/ LAPPEENRANNAN
“ TEKNILLINEN YLIOPISTO
J 29.4.2009

TEKNISTALOUDELLINEN TIEDEKUNTA
TUOTANTOTALOUDEN OSASTO
CS90A0050 Kandidaatinty0 ja seminaari

VAHITTAISKAUPAN KANSAINVALISTYMINEN:
CASE METRO

INTERNATIONALIZATION OF RETAIL OPERATIONS:
CASE METRO

Kandidaatintyo

Jaakko Pelki®
Karri Takki



SISALLYSLUETTELO

1 JOHDANTO .ottt sttt renn s 1
2 YRITYSESITTELY .ot 2
% R Y 1<) { (0 T (01U o PP PPRP 3
2.2 MyyNntidiVISIOONAL........ccociieiieiecie e 5
221 Cash & Carry / MaKro........cccooeiiiiiiiiiieeeee e 6
2.2.2 REAL ... 8
2.2.3 Media Markt ja Saturn ........cccoceeiieciic e 9
2.2.4 Galeria Kaufhof ..o 10

3 PORTERIN TIMANTTIMALLIL ..ottt 11
3.1 TuotanNONEKIJAL........eeieeiicee e 11
3.2 KySYNtAOIOSUNTEET ..o 12
3.3 Liittyvat ja tukevat toimialat ...........cccoooeiiiiiiiiiic 13
3.4 Toimialan OlOSUNLEEL ..........coiiiiiiiie e 15

4 KANSAINVALISTYMINEN ....oooooiiiiieiieeieeeeetetee ettt 17
4.1 Vahittdismyynnin kansainvalistyminen...........ccccoccevvvevieiieesiie e 17
4.1.1 Alihankintatoimintojen ja sopimusvalmistuksen kehittyminen..... 18
4.1.2 Kaupan omat tuotemerkit...........ccocevveieeieiiesiese e 20

4.2 Ulkomaan investointistrategiat...........cocvvereririiniiniiinese e 20
4.3  Ensimmaéisend markkinoilla olevan etu...........cccccevviiiniiiinnieneee 21

5 METRON KANSAINVALISTYMINEN ....ccoooiiieeeceee e, 23
5.1  KOUMArKKINGL.......couiiieiiiiicie e nee s 26
5.2 PUOIA ... e 27
521 Vahittaismarkkinoiden hiStoria..........coocovvviiiiinnnncisesee, 27
522 Metron laajentuminen Puolaan ...........ccccoccvvvevieie e 28
5.2.3 Metron nyKyinen toIMINta...........coocereririiicieesee e 30

5.3 N8 e et 31

53.1 INEIAN NAASIEET ...t e e e e e 31



5.3.2 IMEEIO TNEIASSA. ..o oo 32

6 JOHTOPAATOKSET ..ottt 34
6.1  MEtron Strategial.........cceoiieiieiiieiie e 35
6.2 MENESLYSIEKIJAL........ecveciieiecic e 36
6.3 Vahittaiskaupan tulevaisuuden ndKYmat ............ccccceevvevviiiiieciece e 37
6.4  Metron nykytila ja tulevaisuuden N&KYmMAat ...........cccooeveveveiieneeiesienne 38

LAHDELUETTELO ...ttt ss st 39

LITTEET



KUVAT

Kuva 1: Metro ja sen myyntidivisioonien myynti 1999-2008...........cc.ccceevrernens 4
Kuva 2: Metro Group ja sen myyntidiviSioonat............cccccvveivieiievesiieseciie s 5
Kuva 3: Myynnin jakautuminen divisioonien kesken 2008...........c..ccccccevevernennen. 6
Kuva 4: Porterin timanttimalli..............cccoooiiiiii e 11
Kuva 5: Vahittaiskaupan kansainvaliStyminen............ccocuvvviiiienencnencncnens 19
Kuva 6: Myynnin jakautuminen alueittain 2008.............ccccccvvvevieiiieiiie e, 25
Kuva 7: Metron menestySteKIJAL. .........ccvvrririririieieieese e 37
TAULUKOT

Taulukko 1: Maailman kymmenen suurinta véhittaiskauppiasta........................ 2



1 JOHDANTO

Viime vuosikymmenien aikana véhittdiskaupan merkitys on kasvanut
kansainvalisesti. Talla hetkelld maailman suurimmat yritykset ovat jalleenmyyjia.
Elintarvikkeiden véhittdismyynti kasvaa jatkuvasti vastoin yleistd teollisuuden
suuntausta, ja isot kansainvéliset vahittdiskauppaketjut ovat alkaneet hallita
markkinoita. Vahittaiskaupan kansainvalistyminen alkoi ldhes samanaikaisesti
Pohjois-Amerikassa ja lantisessd Euroopassa 1960-luvulla, josta se siirtyi 1990-
luvun alussa markkinoiden vapauduttua Itd-Eurooppaan. Nyt ndiden ketjujen

toiminnan painopiste on siirtymassa kohti Aasian kasvavia markkinoita.

