2008, 256)
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dynaamisia resursseja kutsutaan komplementtiresursseiksi. Nimityksia
komplementtiresurssit ja aineettomat resurssit k&ytetddn jatkossa synonyymeiné.
Tuotosresursseilla, joihin englanniksi viitataan termilla operand resources, puolestaan
tarkoitetaan enemman aineellisia ja staattisia resursseja, jotka tarvitsevat

komplementtiresurssien vaikutusta ollakseen hyddyllisid (Vargo & Lusch 2008, 256).

Taulukko 1 Yritysten resurssien madritelmat

Resurssit Yritysten resursseilla tarkoitetaan kaikkea aineetonta ja aineellista,
jota yritys voi k&yttdd luodakseen, tuottaakseen ja tarjotakseen
tuotteitaan markkinoille (Sanchez 2004, 519).

Resurssit tarkoittavat yrityksen saatavilla olevia aineellisia ja

aineettomia kokonaisuuksia, jotka mahdollistavat
markkinatarjoaman tuottamisen tehokkaasti tietyille
markkinasegmenteille, joille tarjoamalla on arvoa (Hunt 2000a,
138).

Resurssit voidaan luokitella taloudellisiin, fyysisiin, laillisiin,
inhimillisiin, organisaatioon liittyviin, tietoon liittyviin tai suhteisiin
liittyviin resursseihin (Morgan & Hunt 1999, 284; Hunt 2004, 22).

Yritysten resurssit voidaan jakaa fyysisiin, taloudellisiin,
inhimillisiin ja rakenteellisiin resursseihin (Roos, Roos, Dragonetti
& Edvinsson 1997, 30).

Resurssit ~ voidaan  jakaa ~ komplementtiresursseihin  ja
tuotosresursseihin (Vargo & Lusch 2004, 2).

Komplementti- | Komplementtiresursseihin voidaan ndhda sisaltyvan organisaation
resurssit kompetenssit, tiedot, taidot, prosessit sek& suhteet kilpailijoiden,
toimittajien sekd asiakkaiden kanssa (Vargo & Lusch 2004).

Komplementtiresurssit ovat usein inhimillisia (kuten tyontekijoiden
taidot ja tiedot), organisaatioon liittyvida (kuten rutiinit ja
kompetenssit), tietoon liittyvid (kuten tiedot markkinoista ja
Kilpailijoista) tai suhteisiin liittyvida (kuten suhteet kilpailijoiden,
toimittajien ja asiakkaiden kanssa) (Hunt 2004, 22).

Palvelukeskeisen logiikan nékokulmasta keskeisimpia komplementtiresursseja ovat
osapuolten kompetenssit, eli osaaminen, tiedot ja taidot (Vargo & Lusch 2008, 256).
Resurssilahtdinen teoria puolestaan painottaa enemman kilpailuedun saavuttamista
keskeisimpien resurssien maarittdjand. Barneyn (1991, 102-104) mukaan pysyvampéa
kilpailuetua saavutetaan silloin, kun yritys kayttaa erilaista strategiaa kilpailijoihin

verrattuna ja strategian kopiointi on kilpailijoille vaikeaa. T&ssa tilanteessa yrityksella
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tulee olla resursseja, joita ei ole kilpailijoiden saatavilla. Tdma korostaa aineettomien
resurssien ja osaamisen merkitystd, silla niiden kopiointi on kilpailijoille vaikeampaa.
Keskeisena ndhdaan myds useampien resurssien yhdisteleminen. Yleensa Kilpailuetua ei
synny yhden resurssin avulla, vaan yrityksen omia tai eri toimijoiden resursseja
yhdistamélla (Morgan & Hunt 1999, 286).

Resurssien yhdistamisen tarkeytta kuvaavat myés Madhavaram ja Hunt (2008, 69-70),
jotka ovat esittdneet kuviossa 1 nékyvén hierarkian yritysten komplementtiresursseista.
Hierarkian perustan muodostavat yksittdiset komplementtiresurssit, jotka liittyvat
tyypillisesti juuri inhimillisiin, organisatorisiin, tiedollisiin tai suhteisiin liittyviin
tekijoihin.  Alimman tason komplementtiresurssit voidaan nahda ikaan kuin
korkeamman tason komplementtiresurssien rakennuspalikoina. Hierarkian toisen asteen
muodostavat yhdistelmét kahdesta tai useammasta komplementtiresurssista. N&ma
resurssit ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja yhteisvaikutuksellaan
mahdollistavat arvoa synnyttdvien markkinatarjoamien tuottamisen tehokkaasti.
Hierarkian ylimméan tason muodostavat tiiviisti yhteen kytketyt komplementtiresurssit,
jotka merkittadvasti vahvistavat toistensa vaikutusta tehokkaassa arvoa tuottavan

tarjoaman tuotannossa.

Tiiviisti yhteenkytketyt
komplementtiresurssit

A

Yhdistetyt komplementtiresurssit

Komplementtiresurssit

\

Kuvio 1 Komplementtiresurssien hierarkia (Madhavaram & Hunt 2008, 70)
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Siirryttdessa hierarkiassa ylospéin resurssit yhdistyvat yha tiivilmmin toisiinsa ja
samalla niista tulee kilpailijoille yh& vaikeampia hankkia tai kehittda. Siten myos
mahdollisuus pysyvampéan kilpailuetuun nousee hierarkian mukana (Madhavaram &
Hunt 2008, 70-71). Osaamisen kehittdamisen ja kilpailuedun saavuttamisen voidaan

siten sanoa olevan sidoksissa useampien komplementtiresurssien yhdistamiseen.

Erityisesti  komplementtiresurssit ja niiden yhdistelmdt nahddan keskeisina
kompetenssien  rakentumisen ja Kilpailuedun saavuttamisen kannalta, silla
komplementtiresursseilla voidaan vaikuttaa muihin resursseihin (Vargo & Lusch 2004,
3). Hunt (2000a; 2000b) n&keekin komplementtiresurssien tarkoittavan nimenomaan
yritysten kompetensseja tai kyvykkyyksia, koska kompetenssit ja kyvykkyydet ovat
yhdistelmi& muista resursseista (Madhavaram & Hunt 2008, 69). Osaamisen nahdéaén
siten muodostuvan erityisesti aineettomista komplementtiresursseista ja niiden

yhdistelmista.

2.1.2 Aineettomat resurssit osaamisen lahtokohtana

Tassda luvussa Kkeskitytddn tarkemmin aineettomiin resursseihin, silla ne ovat
keskeisimpia yritysten osaamisen ja menestymisen kannalta. Aineettomat resurssit on
jaoteltu inhimillisiin resursseihin ja rakenteellisiin resursseihin (Morgan & Hunt 1999,
286; Roos, Roos, Dragonetti & Edvinsson 1997, 30; ks.myds Baxter 2008, 61-62).
Né&itd luokitteluja sekd késitteiden maadrittelyja on kuvattu taulukossa 2. Morganin ja
Huntin (1999) seka Roosin ym. (1997) luokittelut ovat pitkalti toistensa kaltaisia. Erot
Ioytyvét lahinna siité, ettd Morgan ja Hunt (1999) painottavat enemman organisatorisia

ja rakenteellisia resursseja ja Roos ym. (1997) puolestaan inhimillisia resursseja.

Inhimilliset resurssit ovat keskeisid niin  véhittdiskauppojen kuin muidenkin
organisaatioiden toiminnassa ja suhteissa eri sidosryhmien kanssa. Tiedot ja taidot
néhdéan tarkeimpina tekijoina tyontekijoiden osaamisen muodostumisessa (Morgan &
Hunt 1999, 284; Roos ym. 1997, 35). Tiedoilla tarkoitetaan teknist4 tai akateemista
tietdmysté asioista ja lisaksi tiedot ovat tyontekijoille jossakin yhteydessa opetettuja
asioita. Taidoilla puolestaan tarkoitetaan kaytdnnonlaheisempaa osaamista, jota voi
saavuttaa myos kokemuksen kautta. Pelkk& tyontekijéiden osaaminen ei kuitenkaan riita.

Tyontekijoilla tulee my6s olla halua ja motivaatiota kdyttda tietojaan ja taitojaan
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yrityksen hyvéksi ja yrityksen pé&améérien saavuttamiseksi. Roos ym. (1997)
korostavatkin henkildston osaamisen lisdksi my6s henkiloston asenteita ja alyllista
nokkeluutta. Asenteet muodostuvat tyontekijoiden motivaatiosta, kayttaytymisestd seka
menettelytavoista. Alyllinen nokkeluus puolestaan osoittaa Kkykya siirtad tietoa
asiayhteydesta toiseen, kykya néhda yhteyksia erillisten tiedonosien valilla ja linkittaa
ne yhteen sek& kykya lisatd yrityksen tietoisuutta ja parantaa yrityksen tulosta
innovaatioiden ja sopeutumisen avulla. Alyllisen nokkeluuden avulla tyontekijat
kayttavat tietojaan ja taitojaan kéytannon tilanteissa seké lisdavéat néita oppimisen kautta
(Roos ym. 1997, 37-39).

Taulukko 2 Yritysten aineettomien resurssien luokittelu ja méaaritelmat

Inhimilliset Inhimilliset resurssit muodostuvat tyontekijoiden osaamisesta,
resurssit asenteista ja alyllisesta nokkeluudesta (Roos ym. 1997, 35).

Inhimilliset resurssit Kkasittdvat tyontekijoiden tiedot ja taidot
(Morgan & Hunt 1999, 284).

Rakenteelliset | Rakenteelliseen pddomaan siséltyvat yrityksen suhteet,
resurssit organisatoriset resurssit sek& uudistuminen ja kehittyminen.

e Suhteilla viitataan suhteisiin eri sidosryhmien kanssa.

e Organisatorisiin  resursseihin  kuuluvat kaikki yrityksen
sisdiseen rakenteeseen tai paivittaisiin toimintoihin liittyvat
resurssit.

e Uudistumisella ja kehittymiselld viitataan resursseihin, jotka
voivat luoda arvoa tulevaisuudessa (Roos ym. 1997, 42-51).

Organisatoriset resurssit kasittavat yrityksen kulttuurin ja ilmapiirin,
organisaation rakenteen seka arvostetut brandit (Morgan & Hunt
1999, 284).

Suhteisiin liittyvat resurssit siséltavat seka suhteet yrityksen sisdisten
toimijoiden valillg, ettd organisaation ja sen ulkoisten kumppanien
valilla (Morgan & Hunt 1999, 284).

Tiedollisia resursseja ovat organisaation Kkollektiiviset tiedot ja
organisaation oppimiseksi kehitetyt prosessit (Morgan & Hunt 1999,
284).

Toisin kuin inhimilliset resurssit, yritys yleensa omistaa rakenteelliset resurssinsa (Roos

ym. 1997, 42). Rakenteellisiin resursseihin kuuluvat taulukossa 2 olevan luokittelun
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pohjalta organisatoriset resurssit, suhteet, tieto sek& uudistuminen ja kehittyminen.
Organisatoriset resurssit nahdaan Iahinna yrityksen sisdiseen rakenteeseen, kulttuuriin ja
paivittdisiin  toimintoihin  liittyvind.  Suhteilla viitataan toimintaan ulkoisten
sidosryhmien kanssa, vaikka Morgan ja Hunt (1999) sisallyttavat suhteisiin myos
suhteet yrityksen siséisten toimijoiden valilld. Suhteet ndhdddn tarkeind etenkin
toimijoille, jotka tarvitsevat osaamista yrityksen ulkopuolelta. Varsinkin ennestaén
tuntemattomille markkinoille siirtyvat yritykset haluavat usein l0ytdd kyseiset
markkinat jo ennestddn tuntevia kumppaneita (Morgan & Hunt 1999, 284).
Kumppaneiden ja koko toimitusketjun huomioimisen merkitys on lisdantynyt
entisestddn seurauksena yritysten keskittymisestd omiin ydinosaamisalueisiinsa (Roos
ym. 1997, 44). Myos tiedon merkitys on suuri. Omien ja kumppaneiden kanssa hallitun
tiedon avulla on mahdollista vastata tehokkaasti asiakkaiden tarpeisiin seka hallita
tehokkaasti tuotekategorioita ja toimitusaikoja (Morgan & Hunt 1999, 284).
Uudistumisella ja kehittymiselld viitataan puolestaan tekijoihin, jotka luovat arvoa
tulevaisuudessa. Namaé tekijat on jo rakennettu tai luotu ja niill& on vaikutus yrityksen
arvoon tulevaisuudessa. Tata vaikutusta ei kuitenkaan ole vield saavutettu (Roos ym.
1997, 51). Rakenteellisista resursseista ainoastaan suhteet ovat siis yrityksen ulkoisia
ulottuvuuksia ja muut kuuluvat yrityksen sisélle (Baxter 2008, 67).

2.2 Osaaminen kompetenssien ndkdkulmasta

Osaamisen nahdaan rakentuvan aineettomien resurssien yhdistelmistd. Osaamista
kasitteend puolestaan l&hestytadn yritysten kompetensseihin liittyvien teorioiden
nakokulmasta. Kompetensseja on madaritelty monin tavoin ja my6s yritysten
kyvykkyydet liittyvat tiiviisti tdhan kasitteeseen. Taulukossa 3 nékyy erilaisia

maadritelmia kompetensseista ja kyvykkyyksista.

Madrittelyjen pohjalta kompetenssien n&hdddn muodostuvan yrityksen resurssien
yhdistelméstd, jonka avulla pyritddn saavuttamaan tietty tavoite. Kompetenssien
nédkokulmasta osaamisen tulee siten liittyd ennalta madriteltyyn p&&dmaaraén, jolloin
osaamiseen tulee mukaan tietty tarkoituksenmukaisuus. Osaaminen ei ole irrallista
kyvykkyyttd, vaan osaaminen muodostuu keskeiseksi tavoitteen saavuttamisen ja

toiminnassa onnistumisen kannalta.
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Taulukko 3 Kompetenssien ja kyvykkyyksien maaritelmat

Kompetenssit

Kompetenssilla tarkoitetaan kykya séilyttad yrityksen aineellisten ja
aineettomien resurssien koordinoitu kehittdminen tavalla, joka auttaa
yritystd saavuttamaan tavoitteensa (Sanchez 2004, 521).

Kompetenssit muodostuvat yhdistelmasta resursseja, joiden kayttd
tahtaa tiettyyn pddmaaraan (Guallino & Prevot 2008, 65-69).

Kompetenssien voidaan néhdd kuvaavan yhteyttd tavoitteiden ja
tulosten vélilla ja siten kompetenssi voidaan maéaritella kyvyksi
saavuttaa tai ylittdd organisaation tavoitteet luotettavalla ja jatkuvalla
tavalla (McGrath, MacMillan & Venkataraman 1995, 254).

Kyvykkyys

Kyvykkyyksilld tarkoitetaan toistettavissa olevia resurssien kayttdon
liittyvid kaavoja, joilla pyritddn luomaan, tuottamaan ja/tai tarjoamaan
tuotteita markkinoille. Kyvykkyydet ovat aineettomia resursseja, jotka
madrittelevat aineellisten resurssien ja muiden aineettomien resurssien
kayttoa (Sanchez 2004, 519).

Taidoilla tarkoitetaan tietyn tyyppista yksilOissé tai ryhmissé piilevéaa
kyvykkyyttd, joka on hyddyllinen tietynlaisessa tilanteessa tai liittyy
tietynlaisten resurssien kayttoon (Sanchez 2004, 519).

Kompetenssi eli
kyvykkyys

Kyvykkyydet ja kompetenssit tarkoittavat sosiaalisesti monitahoisia,
toisiinsa yhteydessd olevia yhdistelmi& aineellisista ja aineettomista
perusresursseista, jotka sopivat yhteen johdonmukaisella ja synergisella
tavalla ja samalla mahdollistavat arvostettujen markkinatarjoamien
tuottamisen tehokkaasti (Hunt 2000b, 188).

Dynaaminen
kyvykkyys tai
kompetenssi

Dynaaminen kyvykkyys tarkoittaa kompetenssia, joka muodostuu eri
kompetenssien yhdistelméasté ja on saavuttanut vaiheen, jossa se iké&éan
kuin kehittdd itse itseddn ja auttaa luomaan tai kehittdmaan toisia
kompetensseja (Guallino & Prevot 2008, 65-69).

Kompetenssi tai kyvykkyys on dynaaminen silloin, kun yritys pystyy
sen avulla mukautumaan nopeasti muuttuvassa ymparistossa siten, etta
markkinatarjoamien tehokas tuottaminen on edelleen mahdollista
(Madhavaram & Hunt 2008, 68-69).

Erityisesti Guallino ja Prevot (2008, 65-69), joiden maaritelmd kompetensseista

pohjautuu Sanchezin (2004, 521) mé&éaritelmaan, korostavat kompetenssien tahtaamista

tiettyyn paaméardadn. Kompetenssien ndhdadén siséltyvan organisaatioon ja
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parhaimmillaan  kompetenssit  voivat kehittyd dynaamisiksi  kyvykkyyksiksi.
Kompetenssien rakentumista ja kehittymista on havainnollistettu kuviossa 2.

Perustaso Organisaatiotaso .
Dynaaminen
-Resurssien -Tahtaa tiettyyn taso
vhdistelma paamaaraan
. . . -Dynaaminen
-Liittyy tiettyyn -Varastoitunut kywykkyys
toimintaan organisaatioon

|

Kuvio 2 Kompetenssien rakentuminen (Guallino & Prevot 2008, 66)

Kyvykkyydet liittyvat keskeisesti kompetenssien madritelmaan. Eri tutkijat ovat
kuitenkin madritelleet kyvykkyyksien suhteen kompetensseihin eri tavalla. Sanchezin
(2004, 521) mukaan kompetenssit rakentuvat kyvykkyyksien ja taitojen kautta. Guallino
ja Prevot (2008, 66) puolestaan nédkevat kompetenssien olevan kehittyneimmaélla
tasollaan dynaamisia kyvykkyyksid. Keskeisintd on kuitenkin huomata, etta
parhaimmillaan osaaminen muodostuu eri resurssien tai osaamisalueiden yhdistelmista,
jotka auttavat yritystd kehittymadn ja saavuttamaan tavoitteensa. Kyvykkyyksien,
taitojen ja tietojen kiinted suhde kompetensseihin korostaa myds aineettomien

resurssien merkitysta osaamisessa.

Hunt (2000b, 188) on kompetenssien ja kyvykkyyksien samankaltaisen maaritelman
takia yhdistanyt ndma kasitteet ja maarittelee molempien tarkoittavan yhteensopivien
resurssien  yhdistelmaa tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Kompetenssin tai
kyvykkyyden dynaamisuuden voidaan ndin ollen nahd& liittyvan siihen, voidaanko
kompetenssi nahda yhdistelmand useammista yhteensopivista resursseista ja pystyyko
kyseinen kompetenssi ik&an kuin kehittdmaan itse itsedén (Guallino & Prevot 2008, 65—
69) ja auttamaan nopeasti muuttuviin ymparistéihin mukautumisessa (Madhavaram &
Hunt 2008, 68-69). Ljungquistin (2008, 75) mukaan kompetenssit ovat olennaisia juuri
siksi, ettd niilld on merkittava rooli yritysten kehittymisessd. Kompetenssit piilevat
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yksilOissé tai organisaatioissa ja niiden yhteisend piirteend on kehittyminen. Koska
dynaamiset kompetenssit auttavat yrityksid mukautumaan erilaisiin ympdristoihin,
oletettavasti dynaamiset kompetenssit ovat erityisen tarkeitd myos kansainvélistyvén

vahittaiskaupan kannalta.

Organisaatioiden ja yksiloiden kompetenssien erojen ymmartaminen on Kkeskeista,
vaikka organisaatioiden kompetenssit eivat olekaan téysin erotettavissa yksiliden
kompetensseista. Organisaatioiden kompetenssit kehittyvét yksildiden osaamisen ja
taitojen seké tarkoituksenmukaisen vuorovaikutuksen vakiinnuttamisen kautta (Dhillon
2008, 298). Yritysten kohdalla keskeisimpid osaamisalueita kutsutaan usein
ydinosaamisiksi ja nditd ydinosaamisia voidaan kuvata kompetensseilla. Myds
ydinosaamiset muodostuvat  yrityksen resursseista ja niihin  liittyy tietty
tarkoituksenmukaisuus.  Yrityksen  ydinosaaminen  maédritelld&n  organisaation
tarkoituksen ja sen edellyttdmé&n osaamisen avulla, joka luo organisaatiolle myos
Kilpailuetua (Syddnmaanlakka 2002, 122).

2.3 Teoreettinen viitekehys vahittaiskaupan osaamisen

rakentumisesta

Vaikka osaamisen merkitys vahittaiskaupoille on keskeinen, on haastavaa méaaritella
mistd vahittdiskauppojen osaaminen lopulta muodostuu. Eri tutkijat korostavat erilaisia
osaamisalueita ja osaamisen voidaankin péatelld rakentuvan erilaisten osaamisalueiden
yhdistelméstd. Edella esitettyjen resursseihin ja yritysten kompetensseihin liittyvien
teorioiden avulla on kuitenkin selke&sti havaittavissa, ettd osaaminen rakentuu yritysten

aineettomien resurssien pohjalta.

Teoreettisessa viitekehyksessa osaamisen jaottelu perustuu edelld esitettyihin teorioihin
yritysten aineettomista resursseista. Vahittdiskaupan osaamiseen liittyvat osaamisalueet
on jaoteltu viiteen eri luokkaan kayttden apuna yrityksen aineettomien resurssien
luokitteluja (ks. Morgan & Hunt 1999; Roos ym. 1997; Baxter 2008). Tamé jaottelu
nakyy kuviossa 3.
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Kuvio 3 Osaamisen rakentuminen teoreettisen viitekehyksen pohjalta (mukaillen
Morgan & Hunt 1999; Roos ym. 1997; ks. myds Baxter 2008)

Osaamisalueet jaetaan siten inhimillisiin resursseihin, organisatorisiin resursseihin,
tiedollisiin resursseihin, yrityksen suhteisiin sek& uudistumiseen ja kehittymiseen.

Naiden osaamisalueiden avulla kuvataan véhittaiskaupan osaamisen rakentumista.

2.3.1 Inhimilliset resurssit

Inhimilliset resurssit ké&sittavat tyontekijoiden taidot ja tiedot (Morgan & Hunt 1999,
284), joita Roos ym. (1997, 35) puolestaan kuvaavat tyontekijoiden osaamisella,
asenteilla ja alyllisella nokkeluudella. Roosin ym. (1997) maarittely kuvastaa myds sita,
ettd pelkka tydntekijoiden osaaminen ei riitd, vaan tyontekijoiden tulee myods olla
motivoituneita tyohonsa. Inhimilliset resurssit nédhddén vahittaiskaupan toiminnassa
keskeisind. Kaupan koko liiketoimintaosaaminen ilmenee jokaisessa yksittdisessé
kaupassa ja asiakaslupausten tayttdmisessd néhdaan keskeisend muun muassa
tavaroiden saatavuus sekd myymalan kunnosta huolehtiminen. T&ssa tarkeéksi tekijéksi

muodostuu osaltaan kaupan henkilokunta (Kautto ym. 2008, 151).

Kéytannon rutiinien suorittamisen liséksi henkilokunnan merkitys on keskeinen

organisaation osaamisen kehittdmisessa, sdilyttdmisessa sekd siirtdmisesséd uusille
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tyontekijoille. Organisaation kyvykkyys syntyy ajan kuluessa koulutuksen, harjoittelun
ja kokemuksen myo6td. Siten kilpailijoiden on myo6s vaikea kopioida téllaisia
kyvykkyyksid, koska ne ovat luonteeltaan hiljaisia ja aineettomia. Talla viitataan siihen,
etta tieto sisaltyy yrityksen henkildston suorittamiin rutiineihin ja prosesseihin, jotka on
opittu ajan kuluessa kokemuksen ja tekemisen kautta. Kyvykkyyksien luonteesta
johtuen niitd on myos vaikea siirtada yrityksen kumppaneille kohdemarkkinoilla. Tamé
pakottaa kansainvélistyvén vahittaiskaupan sopeuttamaan toimintaansa sellaiseksi, etta
sisdinen kommunikointi ja tiedon siirto ovat yrityksessa mahdollisia (Park & Sternquist
2008, 287).

2.3.2 Organisatoriset resurssit

Organisatorisiin resursseihin ndhdaan siséltyvan kaikki aineelliset ja aineettomat
resurssit, jotka liittyvat yrityksen sisdiseen rakenteeseen tai pdaivittaisiin toimintoihin.
Tallaisina tekijoind nahdaan yrityksen kulttuuri, ilmapiiri, prosessit sekd brandit
(Morgan & Hunt 1999, 284; Roos ym. 1997, 46-50). Erityisen keskeisena
vahittadiskaupan prosesseista nahdain hankinta ja logistiikka. Vé&hittdiskaupan alalla
kyvykkyydet liittyvat usein ylivertaisiin logistisiin jarjestelmiin tai erityislaatuiseen
johtamiseen. Ylivertaiset vahittaiskaupan logistiset jarjestelmét tarkoittavat tehokkuutta
hankinnan, jakelun seka varaston hallinnassa ja johtamisessa. Myods vertikaalinen
integraatio  tai  strategiset kumppanuudet suunnittelussa, tuotannossa  tai
ostotoiminnoissa usein lisadvat toimitusketjun joustavuutta ja nopeutta. Erinomaisella
toimitusketjun johtamisella saavutetaan Kilpailuetuja, kuten kuluttajien tarpeisiin

vastaavia innovaatioita seka kustannustehokkuutta (Park & Sternquist 2008, 286).

Véhittdiskaupan hankintaa ja logistiikkaa tuottajalta kuluttajalle saakka voidaan kuvata
arvoketjulla. Kaupan arvoketjuun kuuluvia toimijoita ovat asiakkaat, ketjun kaupat,
ketjuyritys, logistilkka ja tavarantoimittajat (Kautto ym. 2008, 156). Koko
vahittdiskaupan arvoketjun huomioiminen on térkeéd, koska nykyisin kilpailu tapahtuu
ennemminkin toimitusketjujen kuin yksittaisten yritysten valilla (Heide, Vaaland &
Grgnhaug 2008, 2). Arvoketjun osapuolten toimintojen erikoistuessa, organisaatiot
tarvitsevat toisia osapuolia arvon yhteisluontiin ja ovat riippuvaisia myds muiden

toimijoiden resursseista (Lusch, Vargo & O Brien 2007, 11). Yrityksella tulee siten olla
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my0s oikeanlaisia ja uuteen ympadristoon sopivia kyvykkyyksid, jotta se pystyisi
toimimaan menestyksekkéésti kohdemaan erilaisessa arvoketjussa (Anderson 2009, 33).

Hankinnan ja logistiikan jarjestaminen on etenkin kansainvélistyvalle véhittaiskaupalle
haastavaa. Vahittaiskauppojen tulee kehittda uusilla markkinoilla jakeluverkosto, joka
sisdltdad sek& tekniset ratkaisut ettd suhteet toimittajien kanssa (Jonsson & Elg 2006,
241). Arvoketjun rakenne, eli miten taidot ja toiminnot jakautuvat eri yritysten kesken,
usein kehittyy paikalliselle alueelle ominaisesti. Télla puolestaan on merkittava vaikutus
yritysten laajentuessa globaalisti eri alueille, missd arvoketjut ovat rakentuneet
erilaisiksi ja taidot ja toiminnot jakautuvat eri tavoin arvoketjun toimijoiden kesken.
Jotta laajentumisessa onnistuttaisiin, tulee ottaa huomioon sekd toimintojen jako
arvoketjussa uudella markkina-alueella, ettd yrityksen omien taitojen ja kykyjen
riittdvyys tdydentdméan paikallisten kumppaneiden ja toimittajien kykyja sek&
yhtymé&an niiden kanssa (Anderson 2009, 32).