Kansainvalistymisen my6td olemme siirtyneet vahvojen valmistajien ja
tuotemerkkien ajasta vahvaan vahittaiskaupan aikaan. Valmistajat ovat tulleet
entistd enemman riippuvaisiksi suurista kansainvalisistd kauppaketjuista.
Pitddkseen liiketoimintansa kannattavana on heille muodostunut elinehdoksi

tuotteidensa saaminen suurten kansainvalisten kauppaketjujen valikoimiin.

Yksi suurimmista kansainvalisistd toimijoista vahittaiskaupan alalla on
saksalainen Metro Group. Suomalaisille Metro on suhteellisen tuntematon toimija,
koska silla ei ole myyntitoimintaa Suomessa. Kansainvélisesti Metro on kuitenkin

erittain merkittava tekija.

Tassd tyossd kaymme lapi Metro Groupin kansainvélistymistd ja siihen
vaikuttaneita tekijoitd. Tyon tavoitteena on l6ytdd ne tekijat, jotka ovat
mahdollistaneet Metron  menestyksekk&an kansainvalistymisen.  Metron
kansainvalistymisprosessia on tukenut sen toiminta ja vahva asema
kotimarkkinoilla.  Kotimarkkinoiden  vaikutusta ~ Metron  laajentumisen
onnistumiseen tarkastelemme Porterin  timanttimallin  pohjalta.  Lisaksi
tarkastelemme sen kansainvalistymisen eri vaiheita kdyttden esimerkkeind Metron

laajentumisia Puolaan ja Intiaan.



2 YRITYSESITTELY

Metro Group on saksalainen, kansainvalisesti toimiva, monipuolista
vahittéiskauppaa seka noutotukkutoimintaa tarjoava ryhmittyma. Sen paakonttori
sijaitsee Dusseldorfissa, josta se johtaa myods neljan p&&dmyyntidivisioonansa
toimintaa. Metro Group omaa suurimman markkinaosuuden toimialoillaan
kotimarkkinoilla, sekd useilla muilla markkinoilla. Metro on yksi eniten
globalisoituneista yrityksista véhittéis- ja tukkukaupan alalla. Talla hetkell4 Metro
tyollistdd noin 290 000 tyontekijad (Metro Group 2008a) maailmanlaajuisesti ja

silld on toimintaa 32 maassa.

Taulukko 1. Maailman kymmenen suurinta vahittaiskauppiasta (Deloitte 2009)

2007 2006 2005

Alkupera- Sijoitus Myynti Myynti Myynti

Nimi maa (2007) (mrd$) (mrd$) (mrd$)
Wal-Mart USA 1 374,5 348,7 312,1
Carrefour Ranska 2 112,6 97,9 73,1
Tesco Iso-Britannia 3 94,7 78,6 68,9
Metro Group Saksa 4 87,6 75,2 69,1
Home Depot USA 5 77,3 90,8 81,5
Kroger USA 6 70,2 66,1 60,6
Schwarz Group Saksa 7 69,3 52,4 45,9
Target Corp. USA 8 63,4 59,5 52,6
Costco Wholesale Corp. USA 9 63,1 59,0 51,9
Aldi Saksa 10 58,5 50,0 45,1

Deloitten vuoden 2009 raportin mukaan Metro on Euroopan kolmanneksi suurin
jalleenmyyja ranskalaisen Carrefourin sekd englantilaisen Tescon jalkeen.
Maailmanlaajuisesti Metro on neljannella sijalla (Deloitte 2009). Mikéli Metron
Cash & Carry —liiketoimintaa ei lasketa perinteiseksi vahittdiskaupaksi, sijoittuu
Metro  tall6in  suuruudessa jopa muutaman muunkin eurooppalaisen
vahittadiskaupparyhmittymén taakse. Metron Cash & Carry -kotisivujen mukaan

yritys on ”maailman markkinajohtaja tukkukaupan alalla”. (Metro Group 2009a)


http://en.wikipedia.org/wiki/Aktiengesellschaft
http://en.wikipedia.org/wiki/D%C3%BCsseldorf

2.1 Metro Group

Metro Cash & Carry perustettiin Saksassa vuonna 1964. Kolme vuotta
myOhemmin Franz Haniel & Cie —yhtidsta tuli sen yhteistydkumppani ja hieman
my6hemmin mukaan liittyi vield yritys nimeltd Schmidt-Ruthenbeck. Tuohon
aikaan jokainen partneri omisti kolmanneksen Metro Cash & Carryn
liiketoiminnasta. Vuonna 1968 konserni ylitti ensimmaisen kerran Saksan rajat
solmimalla  yhteistydsopimuksen  hollantilaisen  yrityksen,  Steenkolen
Handelsveriniging N.V.:n kanssa. T&st4 voidaan katsoa alkaneen Metron
kansainvélinen liiketoiminta. Nykyisessa muodossaan Metron toiminnan voidaan
katsoa alkaneen vuonna 1996. Tuolloin kolmen yrityksen - Metro Cash & Carryn,
Kaufhof Holding AG:n sekda Asko Deutsche Kaufhaus Holdingin - fuusioitumisen
seurauksena syntyi nykypéivdinen Metro AG —konserni. Vuodesta 1996 alkaen
Metron kansainvélistyminen alkoi edetd nopeasti. (Tiusanen, Ivanova &
Podmetina 2004, 126)

Yhtend Metron 2000-luvun paatavoitteista oli saavuttaa yli 50 % liikevaihdosta
ulkomaisilla markkinoilla, keskittyen itdiseen Eurooppaan ja Aasiaan. Tama
tavoite toteutui vuoden 2004 aikana, tosin johtuen osittain hiipuneesta myynnista
armottomilla kotimaan markkinoilla (Seth & Randall 2005, 80-81). Metron
kansainvélisend pééstrategiana 2000-luvun alusta alkaen on siis ollut konsernin
liikketoiminnan painopisteen siirtdminen pois kotimarkkinoilta kohti Ita-Eurooppaa
ja Aasiaa. Metro laajentui itdiseen Eurooppaan jo vuonna 1994 perustamalla
ensimmaiset myymalansa Unkariin ja Puolaan. Vuodesta 2004 l&htien
myyntiluvut 1t4&-Euroopasta ovat kasvaneet vahvemmin mitd millédn muulla

Metron markkina-alueella, ja Aasiankin tilanne nayttaé lupaavalta.

Metro on suurin vahittdismyyja Puolassa, Unkarissa ja Tshekeissa. Lisédksi Metro
on suurin ulkomaalainen yritys Vengjan vahittaismyyntisektorilla (Tiusanen &
Malinen 2006, 9). Metron ydinliiketoimintakonsepti - Cash & Carry - on levinnyt
yhteensd 29 maahan ja se on lajissaan globaali markkinajohtaja. Taméa erikoinen

formaatti on itse asiassa itsepalveluun perustuva, yritysasiakkaille suunnattu



tukkukaupan ja vahittdismyynnin risteytys. Viime aikoina se on tullut yha
suuremmassa mittakaavassa mahdolliseksi myos yksityisille kuluttajille (Tiusanen
& Malinen 2006, 26). Metro ostaa ainoastaan suoraan omilta toimittajiltaan ja
alihankkijoiltaan kdyttden runsaasti paikallisia valmistajia ja tuottajia. Talla tavoin
Metro on pystynyt luomaan laajan kansainvalisen jakeluverkoston sek& valtavan
omien tuotteiden (Private label brand) valikoiman.

Vuonna 2005 Metro organisoi uudelleen liiketoimintatarjontaansa sulauttamalla
omia hyper- ja supermarket -konseptejaan. Tuolloin Metro luopui Praktiker-
ketjustaan. Kolme vuotta myéhemmin, vuoden 2008 alussa se paatti luopua myos
Extra-supermarketketjustaan myyméalla sen saksalaiselle kilpailijalleen REWEIle.
(Metro Group 2008b) Metro on joutunut toteamaan, ettd kehittyneilld lantisilla
markkinoilla ruokatuotteiden kustannukset muodostavat yh& pienenevan osan
yksityisestd kulutuksesta samalla kun yleinen elintaso on jatkanut kasvuaan. Télla
hetkella Metro Group harjoittaa litketoimintaansa neljassdé myyntidivisioonassa:
Cash & Carry, Real, Media Markt & Saturn sekd Galeria Kaufhof. Kuvassa 1
nédkyy Metro Groupin ja sen myyntidivisioonien myynnin kehitys viimeisen
kymmenen vuoden ajalta. Neljan myyntidivisioonan lisaksi Metro Groupiin
kuuluu suuri joukko divisioonien vélisia palveluyrityksia (Cross-divisional service
companies), jotka tukevat myyntitoimintoja niin hankinnan, logistiikan,