Myos vahittaiskaupan kulttuuri sisaltyy organisatorisiin resursseihin ja on tarked ottaa
huomioon etenkin kansainvélistyttdessé. Organisaatioiden kulttuurin yleisesti liitettyja
piirteitd ovat kognitiiviset tekijat, kuten oletukset, uskomukset, arvot ja nakokulmat
(Sackmann 1992, 140). Vahittdiskaupan kansainvalistyessa sen kulttuuri tulee
muuttumaan ja tatd muutosta tulisi myds pyrkid hallitsemaan. Kohdemaan
henkilokunnalla voi olla hyvin erilainen kasitys yrityskulttuurista, kuin
kansainvélistyvélla vahittaiskaupalla. Kulttuuriin liittyvid asenteita ja syvaan juurtuneita
uskomuksia on vaikea muuttaa. Ihmiset oppivat kokemuksistaan, ja heidan asenteisiinsa
ja uskomuksiinsa voidaan vaikuttaa jossain maarin, mutta asenteita ja uskomuksia ei
voida johtaa samalla tavalla kuin ihmisten kayttaytymista (Harris & Metallinos 2002,
210-211).

2.3.3 Tieto

Tietoon liittyvind resursseina Morgan ja Hunt (1999, 284) nakevét organisaation
kollektiiviset tiedot ja oppimiseksi kehitetyt prosessit. Lusch ym. (2007, 8-9) nakevét
Kilpailuedun syntyvén ylivertaisten kompetenssien seurauksena ja juuri tiedon olevan
ainoa pysyvan kilpailuedun lahde. Sovellettu tieto ja yhteistydé voidaan ndhda

perimmaisiné ajureina myos véhittadiskaupan menestyksen taustalla. Tiedon merkitys on
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keskeinen etenkin asiakkaiden tarpeisiin vastaamisessa sek& hankinnan tehokkuuden
varmistamisessa. Kaupan kyky hankkia ja hallita tietoa on edellytyksend liiketoiminnan
kehittdmiselle ja koko arvoketjun johtamiselle. Tiedonhallinta on tehokkaan ja
kilpailukykyisen toiminnan perusta sekd asiakkuuksien hallinnassa etta logististen
toimintaketjujen ohjauksessa (Kautto ym. 2008, 164). Keskeistd on siten saavuttaa
tietoa asiakkaiden tarpeista ja kilpailijoiden kyvykkyyksistd sekd kayttaa tata tietoa
hyodyksi arvon luonnissa asiakkaille (Slater & Narver 1995, 63).

Luotettavan ja ajantasaisen tiedon maard on informaatioteknologian kehittymisen
ansiosta lisdantynyt ja tekee mahdolliseksi tuote- ja tietovirtojen hallitsemisen yha
tehokkaammin (Johansson 2001, 330). Myos informaatioteknologiaan liittyvien
investointien ja vahittaiskauppojen tuottavuuden kasvun vélilld on havaittavissa selkea
yhteys (Doms, Jarmin & Klimek 2004, 612). Vaikka tiedon merkitysta
vahittdiskauppojen kansainvélistymisessa on toistaiseksi tutkittu hyvin vahan (Jonsson
& Elg 2006, 241), on kuitenkin selvad, ettd tiedon merkitys on kasvanut seké
vahittaiskauppojen ettd muidenkin yritysten toiminnassa. Informaatioteknologia on ollut
ja tulee jatkossakin olemaan kaupan alalla keskeinen muutokset mahdollistava tekija.
Tietotekniikan vaikutus ndkyy jo nyt asiakas-, tieto- ja tavaravirtojen ohjailussa seka
asiakashallinnassa. Lisaksi tietojarjestelmien suorituskyky kasvaa nopeasti ja sen
suhteelliset kustannukset alenevat (Kautto ym. 2008, 16). Tama kehitys luo varmasti

kansainvalistyvéllekin véhittaiskaupalle uusia mahdollisuuksia.

Vahittdiskaupan tulee kansainvélistyessdan hankkia tietoa kohdemarkkinoilta, mutta se
voi myos kayttaa osittain jo kotimarkkinoilla olemassa olevaa tietoaan onnistuakseen.
Missd maéarin yrityksen omaamaa tietoa voidaan siirtdd onnistuneesti uuteen
markkinakontekstiin, riippuu kotimarkkinoiden ja kohdemarkkinoiden vélisist4
yhtalaisyyksista (Gripsrud & Benito 2005, 1674). Jonsson ja Elg (2006, 254) korostavat
myos tiedon jakamisen merkitystd uusille  tyontekijoille  vahittaiskaupan
kansainvéalistymisessa, silla paikallisesta henkilostd tulee véhittadiskaupan edustajia

kohdemaan asiakkaiden silmissa.
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2.3.4 Suhteet

Suhteilla tarkoitetaan suhteita yritysten ulkoisiin sidosryhmiin. Organisaatiot
muodostavat suhteita asiakkaiden, toimittajien, osakkeenomistajien sekd muiden
yhteistyokumppaneiden ja sidosryhmien kanssa (Roos ym. 1997, 43). Keskeisimpana
vahittdiskaupan sidosryhmana tulisi nahda asiakkaat. Asiakkaiden osuus arvon
yhteisluontiin vahittaiskaupan kanssa on selkeésti havaittavissa, silla asiakkaiden osuus

palvelun tuotannossa on keskeinen (Lusch ym. 2007, 12).

Kansainvalistyttdessa toiminta sidosryhmien kanssa tulee muuttumaan, johtuen
erilaisesta lainsaadannostd ja erilaisista tavoista toimia. Erityisesti suhdetoiminta
kohdemaan viranomaisten kanssa on kansainvélistyvélle vahittdiskaupalle tarkeaa, silla
lainsd&danto ja tavat toimia kohdemaassa voivat olla hyvin erilaiset. Yhteistyd muiden
toimijoiden kanssa voi auttaa myds mukautumaan paikallisiin olosuhteisiin. Yhteistyon
avulla yritys voi erityisesti kehittdd kyvykkyyden omaksua ympadristosta tarkeita
trendejd ja osaamista sekda kyvykkyyden sopeutua muuttuviin olosuhteisiin
kumppaneiden avulla (Lusch ym. 2007, 9). Etenkin uusille ja organisaatiolle
tuntemattomille markkinoille siirryttdessd on keskeistda 10ytdd kumppaneita, jotka
tuntevat markkinat jo entuudestaan (Morgan & Hunt 1999, 284).

2.3.5 Uudistuminen ja kehittyminen

Uudistumiseen ja kehittymiseen sisaltyvat aineettomat tekijat, jotka voivat luoda
yritykselle arvoa tulevaisuudessa. Tatd arvoa ei ole kuitenkaan vield saavutettu.
Alueeseen sisaltyy kaikki tutkimus- ja kehitystoiminta, kuten uusien tuotteiden
kehittaminen (Roos ym. 1997, 51). Samaan asiaan voidaan nahd& viitattavan myos
palveluinnovaatioilla, jotka Lusch ym. (2007, 258) nakevét keskeisind erityisesti
dynaamisessa ympéristdssa toimittaessa. Nama innovaatiot riippuvat yrityksen

kompetensseista, joita yritys voi jatkuvasti uudistaa, luoda, yhdistéé ja muuttaa.

Uudistumisen ja kehittymisen voidaan nahda olevan myos tiiviisti kytkoksissé tietoon.
Roosin ym. (1997, 40) mukaan innovaatiolla tarkoitetaan kykya kayttd4 aiempaa tietoa
uuden tiedon luomiseen. Tama kyky on olennainen yrityksen uudistumisessa ja sen

myOtd pysyvdmman menestyksen saavuttamisessa. Tiedon lisddntyminen saattaa
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tapahtua esimerkiksi ajattelemalla jotain asiaa olennaisesti toisella tavalla. Siten
innovaatiot eivat vélttamatta liity tutkimukseen ja kehitykseen, vaikka onnistunut
tutkimus- ja kehitystoiminta tuovatkin mukanaan innovaatioita. Feinberg ja Eastlick
(1997, 258) yhdistavat vahittiiskaupassa tapahtuvat innovaatiot ensisijaisesti
muutokseen. Jotta vahittadiskaupat kykenisivdt menestymdaan, niiden tulee jatkuvasti

kyeta muuttamaan toimintaansa asiakkaiden tarpeita vastaavaksi.
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3 VAHITTAISKAUPAN KANSAINVALISTYMINEN

3.1 Kansainvalistymisen taustatekijat

3.1.1 Tyontavat ja vetavat tekijat

Niin vahittaiskaupassa kuin muillakin toimialoilla yritykset ovat yha voimakkaammin
siirtyneet ulkomaisille markkinoille sailyttadkseen kasvunsa ja kannattavuutensa
(Gielens, Van de Gucht, Steenkamp & Dekimbe 2008, 519). Kansainvélistymiseen ja
kasvun tavoitteluun ulkomailla kannustavat useat erilaiset tekijat. Innovatiiviset
vahittadiskaupat voivat lisdtd myyntid kotimarkkinoillaankin, mutta ulkomaiden
tarjoamat mahdollisuudet nahd&an usein houkuttelevampina (Howard 2004, 104).
Etenkin kehittyneistd maista tuleville vahittaiskaupoille kansainvélistyminen on tarkeaa,
sillda ndiden vahittdiskauppojen kotimarkkinat kasvavat hitaasti, ovat saturoituneita ja
alttiita  liialliselle  s&antelylle. Té&mén takia nopeaa kasvua tavoittelevien
vahittaiskauppojen tulee etsid uusia kohdealueita laajentumiselleen (Revisiting retail
globalization 2008, 1).

Kansainvalistymiseen kannustavat tekijat voidaan jakaa tyontéviin ja vetéviin tekijoihin.
N&ma tekijat liittyvat usein kasvun tarpeeseen. Tyontdvia tekijoita voivat olla
kauppayrityksen suhteellisen pienet kotimarkkinat, kotimarkkinoiden saturoituminen,
kovan Kilpailun aiheuttama paine ja markkinaosuuden pienentyminen, hidas talouden
kasvu tai kasvua vaikeuttava sdantely kotimarkkinoilla (Howard 2004, 100-101).
Tyontavat tekijat liittyvat siten kasvua rajoittaviin tekijoihin kotimarkkinoilla, mika
kannustaa véhittdiskauppoja siirtyméan kotimarkkinoilta enemman mahdollisuuksia

tarjoaville alueille.

Vetdvid tekijoitd ovat puolestaan kehittyvien markkinoiden tarjoamat mahdollisuudet tai
jollakin markkina-alueella sijaitseva markkinarako. Taloudellinen kasvu, kasvu véeston
kulutuksessa, raja-aitojen poistuminen (Howard 2004, 101-102) sek& mahdollisuudet
edullisiin kauppapaikkoihin ja tydévoimaan (Sternquist 1997, 265) ovat myds vahvoja

vetdvia tekijoitda  kansainvalistymisessd. Nama tekijat  liittyvat  Kkiintedsti
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kansainvélistymisen kohteena olevaan alueeseen tai maahan ja kuvaavat asioita, jotka
tekevat kohdemarkkinoista houkuttelevan. Muita yleisempid kansainvélistymiseen
liittyvid vetéavia tekijoitd ovat yrityksen vahva brandi, yrityksen taidot ja vahvuudet,
mahdollisuus oppia kansainvalistymisestd mydhempaa laajentumista ajatellen (Howard
2004, 101-102) seka tehokkuuksien tavoittelu (Evans, Bridson, Byrom & Medway
2008, 268). Nama tekijat voidaan nahdd mahdollisuuksina, joita véhittaiskauppa voi
hyodyntdd siirtyméllda toimimaan kansainvalisille markkinoille. N&ama tekijat
houkuttelevat kansainvalistymadn, mutta eivat liity Kiintedsti mihinkdan tiettyyn

alueeseen.

Myos Kkilpailijoiden tekemét ratkaisut voivat vaikuttaa vahittdiskaupan paatdkseen
kansainvélistya (Evans ym. 2008, 268; Sternquist 1997, 265). Saapuminen markkinoille
ennen Kkilpailijoita osoittautuu usein téarkeédksi, silla se voi johtaa pitkdaikaiseen
Kilpailuetuun. Toisaalta kilpailijat voivat turvata omaa asemaansa hankkimalla jo
etukateen keskeisid kauppapaikkoja omistukseensa ja samalla estamalla kilpailijoiden
paasyn markkinoille (Sternquist 1997, 265). Keskeistd on siten olla tietoinen
Kilpailijoiden suunnitelmista ja ratkaisuista. My06s tdmanhetkinen heikompi
taloudellinen  tilanne tarjoaa  vahvoille  véhittaiskaupoille  mahdollisuuksia
kansainvélistyd. Heikommassa taloustilanteessa kansainvalistyville vahittdiskaupoille
on tarjolla parempia mahdollisuuksia, sill& useiden Kilpailijoiden toiminta takeltelee ja
siten laajentuminen yritysostoilla tai yhteisyritykselld on helpompaa (Retail global
expansion 2010, 2).

3.1.2 Kasvun tavoittelu kansainvalistymisen taustalla

Lahes kaikilla markkinoilla véhittaiskaupat kohtaavat paineita laajentumiselle (Retail
global expansion 2010, 2). Kasvun saavuttaminen on tarkedd, silla yritysten markkina-
arvo maaraytyy tulevaisuudessa odotettavissa olevien tuottojen perusteella (Gielens ym.
2008, 520). Kasvun tavoittelu onkin yksi keskeisimmistd syistd véhittaiskaupan
kansainvalistymiselle.  Vaikka kansainvélistyminen on yksi  vahittaiskaupan
kasvustrategioista, myds muut kasvustrategiat liittyvat olennaisesti véhittdiskaupan
kansainvalistymiseen. Kasvua tavoitellaan myaos kohdemarkkinoilla
kansainvélistymisen jalkeen ja téssa vahittdiskauppa voi kayttdd apuna samantyyppisié

kasvustrategioita kuin kotimaan markkinoillaankin.
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Pellegrinin (1994, 124-125) mukaan véhittdiskaupan kasvu voi edetd kahta erilaista
polkua. Ensimmadisessd vaihtoehdossa kauppa ryhtyy kayttdmaan erilaisia
kauppakonsepteja, laajenee erilaisille toimintasektoreille ja ryhtyy tarjoamaan erilaisia
tuotteita tai palveluita. Téassa kehityspolussa kehitetdan ensin erilaisia kauppakonsepteja,
jotka kuitenkin toimivat samalla toimialueella kuin alkuperdinen konsepti. Seuraavassa
vaiheessa kauppa siirtyy toimimaan konsepteilla, joiden toimiala eroaa alkuperéisesta
kauppakonseptista, mutta on kuitenkin l&helld sitd. Lopulta kauppayritys voi siirtya

toimimaan taysin eri toimialoille ja tarjoamaan taysin eri tuotteita.