tietojenkasittelyn kuin kiinteistohallinnon osalta. (Metro Group 2008a)
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Kuva 1. Metro ja sen myyntidivisioonien myynti 1999-2008 (Metro Group 2009b)



Metro Group kansainvélistyy ja laajentaa toimintaansa jatkuvasti. Vuonna 2008 se
avasi yhteensd 124 uuttaa myymaél&4. Jalleen kerran suurin o0sa uusista
myymaloista avattiin tarkoituksena Metron lippulaivojen Cash & Carry seka
Media Markt ja Saturn —ketjujen liiketoiminnan laajentaminen. Metro Cash &
Carry avasi 40 uutta myymalaa, joista neljd Saksaan ja viisi muualle lantiseen
Eurooppaan, 25 itdiseen Eurooppaan sekd loput kuusi myyméldad Aasiaan ja
Afrikkaan. Real avasi 14 uutta hypermarkettia, joista 11 avattiin osana valikoivaa
laajentumista itdiseen Eurooppaan. Realin sisdisten optimointi-toimenpiteiden
seurauksena kymmenen sen myymalaa lakkautettiin. Media Markt avasi kaiken
kaikkiaan 43, ja Saturn 27 uutta myymaélaa. Yksin Saksassa avattiin 16, lantisessa
Euroopassa 34 sek& itéisessda Euroopassa 20 uutta myyméaladd. (Metro Group
2008c) Vuoden 2008 lopussa, Metro Groupiin kuului kaiken kaikkiaan 2 195

myymaél&é 32 eri maassa (Liite 1).

2.2 Myyntidivisioonat

Metro Group on sateenvarjo-tuotemerkki (umbrella brand). Sen myyntidivisioonat
(Sales divisions) ja liiketoimintakonseptit ovat usein monin kerroin tunnetumpia
brandeja kuluttajien keskuudessa kuin itse Metro Group (Krings, 2006). Kuvassa

2 on esitetty Metron eri myyntidivisioonien yhteys.

METRO Group

METRO

Cash & Corry

makro

Kuva 2. Metro Group ja sen myyntidivisioonat (Metro Group 2008a)




Kuvassa 3 on esitetty Metro Groupin  myynnin  jakautuminen
myyntidivisioonittain. Seuraavissa alakappaleissa esitelladn tarkemmin eri
myyntidivisioonien toimintaa. Tassa tydssa suurimman huomion saa Metro Cash
& Carry, sillda se on Metron ydinliiketoimintakonsepti, ja pitkélti sen ansiosta
Metro on saavuttanut nykyisen asemansa. Realin, Media Marktin ja Saturnin seka

Galeria Kaufhofin toimintaa on esitelty hieman suppeammin.

Myynnin jakautuminen divisioonien
kesken 2008

5%

®m Metro Cash & Carry
B Real
B Media Markt ja Saturn

Galeria Kaufhof

Kuva 3. Myynnin jakautuminen divisioonien kesken 2008 (Metro Group 2008a)

2.2.1 Cash & Carry / Makro

Metro nimell& perustettu yritys aloitti toimintansa vuonna 1964 kun saksalainen
Otto Beisham avasi ensimmaéisen Metro Cash & Carry —liikkeen Salsundissa.
Samalla hén tuli perustaneeksi koko Cash & Carry -formaatin. Nykyisin Cash &
Carry on Metron ydinliiketoimintakonsepti, ja juuri sen ansiosta Metro on
pystynyt rakentamaan perustan kansainvéliselle laajentumiselle ja yrityksen
nykyiselle asemalle. (Seth & Randall 2005, 80-81)

Cash & Carry on itsepalveluun perustuva tukkumyyntiketju eli niin sanottu
noutotukkuketju. Metron Cash & Carry —myymalat eroavat muista suurista

vahittaiskauppaketjuista siten, ettd sen myymaélat ovat padasiassa kohdennettuja



ammattimaisille (kaupallisille) asiakkaille ja yrityksille kuten hotelleille,
ravintoloille, kioskeille, pitopalveluille, pienemmille elintarvikemyyjille,
sairaaloille, viranomaisille sekd muille palvelun tarjoajille ennemmin Kkuin
suoraan kuluttajille tai tuotteiden loppukéyttdjille. Cash & Carry on sekoitus
vahittdis- ja tukkuliikettd, silla poiketen tavallisesta tukkuliikkeestd, myds
yksityisasiakkailla on mahdollisuus asioida sielld. Pystydkseen asioimaan Cash &
Carryssa, asiakkaiden taytyy olla asianmukaisesti rekisterdityneitda sekd omistaa
jasenkortti, josta ilmenee osto-oikeus Metro Cash & Carry —-myymalaan. (Metro
Group 2009a)

Pian perustamisensa jalkeen Metro Cash & Carry aloitti yhteistyon hollantilaisen
Makro-tukkumyyntiketjun kanssa (Martin 1997, 81-84). Tamé yhteistyo aloitti
Metron kansainvalistymisen Euroopassa. Vuonna 1998 Metro osti omistukseensa
kaikki Euroopassa sijaitsevat Makro-myymalat SHV-konsernilta (Metro Group
2009a). Metro operoi Cash & Carry -toimintaansa Makro-nimelld edelleen

esimerkiksi Englannissa, Puolassa ja Hollannissa.

Metro Cash & Carry on kasvanut ja laajentunut enimmékseen orgaanisesti, mutta
osittain myods 1990-luvulla tapahtuneiden yritysostojen sekd ostettujen
tuotemerkkien kautta (Krings, 2006). Nykyisin Cash & Carry vastaa melkein
puolesta koko Metro-konsernin myynnista (kuva 3), ja on ylivoimaisesti Metron
kansainvélistynein liiketoiminta-alue (myyntidivisioona), sillda niitd on l&hes

jokaisessa maassa jossa Metro operoi (liite 1).

Cash & Carry —liiketoiminta on tehokas tapa siirryttdesséd kehittyméattémille
markkinoille, silla se toimii yhdessd paikallisten pienten kauppiaiden ja
toimittajien kanssa. Téaten ei ole sattumaa, ettd globaalista markkinajohtajasta on
tullut erittdin aktiivinen tekija useilla kehittyvilla markkinoilla. Pienemmat
jalleenmyyjat voivat kayttadd ja hyodyntdd Cash & Carry —myymaloitd suurien
tukkukeskuksien sijaan. Yksityiset asiakkaat autoineen kayttavat Metron Cash &
Carry liikkeita ostaakseen suuria méaaria halvalla. Tama formaatti tuntuu olevan
monilta osin ihanteellinen erityisesti siirtymétalouksien maissa. (Tiusanen &
Malinen 2006, 26)


http://en.wikipedia.org/wiki/SHV

Metron Cash & Carry —formaatille haetaan kilpailuetua pyrkimalld tarjoamaan
markkinoiden parhaan hinta-laatusuhteen. Cash & Carry on edullinen, mutta
tuotteiden laatu on erinomainen. Kun t&hén liitetddn vield tukkuliikkeitd
laajemmat tuotevalikoimat, l0ytavat asiakkaat sieltd edullisesti kaiken
tarvitsemansa. Toinen Cash & Carryn Kkilpailutekijd on kustannusten hallinta.
Metro kykenee kontrolloimaan kustannuksiaan valtavan alihankinta-, toimittaja-
ja tuottajaverkostonsa avulla sek& jakelutoiminnan ja varastoinnin optimoinnilla.
Koska tavaroita myydaan suurissa erissd, niitd pystytdan tarjoamaan halvemmilla
yksikkohinnoilla. Asiakkaat ostavat harvemmin, mutta kertaostokset ovat
suurempia. Samalla asiakkaista tulee myds uskollisia. Kilpailuetua syntyy myaos
myymaldiden sijoittamisstrategian avulla. Strategian mukaisesti Metro pyrkii
sijoittamaan myymalansa kaupunkien keskustojen ulkopuolelle, jossa on

edullisemmat yllapitokustannukset. (Louhivuori 2006, 75)

Vuoden 2008 lopulla Metro Cash & Carry —liiketoimintaa oli yhteensa 29 eri
maassa. Sen 665 myyméaldad tyollistivdt noin 113000 tyontekijaa
maailmanlaajuisesti. Né&ista myymaloistd kotimarkkinoilla oli 126, muualla
lantisessd Euroopassa kaiken kaikkiaan 262, itéisessé Euroopassa 202, sek&