Toinen vaihtoehto Pellegrinin (1994, 125) mukaan on maantieteellinen laajentuminen.
Tassa kehityspolussa siirrytdan aluksi alkuperdiselta, paikalliselta markkina-alueelta
lahimarkkina-alueille. Seuraavaksi siirrytddn kauemmaksi uudelle markkina-alueelle,
joka kuitenkin on saman kulttuurialueen piirissa ja usein my6s saman valtion alueella.
Tastd seuraavaa laajentumisen vaihetta wuusiin  maihin voidaan kutsua jo
kansainvélistymiseksi. Siind siirrytddn ensin kotimarkkinamaan tyyppiseen maahan,
jossa kuluttajilla on samantyyppiset tulot, ostotottumukset ja mieltymykset.
Maantieteellisen laajentumisen ja kansainvélistymisen viimeisessa vaiheessa siirrytadn

toimimaan taysin erityyppisiin maihin.

Samansuuntaisia ajatuksia véhittdiskaupan kasvusta on esitetty my6s 2000-luvun
alkupuolella. Kasvua voidaan siten etsid joko kotimaan markkinoilta tai
kansainvalistymalla ja kasvun saavuttamiseksi voidaan kayttdd myos uusia
kauppakonsepteja  tai  tarjota  uusia  tuotteita  (Howard 2004,  100).
Kansainvalistymisessékin voidaan siten tavoitella kasvua erilaisilla konsepteilla tai
tarjoamalla erilaisia tuotteita ja palveluita. Nadiden tekijoiden liséksi viime vuosina on
kasvun tavoittelussa kiinnitetty huomiota erityisesti asiakaslahtOisyyteen seké&
vahittaiskaupan koko arvoketjun hallinnalla saavutettavaan tehokkuuteen.

Asiakaslahtdisyys on noussut voimakkaasti esille markkinoinnissa ja vahittaiskauppojen
toiminnassa. Nykyaikaisesti toimivan véhittaiskauppayrityksen liiketoiminta perustuu
asiakaskeskeisyyteen ja asiakkaiden tyytyvéisyys on tiiviisti sidoksissa yrityksen
myynnin ja markkinamenestyksen kanssa (Kautto ym. 2008, 29). Asiakaslahtdisyyttéa
pidetddn toiminnan lahtékohtana, vaikka eri ndkemyksia I6ytyykin siitd, millaista on

asiakaslahtoinen toiminta. Uudessa vahittdiskaupan toimintaympéristossé l&htékohtana
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ovat kuitenkin asiakkaat ja heiddn kulutustottumuksensa sekd eldmantyylinsa.
Menestyakseen téssa ymparistossd vahittdiskaupan tulee pystya tarjoamaan raataloity
tuote- ja palvelutarjonta, mukavampaa asiointia, tyydyttdvampi ostoskokemus seka

matalammat kustannukset (Eagle, Joseph & Lempres 2000, 111).

Matalampia kustannuksia tavoitellaan erityisesti hankintaketjun tehokkuudella.
Vahittdiskauppojen  tuleekin  menestydkseen  kyetd muodostamaan vahvoja
kumppanuussuhteita (Eagle ym. 2000, 115), joiden kautta tehokkuuden saavuttaminen
on mahdollista. Véhittdiskauppojen toimintaymparistd on nykyadn haastava, silla
markkinat ovat epévakaat ja kuluttajat yhé vaativampia. Vastatakseen tdhan haasteeseen
vahittaiskauppojen tulee huomioida koko arvoketju proaktiivisella tavalla ja tdhdata
pitkdaikaisiin suhteisiin yhteistyokumppaneidensa kanssa. Tiiviimpien
yhteistyosuhteiden aikaansaamiin etuihin  kuuluu osaltaan my6s kustannusten

vaheneminen (Morris 2009).

3.1.3 Kiinnostavimmat kohdemaat

Vaikka kansainvalistymisen kohdemaiden valintaan vaikuttavat osaltaan luvussa 3.1.1
esitellyt vetavat tekijat, kansainvélistymisen kohdemaat maarittyvat ensisijaisesti
maantieteellisen ja kulttuurisen laheisyyden perusteella (Myers & Alexander 2007, 15;
Gripsrud & Benito 2005, 1678). Véhittdiskaupat aloittavat kansainvalistymisen siten
usein joko naapurimaiden markkinoilta tai muilta samantyyppisen kulttuurin omaavilta
markkinoilta. Kun toimiminen kansainvélisill&, mutta maantieteellisesti tai kulttuurisesti
laheisilla markkinoilla on tullut tutuksi, véhittaiskaupat alkavat siirtyd myos
kulttuurisesti ja maantieteellisesti etdisemmille markkinoille (Burt ym. 2008, 79).
Laheinen kulttuuri tai maantieteellinen laheisyys nahddin vetévina tekijoind, jotka
saavat vieraan markkinan houkuttelevaksi. Kulttuurinen l&heisyys on tarkeampaa
massamarkkinoita tavoitteleville véhittaiskauppiaille ja sen merkitys vahenee
siirryttdesséd kapealle segmentille suunnattuihin tuotteisiin, jotka ovat samanlaisia

erityyppisissa maissa (Sternquist 1997, 264-265).

Eurooppalaiset véhittaiskaupat ovat toistaiseksi kansainvalistyneet yhdysvaltalaisia
vahittdiskauppoja enemman kotimarkkinoiden pienemmasté koosta ja niilla sijaitsevista

rajoitteista johtuen. Samalla véhittdiskaupat ovat saavuttaneet kokemusta vieraisiin
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kulttuureihin sopeutumisesta. Eurooppalaiset vahittaiskaupat ovat ensin laajentuneet
naapurimaihin, jonka jalkeen toiset ovat siirtyneet toimimaan my6s kauempana
sijaitseville markkinoille, kuten Aasiaan ja Latinalaiseen Amerikkaan (Revisiting retail
globalization 2008, 1-3). Suurin o0sa eurooppalaisten vahittaiskauppojen
kansainvalistymisesté tapahtuu kuitenkin yh& saman maanosan sisalld, maantieteellisen
ja kulttuurisen laheisyyden ollessa ensisijaisia maarittdjia kansainvalistymisessa (Myers
& Alexander 2007, 15). Yhdysvaltalaiset vahittadiskaupat ovat ensisijaisesti
kansainvélistyneet Kanadaan ja Euroopan markkinoille, joilla Iso-Britannia on usein
toiminut porttina sisédéntulolle (Vida 2000, 470).

Maantieteellisesti ja kulttuurisesti laheisten maiden lisaksi monet vahittdiskaupat ovat
kiinnostuneet kasvavista markkinoista uusina markkina-alueinaan. Namda alueet
kuvaavat  paremmin  edelld  esitettyjen  vetdvien  tekijoiden  vaikutusta
kansainvalistymisen kohdemaan valintaan. Vetévista tekijoistd huolimatta néillekin
alueille siirryttdessd on tarkedéd ottaa huomioon vahittdiskaupan kyvykkyydet toimia
alueella. Kasvavillakin markkinoilla vahittaiskaupalla tulee olla tietty kilpailuetu seka
strategia, jolla pystytd&n vastamaan kohdemarkkinoiden tarpeisiin (Revisiting retail
globalization 2008, 7). Tastd huolimatta tietyt kasvavat markkina-alueet ja maat

kiinnostavat kansainvélistyvia véhittaiskauppoja enemman.

Talla hetkelld suosituimpia kohdemaita kansainvalistymiselle ovat Kiina, Intia ja
Vendja (Revisiting retail globalization 2008, 9; IGD, Global retailing 2007). Naihin
maihin kansainvélistyneiden yritysten maara onkin viime vuosina lisdéntynyt jo paljon
(Malhotra, Sivakumar & Zhu 2009, 660). Naiden lisdksi on olemassa muitakin tarkeita
markkina-alueita, mutta harvat niistd ovat yhtd isoja tai kehittymattémid. Brasilian
markkinat ovat myods laajat, mutta niilld toimii jo iso joukko globaaleja
vahittaiskauppiaita. Kaakkois-Aasia, Keski-Eurooppa, Meksiko, Argentiina, Turkki ja
Persianlahti ovat muita kehittyvid markkinoita, joille on investoitu paljon. Ndma alueet
eivat kuitenkaan tarjoa yhtad paljon mahdollisuuksia, koska niilla toimii jo useita

paikallisia ja kansainvalisia vahittdiskauppiaita (Revisiting retail globalization 2008, 9).
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3.2 Kansainvalistymisessa onnistuminen

Jo ennen kohdemaan ja kansainvélistymisen tavan valintaa véhittdiskaupan tulee miettia
omaa kyvykkyyttddn onnistua kansainvalistymisessd. Ensin véhittdiskaupan tulee
asettaa itselleen tavoite siita, mitd kansainvalistymiselld pyritddn saavuttamaan. Tamén
jalkeen tulee arvioida omia kyvykkyyksia ja niiden riittdvyyttd kansainvalistymisessa
onnistumiselle. Tassé tulee huomioida kyvykkyyksien tason liséksi se, pystytaanko niita
siirttam&én  onnistuneesti  kohdemaan  markkinoille.  Kyvykkyyksiensd  lisaksi
vahittaiskaupan tulee arvioida resurssejaan kansainvalistymisen nakokulmasta.
Onnistuminen kansainvalistymisessd riippuu sekd kansainvélistymisen toteutuksesta

ettd oikeiden resurssien ja taitojen omaamisesta (Retail global expansion 2010, 3).

3.2.1 Tavat kansainvalistya

Vahittdiskaupoilla on useita vaihtoehtoisia tapoja kansainvalistyd. Yritys voi siirtya
toimimaan ulkomaille viennin kautta, lisensoimalla ulkomaiselle toimijalle tuotebréandin
tai kauppakonseptin, agentin kautta, johtamissopimuksella, franchisingilla, strategisella
allianssilla, yhteisyritykselld, yritysostolla tai perustamalla tytaryhtion ulkomaille
(Newman & Cullen 2003, 454-455). Suurin osa globaalisti toimivista
vahittdiskauppiaista  kansainvélistyy  kuitenkin  joko omalla myymalalld tai
franchisingilla (Park & Sternquist 2008, 282).

Oikea kansainvalistymistapa riippuu yrityksen tilanteesta ja todellisuudessa tarjolla
olevista realistisista vaihtoehdoista. Kansainvélistymistavan valinnassa kiinnitetd&n
huomiota etenkin kustannuksiin, kansainvalistymiseen sisaltyviin riskeihin sek&
nopeuteen, jolla kohdemarkkinoille halutaan siirtya (Burt ym. 2008, 79; Newman &
Cullen 2003, 454-455). Esimerkiksi yritysostoilla laajentuminen voi tapahtua nopeasti,
mutta tdhan sisaltyy suurempia riskejd suuresta padoman tarpeesta johtuen.
Kansainvalistymisessd tulee huomioida myos se, ettd mitd suuremman kustannuksen
kansainvélistyminen vaatii, sitd suuremman kontrollin yritys yleensd véhittaiskaupan
toimintaan saavuttaa. Esimerkiksi orgaanisessa kasvussa kustannukset ovat
franchisingiin verrattuna suuret, mutta kontrolli huomattavasti vahvempi (Doherty 1999,
381). Tdama korostaa osaltaan kansainvélistymisen tavoitteiden maarittdmisen tarkeytta
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ennen kansainvalistymisen aloittamista. Vahittdiskaupan tulee tietdd mitd se haluaa
kansainvalistymiselladn saavuttaa, ennen kuin oikean kansainvalistymistavan valinta on

mahdollista.

Kansainvélistyvista vahittaiskaupoista erotetaan globaalisti toimivat vahittaiskaupat,
sekd monikansalliset véhittaiskaupat. Naiden vahittaiskauppojen tavat kansainvélistya
eroavat siind, kuinka paljon toimintaa sopeutetaan kohdemaan markkinoihin.
Globaalisti  toimivat vahittiiskaupat kansainvalistyvat konseptillaan sellaisille
markkina-alueille,  joilta  uskovat l0ytavansd tarjoamastaan  kiinnostuneen
asiakassegmentin. Globalisoituessa toimintaa ei juuri sopeuteta paikallisiin tarpeisiin tai
toiminnan sopeuttaminen on korkeintaan pinnallista (Park & Sternquist 2008, 281;
Newman & Cullen 2003, 448). Monikansallisten vahittdiskauppojen puolestaan
nahdaan sopeuttavan toimintaansa voimakkaammin paikallisten markkinoiden
olosuhteita vastaaviksi (Park & Sternquist 2008, 281).

Toiminnan sopeuttamisen aste liittyy osittain myds vahittdiskaupan kokoon. Pienet ja
keskikokoiset vahittaiskaupat kansainvalistyvat usein erilaisilla strategioilla kuin
suuremmat vahittdiskaupat. Pienemmat vahittdiskauppiaat pystyvat menestymain
erilaistetulla strategialla ja tiettyyn tuotealueeseen erikoistuneilla kauppaformaateilla.
Pienemmat véhittdiskaupat usein my6s kansainvalistyvat maihin, joissa uskovat
erityisen  tuotteensa antavan mahdollisuuksia menestyd, eivatkd suurimpien
vahittadiskauppojen tapaan maantieteellisesti tai kulttuurisesti ldheisiin  maihin
(Hutchinson, Quinn & Alexander 2005, 168). Toiminnan sopeuttaminen voidaan tdman
perusteella ndhda keskeisempanad suurempien vahittaiskauppojen kannalta. Pienemmat
vahittaiskaupat, jotka toimivat erilaistetulla strategialla ja rajatulla tuotealueella, eivat

valttdmatta sopeuta toimintaansa yhta vahvasti.

3.2.2 Kansainvalistymisen haasteita ja onnistumisen edellytyksia

Kansainvalistymisessd onnistumisen taustalla on muitakin tekijoita kuin oikeiden
kansainvalistymisen tapojen valinta. Vaikka téllaiset tekijat nahdaankin tarkein,
vahittdiskaupan kansainvalistymisessd onnistuminen vaatii myds hyvaa ymmarrysta
kohdemarkkinoista seka sopivien liiketoimintakonseptien olemassaoloa ja siirtdmisté
kohdemarkkinoille onnistuneesti (Gripsrud & Benito 2005, 1674). Liséksi
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vahittdiskaupalla tulee olla sisdisia kyvykkyyksid, jotka liittyvat logistiikan
rakenteeseen, vahvoihin toimittajasuhteisiin  sekd paikallisen kauppatavan ja
lainsdadanndn tuntemiseen (Retail global expansion 2010, 3). Tassa luvussa keskitytaan
erityisesti  vastaaviin  tekijoihin ja haasteisiin, jotka vdhittdiskaupan tulee

kansainvélistyess&éan ottaa huomioon.

Gielensin ja Dekimpen (2001) mukaan kansainvélistymisessa onnistutaan parhaiten
silloin, kun markkina-alueelle saavutaan ajoissa ennen kovan kilpailun kehittymista,
merkittavalla mittakaavalla ja tarjoamalla markkinoille uusi, mutta yritykselle tuttu
konsepti (Burt ym. 2008, 79). Kéytossd oleva liiketoimintamalli, toimialan vahva
ydinosaaminen, menestyvat ja kilpailukykyiset konseptit seka taloudellinen vahvuus
voidaan nahda kauppojen liiketoiminnan onnistumisen edellytyksind. Toiminta ei voi
onnistua kotimaassa eikd ulkomailla, jos namé& perusedellytykset eivat ole kunnossa
(Kautto ym. 2008, 88). Kansainvalistyvan véhittdiskaupan osaaminen pohjautuu siten
my06s osaamiseen kotimaan markkinoilla ja kansainvélistymisen lahtokohtana onkin
yleensa vahva asema vahittdiskaupan kotimarkkinoilla. Parhaiten kansainvalistymisessa
ovat myds onnistuneet vahittaiskaupat, jotka ovat ensin saavuttaneet vahvan aseman ja
menestystd kotimarkkinoillaan. Nailla véhittdiskaupoilla on myos varaa tehda virheitd
kansainvélistymisessaan, oppia virheistddn ja yrittdd uudelleen (Revisiting retail
globalization 2008, 6).

Vahva asema kotimarkkinoilla ei kuitenkaan automaattisesti takaa menestysta
kansainvélistyttdessd. Vahittdiskaupan tulee kansainvalistyessaan muistaa huomioida
kulttuuriseen ja sosiaaliseen ymparistoon liittyvat erot sekd uusilla markkinoilla
sijaitsevat raja-aidat, lait ja Kilpailutekijat (Bianchi & Arnold 2004, 165-166).
Epédonnistumisten taustalla on useita syitd, kuten vaikeus saavuttaa tiiviitd suhteita
vieraasta kulttuurista tulevien ihmisten kanssa ja ymmartaa kuluttajien erilaisia tarpeita.
Liséksi vahittdiskaupan saattaa olla hankalaa johtaa ulkomaista henkildstod, hallita
suhteita toimittajiin tai vastata useiden erilaisten saantelyiden vaatimuksiin (Revisiting
retail globalization 2008, 1). Tamén takia vahittdiskaupan tulee tunnistaa
kansainvélistymiseen  liittyvat  haasteet ja sopeuttaa omaa toimintaansa

kohdemarkkinoiden olosuhteiden mukaiseksi.
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Keskeista kansainvalistymisessd on huomioida vastaavatko vahittaiskaupan konseptit
kohdemaiden asiakkaiden ostotottumuksia ja sopeuttaa konseptit paikallisiin
markkinoihin sopiviksi (Kautto ym. 2008 88-89). Konsepteja ei tulisi vieda
kohdemaahan téysin samanlaisina kuin ne ovat kotimaassa, vaan niita tulisi jossain
madrin sopeuttaa paikallisen markkina-alueen olosuhteisiin. Véhittaiskaupan tulee
paattdd milla konseptilla se ryhtyy kansainvélistyméan ja perehtyd kohdemarkkinaan,

jotta toiminta osattaisiin suunnitella paikallisia tarpeita vastaavaksi.

Vahittaiskauppakonsepti voidaan nahdéa liiketoimintamallin fyysisend ilmentymana. Se
on kehys joka liittad yrityksen toiminnot sen liiketoimintakontekstiin ja strategiaan
(Reynolds, Howard, Cuthbertson & Hristov 2007, 648). Erityisesti viime
vuosikymmenen aikana uusien kauppakonseptien kéayttéon ottaminen on kuulunut
useiden suurimpien vahittadiskauppojen kasvustrategioihin. Useiden erilaisten
formaattien ja kanavien avulla vahittaiskauppiaat voivat mukauttaa kasvustrategiaansa
tietyn markkina-alueen piirteisiin, véestoon ja kiinteistomahdollisuuksiin sopivaksi seka

kotimarkkinoilla ettd kansainvélisesti toimittaessa (Global powers of retailing 2009, 33).

Vaikka vahittaiskaupat ovatkin toistaiseksi kansainvalistyneet l&hinnd yhden kanavan
kautta, myds useampien kanavien kaytdn voidaan olettaa tulevaisuudessa lisadntyvan
eri kauppakonseptien ohella. Pederzolin (2006, 426) mukaan vahittaiskauppojen tulee
kansainvélistyesséan hallita kayttdmidan kanavia erinomaisesti. Viime vuosikymmenten
aikana on otettu kayttdon monenlaisia kanavaratkaisuja, joilla pyritddn vastaamaan
kuluttajien muuttuneeseen ostokayttaytymiseen ja muuttuneisiin tarpeisiin. Koska
vahittaiskauppojen tulee olla siella, mistd kuluttajat ne odottavat |0ytavansa,
jakelukanavista on hallittava véhintaankin perinteiset myymaléat, internet seka mobiilit
kanavat (Eagle ym. 2000, 115).

Kansainvalistyessdan vahittaiskaupan on tarkedd omata myos selked kilpailuetu muihin
toimijoihin verrattuna. Tallainen kilpailuetu voi olla esimerkiksi tunnettu brandi,
erityinen  kauppakonsepti, korkeampi  asiakaspalvelun taso, viihdyttdvampi
asiointikokemus tai alhaisesmmat hinnat mahdollistava tehokas toimitusketju. Jotta
osattaisiin valita oikea kilpailuetu, vahittdiskaupan tulee tuntea paikallinen markkina-
alue hyvin. Pelkka toimitusketjun hallinta tai paikallisen sdantelyn tunteminen ei riitg,

vaan vahittaiskaupalle térkeintd, ja samalla haastavinta, on paikallisten kuluttajien
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mieltymysten ja tapojen tunteminen (Revisiting retail globalization 2008, 2-3).
Asiakaslahtoisyys edellyttdd tehokkaita tutkimustoimenpiteitd ostokayttaytymiseen

vaikuttavien kulttuuristen erojen ymmartamiseksi (Jonsson ja Elg 2006, 241).

Kansainvalistymisessé myds toiminnan johtamisella on keskeinen rooli, koska
onnistuminen edellyttdd eri toimintojen johtamista oikealla tavalla. Johtamistavat
vaihtelevat eri maissa ja kohdemaan kulttuurin ymmartaminen auttaa véalttdmaén
vuorovaikutuksessa syntyvia vaarinkasityksia eri tahojen kanssa. Tarkeita huomioitavia
nakokohtia johtamisessa ovat kulttuurin ihmisten ajank&yton ymmartdminen,
kaytettdvan kielen osaaminen seka vuorovaikutus ulkoisen ympariston kanssa. Lisaksi
johtamisessa tulee huomioida my6s organisaation sisaiset suhteet (Newman & Cullen
2003, 459-460).

Véhittdiskaupan kansainvélistyessé on tarked huomata, ettd esimiesjohdon lisaksi koko
kohdemaan markkinoiden johtamisella sekd koko yrityksen johtamisella on keskeinen
merkitys. Elgin (2005) mukaan vahittaiskaupan kansainvalistyessa, sen tulee jakaa
toimintansa globaalille yritystasolle, kansallisten markkinoiden tasolle sek& jokaisen
yksittaisen myymalan tasolle. Toimintaa tulisi johtaa kaikilla n&illa tasoilla. Myds
tiedon kerdamiselld ja jakamisella on johtamisen kannalta keskeinen merkitys, jotta
uusille markkinoilleen siirtymiseen liittyvia haasteita Kyettdisiin hallitsemaan (Jonsson
& Elg 2006, 241). Tiedon tulisi olla saatavilla kaikilla nailla johtamisen tasoilla, jotta
toiminnan johtaminen olisi tehokasta ja onnistunutta. Liséksi eri tasoilla voivat korostua
erilaiset tiedon tarpeet sekd erilaiset tiedon jakamisen mahdollistavat tai sita
vaikeuttavat tekijat (Jonsson & Elg 2006, 245).



4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Gummesson (2003, 486) kuvaa tutkimusprosessia kolmivaiheisen portaikon avulla,
jonka perustana ovat tutkijan paradigmat ja esiymmarrys tutkimuksen kohteesta.
Esiymmarrykselld tarkoitetaan tietoa, ndkemyksid ja kokemuksia tutkimuskohteesta
ennen tutkimuksen aloittamista (Gummesson 2000, 57). Tutkimuksen toisessa vaiheessa
siirrytadn tiedon generointiin, analysointiin ja tulkintoihin. Tutkimuksen viimeisessa
vaiheessa tutkimuksen sisdltdma informaatio, tulokset ja johtopd&tOkset esitetddn
Kirjallisessa tai suullisessa muodossa (Gummesson 2003, 487). Tutkimuksen aikana
syntyy parantunut ndkemys tutkittavasta ilmiostd, eli ymmarrys aiheesta (Gummesson
2000, 79).

Teorioihin 4
tutustuminen

| Esiymmarrys

keruun
suunnittelu

" ~ Aineiston

| Haastattelut

A\

‘ Analysointi
| Tulkinta ‘
Teoriaan
syventyminen

Tulosten
esittaminen

Kuvio 4 Tutkimusprosessin eteneminen

My6s tdmé tutkimus on edennyt vastaavia vaiheita pitkin. Kuviossa 4 on
havainnollistettu tutkimusprosessia. Tutkimusprosessia on kuvattu vaiheittain, vaikka
eri vaiheet olivat yhteydessa toisiinsa ja tapahtuivat osittain myos paallekkain.
Esiymmaérrys aiheesta syntyi kompetensseihin, resursseihin ja véhittaiskaupan

kansainvélistymiseen liittyviin teorioihin tutustumisen pohjalta. Té&man jalkeen
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tutkimuksessa siirryttiin empiirisen aineiston kerd&misen suunnitteluun ja lopulta
varsinaiseen tiedon generointiin haastattelujen avulla. Analysointi ja tulkinta tapahtuivat
osittain samanaikaisesti aineiston keruun kanssa. Aineiston analysoinnin ja tulkinnan
rinnalla myds teoriaa kehitettiin edelleen aineiston antamien tulosten pohjalta. Siten
koko tutkimuksen ajan jatkui vuoropuhelu teoreettisen viitekehyksen sek& empiirisesti
keratyn aineiston vélill4. Tutkimuksen aikana syntyi parantunut ndkemys, eli ymmérrys
aiheesta. Tutkimuksen lopulliset tulokset ja johtopédatokset esitetadn kirjallisessa

muodossa.

4.1 Tutkimuksen metodologia

Tama tutkimus on empiirinen tutkimus, jossa kaytetty metodologia on kvalitatiivinen.
Metodologia tarkoittaa yleistd lahestymistapaa tutkimuksen kohteena olevaan
aihealueeseen. Metodologia viittaa valintoihin, joita teemme tutkimuksen kohteena
olevaan tapaukseen, metodeihin, joilla tietoa kerataan ja tiedon analysoinnin muotoihin
liittyen (Silverman 2005, 99). Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella viitataan
erityisesti erilaisiin tulkinnallisiin tutkimuskaytantoéihin (Metsdmuuronen 2006, 83).

Sayren (2001, 4) mukaan laadulliset menetelmat sopivat tutkimuksen tekemiseen hyvin,
kun halutaan korostaa prosesseja tai merkityksid. Laadullinen tutkimus pyrkiikin
ensisijaisesti ymmartaméan monimutkaisia 1lmiditd, eikd niink&n osoittamaan
muuttujien valisia syy-seuraus -suhteita (Gummesson 2005, 312). Laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan jotakin ilmi6ta tai tapahtumaa, ymmartamaan tiettya
toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekds tulkinta jollekin ilmidlle (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 87). Laadullisten menetelmien né&htiin sopivan tdman tutkimuksen
tekemiseen hyvin, koska tarkoituksena on ollut ymmartdd monimutkaista ilmiota.
Tutkimuksessa on pyritty ymmartdmaan ilmion yksityiskohtaista rakentumista eika
niinkdadn sen yleisluontoista jakaantumista, mik& my6s korostaa laadullisten

tutkimusmenetelmien sopivuutta (Metsémuuronen 2006, 88).

Laadullisessa tutkimuksessa myods teorian merkitys on keskeinen. Teorialla viitataan
tutkimuksen viitekehykseen eli teoreettiseen osuuteen (Tuomi ja Sarajérvi 2002, 17).

Tassa tutkielmassa teoreettinen viitekehys vahittadiskaupan osaamisesta on muodostettu
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luvussa 2. Teoreettiseen osuuteen siséltyy myos luku 3, jossa kasitellddn erityisesti
kansainvalistymiseen liittyvia teemoja. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti tdméa
tutkimus ei edennyt suoraviivaisesti, vaan tutkielmassa jatkui vuoropuhelu empirian ja
teorian valilla. Ennen empirian kerd&mistda muodostettiin esiymmarrys tutkittavasta
ilmiostd. Empiirisen aineiston kerd&misen jalkeen teoriaa kehitettiin keskeisiksi

nousseiden teemojen osalta.

4.2 Aineiston keruu ja haastateltavien valinta

Yleisimpid aineiston keruun menetelmia laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu,
kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuvan tiedon hankinta (Sayre
2001, 10). Haastattelut n&hddan joustavana tiedon keruun menetelmand, sillé niissé on
mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista vaarink&sityksia, selventdd ilmausten
sanamuotoja ja kayda keskustelua. Kysymykset voidaan myds esittdd tutkijan
aiheelliseksi katsomassa jarjestyksessd (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75). Téassa
tutkimuksessa aineisto on generoitu teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelussa
aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkkaa muotoa ja jarjestysté ei ole maaréatty
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208). Teemahaastattelussa edetdan etukéteen
valittujen teemojen seka niihin liittyvien tarkentavien kysymysten avulla ja pyritdén
Ioytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimustehtdvan mukaisesti (Tuomi & Sarajérvi
2002, 77).