Aasiassa ja Afrikassa yhteensd 65 myymaélaa. (Metro Group 2008c)

2.2.2 Real

Real on Metron hypermarket-kauppaketju, jolla on runsaasti toimintaa
kotimarkkinoilla sekd neljassa Itd-Euroopan maassa. Real perustettiin Saksassa
vuonna 1992 useiden paikallisten hypermarkettien fuusioiduttua. Vuonna 1998
ketju laajentui yhteensd 114 myymaléalla kun Allkauf- ja Kriegbaum-ketjut
liitettiin Realiin. (Metro Group 2009a)

Kilpailu Saksan vahittdismyynnin markkinoilla on erityisen armotonta. Metron
super-/hypermarket-liiketoiminta ei ole ollut kovin menestyksek&std viime
vuosien aikana. Vuonna 2006 Real vahvisti asemaansa ostamalla Wal-Martin

hypermarketit Saksasta, ja ranskalaisen Géant-ketjun hypermarketit Puolasta.


http://en.wikipedia.org/wiki/Real_(hypermarket)

(Metro Group 2009a). Real joutuu kamppailemaan paivittdin kuluttajien
muuttuvia ostokayttaytymisida vastaan. Saksalaiset kuluttajat ovat alkaneet yha
enemman suosia suurmarkettien sijaan lahikauppoja, pienempia supermarketteja
seka alennusmyymaloité (discounters), kuten Lidlia ja Aldia. Tdma viimeaikaisin
kehityssuunta on voimistunut kauppojen aukioloaikojen vapauttamisen,
ikdantyvaan véeston seka korkeiden polttoainekustannuksien seurauksena.
(Datamonitor 2008) Real on péarjannyt viimeaikoina suhteellisen heikosti ja sen

Saksassa sijaitsevat myymalat ovat jo jonkin aikaa karsineet imago-ongelmista.

Metrolla oli vuoden 2008 lopulla yhteensd 439 Real-myymalaa viidessa eri
maassa, tyollistden noin 59 000 tyontekijéa. Kotimarkkinoilla myymaldité oli 343
kappaletta, ja itdisessa Euroopassa (Puolassa, Romaniassa, Venajalla ja Turkissa)

yhteensa 96 kappaletta. (Metro Group 2008c)

2.2.3 Media Markt ja Saturn

Media Markt on kulutuselektroniikkaa tarjoava ketju, jolla on liikkeita niin
Saksassa kuin myo6s lukuisissa muissa Euroopan maissa. Saturn on viihde-
elektroniikkaan ja elektroniseen mediaan erikoistunut ketju jolla on niin ik&an
myyntitoimintaa Saksassa sekd muutamissa muissa Euroopan maissa. Pysyvasti
matalien hintojen, laajan myyntiverkoston ja levean tuotevalikoiman ansiosta
Media Markt ja Saturn -ketjut ovat saavuttaneet markkinajohtajan aseman

Euroopassa kulutuselektroniikan osalta.

Ensimméinen Saturn-myymald avattiin Saksassa vuonna 1961, ja voimakas
laajentuminen maan sisélla alkoi vuoden 1985 jalkeen. Ensimméinen Media
Markt avattiin vuonna 1979. Kaufhof Holding AG osti Media Marktin osake-
enemmiston vuonna 1988, ja kaksi vuotta myohemmin se sai haltuunsa myos
Saturnin. Tasta lahtien Media Markt ja Saturn ovat olleet johdettuna kahtena
itsendisend ketjuna Media-Saturn-Holdingin alla. Kaufhof Holding AG:n
fuusioiduttua Metro-konserniin vuonna 1996, myds Media-Saturn-Holding tuli
liitetyksi Metron alaisuuteen. (Metro Group 2009a)


http://en.wikipedia.org/wiki/Media_Markt
http://en.wikipedia.org/wiki/Saturn_(store)
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Metron Media Markt ja Saturn —myyntidivisioona on suoriutunut viimeaikoina
hyvin tehden hyvaa tulosta. Vuoden 2008 lopulla Media Markt ja Saturn liikkeitéa
oli yhteensd 768 kappaletta maailmanlaajuisesti. Divisioona tyollistdad 16 maassa
kaiken kaikkiaan noin 57 000 tyontekijad. Kotimarkkinoilla Media Markt ja
Saturn -liikkeita oli 367 kappaletta, muualla l&ntisessa Euroopassa liikkeitd oli
298 kappaletta ja itaisessd Euroopassa liikkeitd oli 103 kappaletta. (Metro Group
2008c)