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien halu jakaa ajatuksiaan ja auttaa
selvittdméan, tulkitsemaan ja ymmaértdmaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota
paremmin, ndhdaan tarkedmpand kuin haastateltavien maara (Sayre 2001, 39-40).
Laadullisen tutkimuksen kannalta on tarkedd, ettd haastateltavat tietdvat tutkittavasta
ilmioésta mahdollisimman paljon tai ettd heilla on kokemusta asiasta. Siten
tiedonantajien valinnan ei tulisi olla satunnaista vaan harkittua ja tarkoitukseen sopivaa
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 88). My0s tassa tutkimuksessa on kaytetty harkinnanvaraista
otantaa. Sellaisten haastateltavien valinta, joilta kyetdan saavuttamaan mahdollisimman
paljon tietoa, joiden ndakokulmat muodostavan yhdessa tasapainoisen kokonaisuuden ja
jotka voivat auttaa testaamaan ilmestyvad teoriaa, auttaa osaltaan myods lisdédmaan
tutkimuksen luotettavuutta (Rubin & Rubin 2005, 64).
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Haastateltaviksi valittiin  nelja henkil6d, joilla kaikilla on vahva tuntemus
vahittaiskaupan alalta. Kaikki haastateltavat ovat toimineet pitk&an joko vahittaiskaupan,
elintarviketeollisuuden tai molempien ndiden alojen korkeissa johtotehtévissa. Valinnan
taustalla oli henkildiden erittdin vahva asiantuntemus ja pitkd kokemus
vahittdiskaupasta ja/tai kansainvalisestd toiminnasta. Haastateltavien nimet ja
haastattelujen toteutuksen pdivamaarat ndkyvat lahdeluettelossa. Empiriaosuudessa
haastateltavien  sitaattien  yhteydessa  haastateltaviin  viitataan  satunnaisessa
jarjestyksessa nimityksilla A, B, C ja D. Suoria lainauksia on kéytetty tulosten
havainnollistamiseksi, sekd loogisen paattelyn osoittamiseksi. Lainauksien yhteydessa
ei kuitenkaan kaytetd varsinaisia nimid, koska ei haluta osoittaa kenelle haastateltavalle
yksittdinen sitaatti kuuluu. Haastateltavien anonymiteetin sailyttdminen on téarkeaa
(Sayre 2001, 41) ja sitaattien arvo ei myoskaan riipu siitd, kuka haastateltavista on

kysymykseen vastannut.

Yritysjohtajien haastattelut vaativat tavallista enemmén huomaavaisuutta ja harkintaa.
Johtajat ovat kiireisid, heitd saattaa olla vaikea tavoittaa (Mariampolski 2001, 237) ja
lisdksi he saattavat haluta kontrolloida tarkasti sitd, mitd heistd sanotaan (Rubin &
Rubin 2005, 93). Johtajat voivat myods pyrkiéd hallitsemaan haastattelun etenemisté tai
toisissa tapauksissa pyrkia sanomaan mahdollisimman véhan (Mariampolski 2001, 237).
Haastateltavat on kuitenkin tarked saada osallistumaan haastatteluun merkityksellisella
ja avoimella tavalla. Haastateltavien osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista,
joten tutkijan taytyy esittdd kysymykset, selittdd mitd tutkimus koskee ja vakuuttaa
haastateltavat olemaan tutkimuksessa avuksi (Rubin & Rubin 2005, 93). Tassa
tutkimuksessa kaikki haastateltavat antoivat panoksensa haastatteluun merkityksellisella

sekd avoimella tavalla ja merkittavasti edesauttoivat tutkimuksen onnistumista.

Haastattelussa tutkija ohjaa haastattelua ja pitdd sen kohdistuneena tutkimuksen
kohteena olevaan ongelmaan kysymiensa kysymysten avulla. Myos jatkokysymyksilla
pyritddn ohjaamaan keskustelua ja saavuttamaan lisdd syvyyttd ja yksityiskohtia
tutkimuksen aiheesta (Rubin & Rubin 2005, 112). Haastattelut suoritettiin
teemahaastattelurungon pohjalta, joka l6ytyy liitteestd 1. Haastatteluissa késitellyt
teemat pohjautuvat tutkimuksen viitekehykseen, eli siihen mit4 aiheesta jo tiedet&dén
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 78). Lopulliseen muotoonsa teemahaastattelurunko ja teema-

alueet tasmentyivat ensimmaisen haastattelun ja siit4 saadun palautteen ja kokemuksen
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pohjalta. Ensimmainen haastattelu toimi siten myds pilottihaastatteluna, jossa
kartoitettiin aihealueeseen kuuluvia tarkeimpid teemoja. Haastatteluissa kasitellyt
teemat olivat kaikissa haastatteluissa samat. Haastattelut etenivdt kuitenkin
vapaamuotoisesti  ja  aihealueita  késiteltiin  satunnaisessa  jarjestyksessé.
Haastattelurungosta nékyvat keskeiset teema-alueet ja laajempia kokonaisuuksia
hahmottavat tutkimuskysymykset. Naiden liséksi jokaisessa haastattelussa Kkysyttiin

jatkokysymyksia seka tarkentavia kysymyksia.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanasta sanaan, jonka jéalkeen ryhdyttiin
analysoimaan aineistoa. Kukin haastattelu kesti noin 1-1.5 tuntia ja litteroitua aineistoa
syntyi yhteensd 67 sivua. Haastatteluiden nauhoittaminen lisdd luotettavuutta ja
varmistaa, ettd kaikki haastatteluissa ilmenneet asiat tulevat huomioiduiksi. Nauhoitus
my06s mahdollistaa haastattelun 1api k&ynnin riittdvdn monta kertaa, jotta voitaisiin
saavuttaa riittdva ymmarrys ja myohemminkin tarkastella sanattomia vihjeitd, kuten
taukoja tai erilaisia aanenpainoja (Lincoln & Guba 1985, 271-272). Haastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluina ja ne suoritettiin maalis-huhtikuussa 2010 Tampereella
ja Seingjoella. Haastattelujen nauhoitukset ja litteroinnit ovat ainoastaan tdman
tutkimuksen tekijan hallussa.

Kaikki haastattelut aloitettiin pyytamélla haastateltavia kertomaan, minkalaisen
osaamisen he nékevét kansainvélistyvan véhittaiskaupan kannalta keskeisend. T&han
kysymykseen vastaamalla haastateltavat vastasivat samalla jo  useimpiin
haastattelurungon teema-alueisiin. N&itd vastauksessa mainittuja teema-alueita
kasiteltiin ensin syvemmin, jonka jalkeen siirryttiin vield kasittelematta oleviin teema-
alueisiin. Lahestymistavasta johtuen haastattelut etenivét kukin omassa jarjestyksessaan,
vaikka kaikissa haastatteluissa kéasitellyt teema-alueet olivatkin samat. Siten haastattelut
muistuttivat osittain  myos avointa haastattelua, jossa haastateltavan ajatuksia,
mielipiteitd ja kasityksia selvitetddn sitd mukaa, kuin ne tulevat aidosti vastaan

keskustelun kuluessa (Hirsjarvi ym. 2009, 209).
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4.3 Aineiston analysointi

Tutkimuksen onnistuminen edellyttdd paitsi taitoa péastd kasiksi tietoon, myos taitoa
analysoida ja tulkita Kkerattyd aineistoa (Gummesson 2007, 230). Aineiston
analysoinnissa siirrytadan alkuperdisesta haastattelumateriaalista todisteisiin perustuviin
tulkintoihin (Rubin & Rubin 2005, 201). Laadullisessa tutkimuksessa aineiston tulkinta
tapahtuu osittain  samanaikaisesti tiedon kerddmisen ja analysoinnin kanssa
(Gummesson 2005, 312). Analyysin perusteella tutkijat muodostavat asiantuntevan,
eloisan ja merkityksellisen raportin, joka vastaa tutkimuskysymykseen ja heijastaa sita
mité haastateltavat ovat sanoneet. Vaikka analyysi perustuu haastatteluihin, lopullisen
raportin tulkinnat ovat tutkijan tekemid (Rubin & Rubin 2005, 201). Myds tdssa
tutkimuksessa tulkinnat ovat tutkijan tekemid ja perustuvat aineiston analysointiin.
Tehtyjen tulkintojen tukemiseksi ja tutkimusraportin eldavoittamiseksi tutkielmassa on

kaytetty myos suoria lainauksia.

Analyysiin siséltyy haastatteluista saadun materiaalin luokittelu, vertailu, punnitseminen
ja yhdistaminen, jonka avulla pyritddn luomaan merkityksia ja paatelmid, paljastamaan
erilaisia malleja tai yhdistdmaan eri tapahtumien kuvauksia yhtendiseksi kertomukseksi
(Rubin & Rubin 2005, 201). Spigglen (1994, 492) mukaan analyysi lahtee liikkeelle
monimutkaisen asiakokonaisuuden pilkkomisesta pienempiin osiin. Analyysissa tutkijat
pilkkovat datan osiin, karsivat ja lajittelevat sitd sekd muodostavat datasta uusia
tietokokonaisuuksia. Tassa tutkimuksessa aineistoa on analysoitu pelkistdmisen ja
kategorisoinnin avulla. Kyseisessd analysointimenetelmassa tunnistetaan ensin
aineistosta asiat, joista tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Né&ita ilmaisuja pelkistetdan
ja tamén jalkeen pelkistetyt ilmaisut ryhmitellddn samaa asioita koskevien ilmaisujen
joukoiksi. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetdan siis samaan kategoriaan. Analyysin
kriittisimpana vaiheena voidaan nédhda juuri kategorioiden muodostaminen, silla tutkijan
tulee paattdd milla perusteella ilmaisut kuuluvat samaan tai eri kategoriaan (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 102-103). Tassé tutkimuksessa kategoriat on muodostettu empiriasta
selkedsti esiin nousseiden teemojen mukaisesti, samalla kuitenkin kayttden tukena

tutkimuksen teoreettista viitekehysté.
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Menetelména kategorisoinnin tarkoitus on méérittadd ja koota yhteen yksittdiset tiedot,
jotka edustavat jotakin suurempaa ryhmé&a tai ilmi6td. Samalla kyseisen analyysin
kannalta merkitykseton tieto karsiutuu pois (Spiggle 1994, 493). Spigglen (1994, 493)
mukaan analyysi ja kategorisointi voi tapahtua joko deduktiivisesti aiemmista teorioista
kasin tai induktiivisesti aineiston pohjalta. Kolmantena l&dhestymistapana aineiston
analysointiin voidaan nahda abduktiivinen péaattely (Dubois & Gadde 2002, 559).
Abduktiivinen paattely nahdaédn tassa tutkimuksena sopivana lahestymistapana, koska
tutkimuksesta saavutettua tietoa ei tarvitse sovittaa tiettyihin, jo ennalta valmiina oleviin
kategorioihin. Kategoriat kehitetddn tutkimuksen tuloksena syntyneen datan pohjalta ja
teorioiden n&hdaan enemmankin toimivan taméan kategorisoinnin tukena (Dubois &
Gadde 2002, 556).

Abduktiivinen l&hestymistapa n&hdaan erityisen antoisana silloin, kun tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd uusia asioita tai kehittdd uusia teorioita (Dubois & Gadde
2002, 559). Abduktiivisessa analyysissa on teoreettisia kytkentdjd ja teoria voi toimia
apuna analyysin etenemisessd. Analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta aikaisempi
tieto ohjaa tai auttaa analyysin tekemisessa. Aineistolahtoisyyden ja valmiiden mallien
voidaan ikdan kuin n&hda vaihtelevan tutkijan ajatteluprosessissa (Tuomi ja Sarajérvi
2002, 97-99). Dubois ja Gadde (2002, 554) ovat myods kehittaneet abduktiivisen
logiikan pohjalta systemaattiseksi  yhdistelemiseksi  kutsutun lahestymistavan
tutkimuksen tekemiseen. Systemaattinen yhdistely n&hddadn prosessina, jossa
teoreettinen viitekehys, empiirinen tutkimus sek& tutkimuksen analyysi kehittyvat
samanaikaisesti. Systemaattiseen yhdistelyyn keskeisesti liittyvid prosesseja ovat
teorian ja todellisuuden yhdistdminen seka tutkimuksen suuntaaminen ja uudelleen

suuntaaminen.

Dubois ja Gadde (2002, 555-556) nakevét systemaattisen yhdistelyn epélineaarisena,
pitkalti valitusta polusta riippuvana prosessina, jonka tavoitteena on onnistua
yhdistdimaan teoria ja todellisuus. Yhdistdmisen voidaan nahda siten tarkoittavan
siirtymistd edestakaisin tutkimuksen viitekehyksen, empiirisesti keratyn tiedon ja
analyysin vélilla. Teoreettisen viitekehyksen rakentaminen samanaikaisesti tutkimuksen
analysoinnin kanssa nédhdé&éan keskeisend, koska silloin my6s ymmaérryksen aiheesta
nédhd&éan lisddntyvan enemman. Abduktiivinen yhdistely voi paljastaa tutkimuksen

kohteesta enemman, koska sen kautta voidaan kayttaa hyodyksi sekd empiirista tietoa
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ettd teoreettisia malleja. Yhteensovittamisen onnistumisen kannalta tutkimuksen
suuntaaminen ja uudelleen suuntaaminen n&hdaan keskeisend. Kehittyva viitekehys
suuntaa empiirisen tiedon etsintdd, mutta ei rajaa empiirisia havaintoja ainoastaan
tiettyyn teoriaan. Empiiriset havainnot voivat puolestaan paljastaa tekijoitd, joista
johtuen teoreettista viitekehystd suunnataan uudelleen joko laajentamalla teoreettista

mallia tai vaihtamalla sité.

Tassa tutkielmassa aineistoa on analysoitu abduktiivisilla menetelmilld. Analysointi ja
tulkinta ovat tapahtuneet samanaikaisesti teoreettisen viitekehyksen rakentumisen ja
empiirisen aineiston kerddmisen kanssa. Muodostetut luokat ja ryhmittelyt ovat
nousseet varsinaisesti empiirisestd aineistosta, mutta luokittelussa on kaytetty apuna
my0s aiempia teorioita. Aiemmat teoriat ohjasivat empiirisen aineiston kerdamista ja
antoivat suuntaa eri kategorioiden muodostumiselle. Empiirisen aineiston myo6ta ilmeni
kuitenkin havaintoja, jotka vaikuttivat teoreettisen viitekehyksen laajentamiseen ja
kehittdmiseen edelleen. Abduktiivisten menetelmien kaytdon voidaan néhdéa

rikastuttaneen tutkimusta ja auttaneen uuden tiedon selvittdmisessa.

4.4 Tutkimuksen laadun arviointi

Laadullisen tutkimuksen arviointi ndhdaan haastavana, silla tutkimuksen tekemisessa ei
kaytetd valmiiksi testattuja instrumentteja ja tutkimusten toistaminen on harvinaisempaa.
Alun perin méaarallisen tutkimuksen tarpeisiin suunnitellut validiteetin ja reliabiliteetin
kasitteet eivat siten sovellu laadullisen tutkimuksen arviointiin, vaan siina tulee kayttaa
muita kriteereja (Sayre 2001, 45). Laadullista tutkimusta voidaan arvioida
uskottavuuden, siirrettdvyyden, johdonmukaisuuden ja vahvistettavuuden avulla
(Lincoln & Guba 1985, 290; Sayre 2001, 45-46). Seuraavaksi tarkastellaan néitéa

kasitteitd taman tutkimuksen laadun arvioinnin kannalta.

Uskottavuus liittyy siihen, miten tarkasti tutkimuksen kohteena olevien henkilGiden
ndkemyksia on kuvattu. Uskottavuus vastaa madrallisen tutkimuksen sisdista
validiteettia eli sitd miten hyvin tutkimus vastaa todellisuutta (Sayre 2001, 45).
Laadullisessa tutkimuksessa objektiivista totuuden tavoittelua ei kuitenkaan nahda

tarkoituksenmukaisena tai edes mahdollisena, vaan tutkimusprosessiin sisaltyy paljon
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subjektiivisia ja tulkinnallisia elementteja (Gummesson 2003, 487). Tarkoituksena on
siten ennemminkin ymmartdd ja tulkita empirian kerd@misen kautta esiin tulleita
subjektiivisia nékemyksid. Tietoa tulisi kuitenkin olla tukemassa analyysia ja tulkintaa,
jotta tutkimuksen lukijat pystyvat seuraamaan tutkimusprosessia ja vetdmaan siitd omat
johtopédatoksensa (Gummesson 2000, 185-188). Myos tassé tutkimuksessa tutkimuksen
kohteena olleiden henkildiden nakemyksida on pyritty kuvaamaan mahdollisimman
tarkasti ja suoria lainauksia on empiirisessé osiossa kaytetty paljon, jotta lukija pystyisi
tekemdan néiden pohjalta omat johtopaatoksensd. Tadman voidaan nahda lisdavén

tutkimuksen uskottavuutta.

Siirrettavyys tarkoittaa sitd voidaanko tutkimus ja sen tulkinta siirtdé toiseen kontekstiin,
samalla huomioiden, ettei kaksi eri sosiaalista kontekstia voi olla koskaan samanlaisia.
Siirrettdvyys vastaa madréllisen tutkimuksen ulkoista validiteettia (Sayre 2001, 45).
Tulosten siirrettavyys riippuu Lincolnin ja Guban (1985, 297-298) mukaan siitd, miten
samankaltaisia tutkimusympéristd ja soveltamisen kohdeymparistd ovat. Tutkielman
lukijan tulee harkita tulosten siirrettdvyytta myos itse ymparistdjen samankaltaisuuden
perusteella. Alkuperdisen tutkijan vastuu siirrettavyydesta rajoittuu siten tutkimuksen

olosuhteiden kuvailemiseen niin tarkasti, etta siirrettdvyyden arviointi on mahdollista.

Johdonmukaisuus ja vahvistettavuus liittyvat maarallisen tutkimuksen reliabiliteetin,
neutraalisuuden ja objektiivisuuden Kkasitteisiin. Johdonmukaisuutta voitaisiin lisat4
kayttamalla useita tutkijoita ja saamalla tdméan avulla erilaisia ndkemyksid aiheesta
(Sayre 2001, 46). Tama ei kuitenkaan pro gradu -tutkielman puitteissa usein ole
mahdollista. Johdonmukaisuutta lisdd kuitenkin se, ettd empiria ja teoreettinen
viitekehys antavat samansuuntaisia tuloksia. Vahvistettavuus syntyy tietoa tukevan
datan avulla. Tutkijan kerddmaéstd tiedosta on muodostettu johtopéatdkset loogisella
tavalla, antamatta ennakkokasitysten vaikuttaa havaittuun todellisuuteen (Sayre 2001,
46). Gummessonin (2003, 487) mukaan taysin objektiivisen tiedon tavoittelu on
kuitenkin vain myytti ja koko tutkimusprosessin matkalta on I0ydettavissé tulkinnallisia,
subjektiivisia ja intersubjektiivisia elementtejd. Tutkijan tulisi sen sijaan esittdd omat
paradigmansa ja esiymmarryksensa aiheesta niin pitkalti kuin se realistisesti on
mahdollista (Gummesson 2000, 185-188). Téssa tutkimuksessa tutkijan esiymmarrysta

aiheesta kuvaa tutkimuksen teoreettinen osuus.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimustulokset suhteessa teoreettiseen viitekehykseen

Tutkielman tavoitteena on ollut selvittdd, millaista osaamista vahittaiskaupan
kansainvélistymisessa onnistuminen edellyttdd. Osaamista on tarkasteltu kompetenssien
nakokulmasta ja osaamisen on ndhty muodostuvan erilaisten aineettomien resurssien
yhdistelmistd. Lisdksi osaamisen on nahty t&htddvan tiettyyn paaméaardén tai tietyn
tavoitteen saavuttamiseen. Tutkielmassa paddmaédrana nahdaan juuri vahittaiskaupan
kansainvélistymisessa onnistuminen ja tutkielmassa on selvitetty osaamista, jolla taméa
tavoite saavutetaan. Kuten teoreettisen viitekehyksen perusteella jo voidaan olettaa,
osaaminen kansainvalistyvassd vahittdiskaupassa rakentuu useista osaamisalueista,
joiden muodostumisessa aineettomilla resursseilla on keskeinen rooli. Myds empiirisen
tutkimuksen tulokset tukevat tata kasitysta, silla empiriasta nousi selkeasti esille erillisia
tekijoitd, joista osaaminen muodostuu. N&itd osatekijoitd on tutkielmassa kuvattu eri
osaamisalueilla. Kyseisten osaamisalueiden sisaltd on loydettavissa edelleen pienempié
yhdistelmi& eri resursseista, joista namé osaamisalueet muodostuvat. Tutkimuksen
tulosten voidaan siten ndiltd osin ndhda sopivan yhteen teoreettisen viitekehyksen

kanssa.

Tutkimuksen perusteella kansainvalistyvan véhittdiskaupan osaaminen muodostuu
asiakkuusosaamisesta, organisatorisesta 0saamisesta, sidosryhmdosaamisesta ja
henkiloston osaamisesta. Lisaksi tieto ja informaatioteknologia nahtiin yhtena
keskeisend osaamisalueena. Kun tuloksia verrataan teoreettiseen viitekehykseen,
tulosten ja viitekehyksen voidaan ndahda antavan samansuuntaisia tuloksia. Erot

I0ytyivét l1ahinna asiakkuusosaamisen seké uudistumisen ja kehittymisen merkityksista.

Kuviossa 6 on kuvattu osaamista kansainvalistyvassa vahittdiskaupassa ja tdhdn
osaamiseen liittyvida osaamisalueita. Osaamisalueet on jaoteltu vahittaiskaupan sisaisiin
osaamisalueisiin, tehokkuutta tavoittelevaan osaamiseen sekd asiakaslahtdisyyttd ja
paikallisuutta tavoittelevaan osaamiseen. Tama jaottelu perustuu siihen, ettd toiminnan

onnistumisen ja Kkilpailuedun saavuttamisen kannalta keskeisimmiksi tekijoiksi
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ilmenivat vahittaiskaupan tehokkuus ja asiakaslahtOisyys. Namé tekijat saavutetaan
asiakkuusosaamisella  sekd hankinnan ja logistiikan osaamisella.  Liséksi
kansainvélistyvan vahittaiskaupan osaamiseen liittyy keskeisesti ulkoiset suhteet

kasittava sidosryhméosaaminen.

Sidosryhmdosaaminen

"\\\ \

Vahittaiskauppa
' Tehokkuus Henkilsto Asiakaslahtoisyys \ |
*Hankinta ja logistiikka *Yrityskulttuuri +Asiakkuusosaaminen

*Tieto jalT ‘

Kuvio 5 Kansainvalistyvan véhittdiskaupan osaamisen ulottuvuudet

Asiakkuusosaaminen nousi esille uutena ja samalla térkeimpand osaamisalueena.
Vaéhittdiskaupan kansainvélistymisessa asiakkuusosaamisen merkitys haastatteluissa
korostui, koska paikallinen kulttuuri seka paikallisten kuluttajien tarpeet ja tottumukset
nahtiin  erilaisina  kuin  kansainvalistyvdn  véhittaiskaupan  kotimarkkinoilla.
Vahittdiskaupan tulee kyetd vastaamaan paikallisten kuluttajien tarpeisiin ja tdma
edellyttdd paikallisuuden vahvaa tuntemusta. Asiakkuusosaamisen voimakas
ilmeneminen  empiriasta  kehitti ~ siten  teoreettista  viitekehystd eteenpadin.
Asiakkuusosaamisen ilmenemistd keskeisend osaamisalueena voidaan pitdd loogisena
lisana vahittaiskaupan osaamisalueisiin. Asiakaslahtdisyyden merkitys korostui myds
vahittaiskaupan kansainvalistymistd késittelevassa teoriaosuudessa, joten teoreettisen

viitekehyksen muutosta voidaan télt4 osin pitaé perusteltuna.

Asiakkuusosaamisessa korostui paikallisuuden huomioinnin lisdksi etenkin teorian
osalta myos globaalimmaksi muuttunut kulutuskayttaytyminen. Tutkimuksen
perusteella tdmén voidaan tulkita kertovan kulutuksen hajautumisesta pienempiin, mutta
samalla globaalilla tasolla 16ydettavissa oleviin segmentteihin. Vahittaiskauppa ik&an

kuin tunnistaa kohdemarkkinoilta pienemman segmentin, joka saattaa olla I0ydettavissé
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my0s véhittdiskaupan kotimarkkinoilta. Tdméan segmentin tarpeisiin vahittaiskauppa
pyrkii konseptillaan vastaamaan, kuitenkin samalla sopeuttaen toimintaansa paikallisiin
tapoihin ja tottumuksiin. Tdasséd ajattelumallissa yhdistyy toisaalta globaalisti
yhdenmukaisemmat  kulutustottumukset  ja  toisaalta  kulutuskéyttaytymisen
hajautuminen sek& paikallisuuden ja paikallisten asiakkaiden tottumusten huomioinnin
tarkeys. Vahittaiskaupalla on tietty kilpailuetu, jonka kautta se pyrkii tavoittelemaan
tietyn tyyppisia asiakkaita niin kotimarkkinoilla kuin kansainvalisestikin toimiessaan.
Tasta huolimatta konseptia ja tuotevalikoimaa tulisi sopeuttaa vastaamaan paremmin
paikallisia tottumuksia. Kansainvalistyvan véhittdiskaupan ajatellaan siten vastaavan
konseptillaan tietyn globaalillakin tasolla tunnistettavissa olevan asiakassegmentin
tarpeisiin, kuitenkin samalla huomioiden toiminnassaan paikallisiin kulutustottumuksiin

liittyvét piirteet.

Organisatoriseen osaamiseen liittyivat keskeisesti hankinnan ja logistiikan osaaminen
sekd yrityskulttuurista huolehtiminen. Hankinnan ja logistiikan osaamisella tdhdataan
ensisijaisesti toiminnan tehokkuuteen. Osaamistarpeet riippuivat siita, siirtyyko
vahittadiskauppa toimimaan ulkomaille yritysostoilla vai orgaanisesti kasvamalla.
Molempien tapojen kohdalla néhtiin kuitenkin keskeisend juuri hankinnan ja logistiikan
tehokkuus. Yrityskulttuurin osalta keskeisintd oli huomata, ettd vahittaiskaupan
kotimarkkinoilla ja kansainvélistymisen kohdemaassa on luultavasti totuttu erilaisiin
yrityskulttuureihin. Kohdemaahan ei voi vieda omaa yrityskulttuuria, miké puolestaan
korostaa vahittadiskaupan mukautumiskyvyn merkitystd. Né&iden, jo teoreettiseen
viitekehykseen sisaltyvien organisatoristen osaamisalueiden lisdksi, tarkedksi nousi
my0s toimittajien luotettavuudesta huolehtiminen. Taman voi paatelld korostavan

paikallisuuden ja paikallisten toimijoiden tuntemisen tarkeytta.

Sidosryhmé&osaamisessa tieto ja paikallisten tapojen tunteminen nousivat keskeisiksi
tekijoiksi. Sidosryhmien ajattelutapa ja kaytdnnot tulee tuntea, jotta yhteistyd voisi
onnistua. Paikalliseen toimintatapaan sopeutuminen vaatii myds kielen osaamista seka
kulttuuriavoimuutta. Usein pidettiin  valttdmattémana myods paikallisen osaamisen
ostamista ja erilaisten konsulttien tarjoamien palveluiden kéyttéd. Tama kuvastaa sitd,
ettd paikallisuuden ja sidosryhmien tapojen tuntemista ei ole helppoa saavuttaa.
Vaaditaan kokemusta pitkalta ajalta, jotta opittaisiin toimimaan paikallisten tapojen

mukaisesti. Sidosryhmédosaamista ei saavuteta ainoastaan informaatiota kerd&dmalla,
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vaan paikalliset tavat toimia ja ajatella opitaan kunnolla vasta kaytannén kokemuksen
avulla. Sidosryhmdosaamisen osalta empiirisen tutkimuksen tulokset vastaavat pitkalti
teoreettista viitekehystd. Tutkimuksen tuloksena asiakkaiden merkitys keskeisimpéana
sidosryhména kuitenkin korostui entisestddn ja asiakkaat muodostivat keskeisestéd

roolistaan johtuen oman osaamisalueensa.