2.2.4 Galeria Kaufhof

Galeria Kaufhof on tavarataloketju, jolla on liiketoimintaa Saksassa seka
Belgiassa, missa se tunnetaan Galeria Inno -nimelld. Kaufhofin juuret ulottuvat
aina vuoteen 1879 saakka. Kaufhof Holding AG fuusioitui Metro Groupiin
vuonna 1996, jonka jalkeen sen nimell4d jatkoi toimintaansa Metron
tavarataloketju. Vuonna 2001 Metro osti belgialaisen Inno-tavarataloketjun ja liitti

sen Galeria Kaufhof —myyntidivisioonaansa. (Metro Group 2009a)

2000-luvun lopulla Galeria Kaufhofin kasvu on ollut heikompaa verrattuna
moniin sen suurimpiin kilpailijoihin. T&mé& on osittain seurausta Saksan talouden
yleisista vaikeuksista. Metro on joutunut tuona aikana luopumaan esimerkiksi
Praktiker-ketjustaan vuoden 2006 lopulla. Toistaiseksi Galeria Kaufhof on
kuitenkin vield markkinajohtaja alallaan Saksassa. Galeria Kaufhof -tavaratalot
sijaitsevat yleensd aina suurten kaupunkien keskustoissa parhailla paikoilla.
Galeria Kaufhof -liiketoiminta on ollut myyntihuhujen kohteena, johtuen sen
heikosta tuloksesta. Se olisi houkutteleva ostokohde monille Metron kilpailijoille.
(Datamonitor 2008) Galeria Kaufhof —tavarataloja oli vuoden 2008 lopulla
yhteensd 141 kappaletta tyollistden hieman vajaat 20 000 tyontekijad. Naista
tavarataloista 126 sijaitsi Saksassa ja 15 Belgiassa Inno-nimelld. (Metro Group
2008c)


http://en.wikipedia.org/wiki/Galeria_Kaufhof
http://en.wikipedia.org/wiki/Galeria_Kaufhof
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3 PORTERIN TIMANTTIMALLI

Porterin timanttimallin  (kuva 4) mukaan kansakunnan Kilpailukykyyn
kansainvélisilla markkinoilla vaikuttaa neljé eri attribuuttia. Nama attribuutit ovat
tuotantotekijat (Factor conditions), kysyntdolosuhteet (Demand condititions),
liittyvét ja sitd tukevat teollisuudenalat (Related and supporting industries) seka
yrityksen strategia, rakenne ja Kilpailu (Firm strategy, structure and rivalry).
Timanttimallin mukaan yritykset saavat kilpailuetua toimialoilla, joilla kotipaikka

tukee erikoisosaamisen ja voimavarojen nopeaa kertymista. (Porter 1990, 71-86)

Yrityksen strategia,
rakenne ja kilpailu

Tuotannontekijat Kysyntadolosuhteet

Liittyvat ja tukevat
teollisuudenalat

Kuva 4. Porterin timanttimalli (Porter 1990, 72)

3.1 Tuotannontekijat

Tuotannontekijat ovat yksi tarkeimmista tekijoista Kilpailukyvyn taustalla.
Tuotannontekijoiden runsaus ei kuitenkaan aina ole Kilpailukykyd parantava

tekija, joissain tapauksissa se voi jopa olla sitd heikentdva tekija.
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Tuotannontekijoiden niukkuus taasen voi olla myo6s kilpailukykyd parantava
tekijd. Tuotannontekijoitd ovat esimerkiksi tyévoima, viljelysmaa, luonnonvarat,

paaoma ja infrastruktuuri. (Porter 1990, 73-74)