Neljads keskeinen osaamisalue oli henkiloston osaaminen. Henkildstdé huolehtii
paivittdisista tehtdvista véhittdiskaupassa ja on vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa,
mika lisd4 henkilokunnan osaamisen merkitystd. Henkiloston osaamisvaateet riippuvat
vahittdiskaupan toimialasta ja konseptista, mutta kaikissa tapauksissa henkil0stolta
vaaditaan osaamista, motivaatiota ja kehittymistd. Henkiloston osalta nousi erityisen
voimakkaasti esille motivoinnin merkitys. Pelkkéd henkildston osaaminen ei siten riit,
vaan henkildston tulee olla myo6s riittdvdn motivoitunut onnistuakseen tygssaan.
Empiirisen tutkimuksen myotd etenkin johtamisosaamisen merkitys korostui

henkildstén osaamisesta ja motivoituneisuudesta huolehtimisessa.

Tiedon ja informaatioteknologian merkitys nahtiin vahittaiskaupan
kansainvalistymisessé keskeisend seka teoreettisessa viitekehyksessé ettd haastatteluissa.
Tietoa tarvitaan eri sidosryhmien tavoista ja tottumuksista seka erityisesti paikallisten
kuluttajien tarpeista ja ostokayttaytymisestd. Etenkin empiirisessa osuudessa tieto
yhdistettiin vahvemmin muihin kaupan osaamisalueisiin. Tiedon sekd paikallisuuden
tuntemusta tarvitaan kaikilla osaamisalueilla ja haastatteluissa nousi esille myds tiedolla
johtamisen kasite. Taméan perusteella tiedon voidaan tulkita liittyvan erityisen
keskeisesti johtamisosaamiseen ja olevan keskeinen edellytys myds johtamisessa
onnistumiselle. Toinen tietoon liittyvéa tekija oli informaatioteknologia ja sen merkitys.
Informaatioteknologian avulla saavutetaan kansainvalistyvan vahittaiskaupan hallintaa
kaikilla eri  johtamistasoilla, mikd osaltaan vahvistaa tiedon merkityst4
kansainvélistyvan vahittaiskaupan johtamisessa. RIiittdvan tiedon saanti néhtiin
haastavana, mika liséd myos paikallisen osaamisen rekrytoinnin ja paikallisista l&hteista

hankittavan tiedon keskeisyytta vahittdiskaupan kansainvélistymisessa.

Osaamisalueet on tutkielmassa jaoteltu néiden viiden empiriasta nousseen teeman
mukaisesti. Jaottelu on kuitenkin pelkistetty, silla osaamisalueet ovat vahvasti

sidoksissa toisiinsa. On selkeasti havaittavissa, ettd osaamisalueet menevat osittain
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paallekkdin ja ovat riippuvaisia toisistaan, mik& onkin tyypillistd osaamisen ja
dynaamisten kyvykkyyksien muodostumisessa.

Uudistumisen ja kehittymisen voidaan tulkita sisdltyvédn ndihin kaikkiin alueisiin.
Uudistuminen ja kehittyminen on alue, joka jai teoreettisen viitekehyksen mallista pois
empirian kerdamisen jalkeen. Vaikka uudistuminen ja kehittyminen ei noussutkaan
haastatteluissa esiin selkeasti erillisend osaamisalueena, ei tdiman perusteella kuitenkaan
voi tulkita, etteik6 uudistuminen ja kehittyminen olisi  vahittdiskaupan
kansainvalistymisessé tarkedd. Tutkijan tulkinnan mukaan uudistumisen ja kehittymisen
voidaan ndhd& sisaltyvan kaikkiin osaamisalueisiin vahintaankin siitd nakokulmasta,
ettd esitettyja osaamisalueita kehitetddn jatkuvasti. MyoOs haastatteluissa nahtiin
tarpeellisena lisdtd osaamista esiin tulleilla osaamisalueilla, mika osaltaan tukee tata
paatelmaa. Lisaksi kansainvalistymisessd nahtiin tarke&dnd toiminnan mukauttaminen
paikallisiin olosuhteisiin. Uudistumisen ja kehittymisen voidaan siten myos tulkita
viittaavan toiminnan sopeuttamiseen vastaamaan yhd paremmin paikallisia tapoja ja

niiden muutoksia.

Naiden alueiden lisdksi véhittaiskaupan kansainvalistymiseen liittyy johtamisosaaminen,
jonka merkitys on keskeinen vahittdiskaupan kansainvalistymisessa. Osittain
johtamisosaamisen  voimakas ilmeneminen  empiriassa johtuu  oletettavasti
haastateltavien lahtokohdista. Johtamisosaaminen on kuitenkin keskeinen teema
kansainvalistymisen onnistumisen kannalta, joten alueen mukaan ottaminen
tutkimukseen néhtiin perusteltuna. Toimintaa tulee ohjata kaikilla osaamisalueilla, joten
johtamisosaaminen voidaan nahda myds muiden osaamisalueiden taustalla vaikuttavana
tekijand. Johtamisosaamista tarkasteltiin  erikseen kohdemaan esimiesjohdon,
kohdemaan ylimman johdon sek& kotimaan johdon kannalta. Kaikilla nailla tasoilla
ilmeni erilaisia osaamisvaateita. Yleisesti keskeisintd johtamisessa oli kuitenkin

paikallisten olosuhteiden ja paikallisen kulttuurin tuntemus.

Liséksi kansainvélistymisessa korostui toiminnan sopeuttaminen paikallisia olosuhteita
ja kaytantoja vastaavaksi, minka edella tulkittiin osittain liittyvdn myods uudistumiseen
ja  kehittymiseen. Toiminnan sopeuttamisella viitataan osaamisalueiden ja
toimintatapojen muuttamiseen, jotta vahittdiskauppa kykenisi toimimaan kohdemaassa

onnistuneesti ja asiakasléhtoisesti. Tastd ndkokulmasta katsottuna tiedon merkitys on
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keskeinen, silld sopeuttaminen edellyttdd ensinnékin tietoa siit4d, mihin suuntaan
toimintaa tulee muuttaa. Lisaksi tarvittavaa muutosta on osattava ndiden tietojen
pohjalta johtaa. Tiedon ja johtamisen yhteytta muihin osaamisalueisiin on kasitelty tassa
luvussa jo aiemmin. Tutkimuksen perusteella varsinaista toimintaa on tulkittu
sopeutettavan asiakkuusosaamisen, organisatorisen osaamisen, sidosryhmé&osaamisen
sekd henkiloston osaamisen kautta. Kuviossa 7 on kuvattu tata yhteyttd, jonka kautta

vahittaiskaupan kansainvélistymisessa onnistuminen saavutetaan.

Toiminnan
‘ | N sopeuttaminen

M *Asiakkuusosaaminen |
L] ‘ *Organisatorinen -
r A osaaminen
‘ Johtamisosaaminen = A «Sidosryhmaosaaminen
*Henkiloston

osaaminen

Kansainvalistymisessa
onnistuminen

Kuvio 6 Kansainvalistymisessa onnistumisen saavuttaminen

Onnistumisen kannalta muodostuu siten keskeiseksi kansainvalistymisessé tarvittavan
tiedon saanti ja tdman tiedon oikeellisuus. Riittdvan tiedon saamiseksi nahtiin usein
tarpeellisena hankkia myds paikallista osaamista, jotta paikallisista tarpeista saataisiin
riittdvan selked kasitys. Tiedon perusteella toimintaa tulee osata johtaa ja sopeuttaa
kohdemaan paikallisiin piirteisiin. Tietoa tarvitaan johtamisen lisaksi Kkaikilla
osaamisalueilla, jotta toiminnan sopeuttaminen onnistuisi. Toisaalta
johtamisosaamisella on vaikutusta riittdvadn tiedonsaantiin seka informaatioteknologian
kehittdmiseen.  Vaikka  kansainvalistymisessd  myds  tarvittava tieto ja
johtamisosaaminen ovat erilaisia kuin kotimaassa, toimintaa tulkitaan varsinaisesti
sopeutettavan kohdemaan olosuhteisiin muiden osaamisalueiden avulla (ks. kuvio 7).
Toiminnan sopeuttamisella pyritddn vastaamaan paikallisten asiakkaiden tarpeisiin ja
mukauttamaan omaa toimintatapaa paikallisiin  olosuhteisiin  sopivaksi. Tdassa
asiakkuusosaamisella, organisatorisella  osaamisella, sidosryhmdosaamisella ja
henkil6ston osaamisella on toiminnan onnistumisen kannalta keskeinen merkitys. Tieto

ja johtamisosaaminen ovat puolestaan naiden alueiden taustalla vaikuttavia tekijoita. Jos
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vahittadiskauppa saavuttaa tiedon ja johtamisosaamisen avulla riittdvan korkean
osaamisen tason toiminnan sopeuttamiseen vaadituilla alueilla, timén tulkitaan johtavan
paikallisuuteen  mukautumiseen sekd asiakaslahtOisyyteen ja sitd kautta

kansainvélistymisessa onnistumiseen.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Osaamiseen liittyy monia jatkotutkimusmahdollisuuksia niin vahittaiskaupan kuin
muunkin liike-elamén kannalta. Osaamisen merkitys on viime vuosina noussut yha
keskeisemmaksi Kkaikilla liiketoiminta-aloilla. Uusia osaamisvaateita syntyy jatkuvasti
ja on tarkeéd, ettd yritykset kykenevét niihin vastaamaan. Osaaminen voidaan nahda
keskeisimpana tekijand yritysten tavoitteiden saavuttamisessa ja toiminnan
sopeuttamisessa uusiin liike-elamén vaatimuksiin. My6s véhittaiskauppojen tulee olla
tietoisia siitd, millaista osaamista ne tarvitsevat niin kotimarkkinoillaan kuin
kansainvalisestikin toimittaessa. Osaamisvaateita tulisikin kartoittaa s&annollisin
valiajoin, jotta véhittdiskaupat pystyisivat vastaamaan toimintaymparistossaan

tapahtuneisiin muutoksiin.

Vahittdiskaupan kansainvélistymisessa onnistumisen edellyttdméd osaamista on
toistaiseksi tutkittu melko vahan. Jatkotutkimuksissa tdman tutkimuksen tuloksia on
mahdollista hyodyntdd ja kartoittaa osaamista tutkimuksen tuloksena syntyneiden
osaamisalueiden pohjalta. Lisdksi kansainvélistymisessa tarvittavaa osaamista Voisi
tarkastella yksityiskohtaisemmin tietyn markkina-alueen osalta, silla tutkimuksessa
korostui osaamisen ja toiminnan sopeuttaminen paikallisiin olosuhteisiin. Eri markkina-
alueilla on totuttu erilaisiin toimintatapoihin, joten eri alueilla korostuvat myds hieman
erilaiset osaamisvaateet. Osaamisvaateita voisikin tarkastella yksityiskohtaisemmin
esimerkiksi suomalaisten véhittaiskauppojen todennékéisimpien kansainvalistymisen

kohdemaiden kannalta.

Tassd tutkimuksessa aihetta on l&hestytty kansainvalistyvan vahittaiskaupan
nédkokulmasta. Mielenkiintoisena seikkana nousi tutkimuksessa esille  myos
kohdemarkkinoiden kuluttajien ja kilpailijoiden suhtautuminen kansainvalisen toimijan

saapumiseen markkinoille. Kohdemaan kuluttajien vastaanottavuutta kansainvalista
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vahittdiskauppaa  kohtaan on  toistaiseksi  tutkittu vain  véhan, vaikka
asiakkuusosaaminen  nousikin  tutkimuksessa keskeisimmaksi  osaamisalueeksi.
Asiakasnédkokulman véahdiseen huomiointiin viittaavat myos Alexander, Doherty,
Carpenter ja Moore (2010), joiden mukaan vahittdiskaupan kansainvélistymistd on
toistaiseksi  tutkittu  1dhinnd  v&hittdiskaupan  ndkokulmasta.  Teoreettisessa
tutkimuksessaan Alexander ym. (2010) Kkasittelevat kuluttajien vastaanottavuutta
markkinoille saapuvaa kansainvilista vahittdiskauppaa kohtaan. Véhittaiskauppojen
kansainvélistymista voisi tutkia myds empiirisesti kuluttajien nakdkulmasta ja painottaa
tekijoitd, jotka vaikuttavat kuluttajien  vastaanottavuuteen kansainvalistyvaa
vahittaiskauppaa kohtaan.
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LIITTEET

LIITE 1: Teemahaastattelurunko

Minkalaista osaamista kansainvalistyvat vahittaiskaupat tarvitsevat?

Asiakaslahtoisyys ja paikallisuus
Miten asiakaslahtoisyys huomioidaan?
Mité osaamista asiakaslahtdisyys edellyttaa?

Miten toimintaa sopeutetaan paikallisiin tarpeisiin ja tottumuksiin?

Organisatorinen osaaminen
Miten kaupan prosessit muuttuvat kansainvéalistyttdessa?
Millaista osaamista kaupan prosessien hoitamisessa ulkomailla vaaditaan?

Mika on yrityskulttuurin merkitys kansainvalistyttdessa?

Sidosryhmé&osaaminen
Mitka ovat keskeisia sidosryhmia kansainvalisilla markkinoilla?

Millaista osaamista sidosryhmien kanssa toimiminen edellyttaa?

Henkildston osaaminen
Millaista osaamista henkildstolta vaaditaan?

Miten henkilOstoresursseja tuli kehittaa?

Tieto ja informaatioteknologia

Mikd on tiedon ja  informaatioteknologian  merkitys  vahittaiskaupan
kansainvélistymisessa?

Miten tietoa ja informaatioteknologiaa hyddynnetédéan kansainvalisessé toiminnassa?

Mitéd osaamista tdma edellytt&da?

Johtamisosaaminen

Millaista osaamista vahittaiskaupan kansainvalistymisen johtamisessa tarvitaan?
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Millaista osaamista kohdemaan esimiehilta edellytetdan?
Millaista osaamista ylimmalta johdolta vaaditaan?

Tuleeko mieleenne muita keskeisid osaamisalueita kansainvalistyvan véhittaiskaupan

kannalta?

Tulevaisuus
Millaisena ndet suomalaisten véhittdiskauppojen kansainvalistymisen tulevaisuudessa?

Mitk& osaamisalueet ovat tulevaisuudessa erityisen keskeisia?