Metron toimialalle tarkeimpid tuotannontekijoitd ovat tyévoima ja péaoma.
Pdadomaa on Saksassa saatavilla kohtuullisen helposti. Pddoman saatavuus
helpottaa investointien tekemistd ja toiminnan laajentamista. Kun p&&domaa on
helposti saatavilla, pystyy Metro reagoimaan nopeasti markkinoiden muutoksiin
ja vastaamaan Kkilpailijoiden toimiin. Saksassa on paljon korkeakoulutettua
tyovoimaa, mutta siitda on my6s kova Kkilpailu. Yhtend tuotannontekijoihin
liittyvand haasteena voidaan pitdd véestOrakenteen muutosta. Saksassa, kuten
muissakin teollistuneissa valtioissa, vaestdrakenne muuttuu ja véeston keski-ika
kasvaa suurten ikaluokkien vanhentuessa. Véestdn vanhenemisen myotd myos
kilpailu tydvoimasta kotimarkkinoilla kovenee, jolloin Metro joutuu rekrytoimaan
yh& enemman tyontekijoitd ulkomailta. Metron johtoryhma on kuitenkin pyritty
pitdimadn taysin Saksalaisena. Metro toimii monissa eri maissa, joiden
vaestorakenteet ja koulutustaso eroavat voimakkaasti toisistaan. Esimerkiksi
Intiassa tydvoiman saatavuus ei ole ongelma. Intiassa ongelmaksi voi muodostua
sen sijaan sopivan koulutustaustan I6ytdminen. Naisté eroista johtuen emme usko,
ettd kotimarkkinoiden tuotannontekijoilla olisi enda kovin ratkaisevaa merkitysté
Metron kansainvalisen kilpailukyvyn kannalta. Toisaalta tuotannon tekijat kuten
paddoma ja koulutettu tydvoima ovat varmasti kansainvalistymisen alussa olleet

erittain ratkaisevia tekijoita konsernin menestykselle.

3.2 Kysyntaolosuhteet

Kysyntdolosuhteilla tarkoitetaan toimialan tuotteiden tai palveluiden kysynnan
luonnetta kotimarkkinoilla. Kotimarkkinoiden kuluttajien ominaisuudet ja tarpeet
ovat ratkaisevia tekijoita yrityksen kansainvélisen kilpailuedun syntymisessé. Kun
yritykset saavat selkeédn kuvan asiakkaidensa tarpeista kotimarkkinoilta, kehittda

se my0s samalla yrityksen sopeutumis- ja Kilpailukykyad ulkomaisilla
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markkinoilla. Yritykselle on eduksi, jos kotimarkkinat ovat mahdollisimman
vaativia  verrattuna  muihin  markkina-alueisiin.  Vaativat  asiakkaat
kotimarkkinoilla pakottavat yrityksen Kkehittdmaan tarjontaansa vastaamaan
paremmin ulkomaisten kilpailijoiden tuomiin haasteisiin.  Asiakkaiden
vaatimuksien tunnistaminen ja ymmartdminen on helpointa juuri kotimarkkinoilla,
joilla asiakas on lahelld, ja joilla tuttu kulttuuriympéristd selkeyttda
kommunikaatiota asiakkaan ja yrityksen valilla. Markkinasegmenttien koolla on
my0s vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn; mitd suurempi markkinasegmentti on
kotimarkkinoilla, sitd enemméan yritys voi saavuttaa mittakaavaetuja.
Kansainvalisesti  kilpailukykyisida  yrityksid  kehittyy  yleensd  niihin
markkinasegmentteihin, jotka ovat suurimpia kyseisessdé maassa. Kilpailuetua
syntyy myods, mikéli yrityksen kotimarkkinoiden kysyntd ennakoi muiden
markkinoiden kehitysta. Talloin yritys pystyy reagoimaan nopeasti vierailla

markkinoilla kysynnan vaihteluihin. (Porter 1990, 86—89)

Saksalaiset kuluttajat ovat tunnetusti yksi haastavimmista asiakasryhmista
vahittidiskaupan alalla. Hinta ja laatu ovat tdrkeitd tekijoita saksalaisille
kuluttajille. Kotimaisilla kuluttajilla on myds ollut perinteisesti hyva ostovoima
johtuen Saksan vahvasta taloudellisesta asemasta. Tamé on edesauttanut vahvojen
vahittais- ja tukkukauppaketjujen muodostumista Saksassa. Toisaalta haastavat
kotimarkkinat ovat my®s kannustaneet Saksalaisia véhittais- ja tukkukaupan
yrityksia  investoimaan  ulkomaisille  markkinoille.  Kotimarkkinoiden
kysyntaolosuhteet ovat siis varmasti kehittdneet Metron toimintaa siten, ettd siita
on muodostunut kilpailukykyinen toimija myds ulkomaisilla markkinoilla.
Kotimarkkinoiden kysyntdolosuhteet yhdesséd kovan Kilpailun kanssa ovat myods

lisanneet Metron kiinnostusta ulkomaisiin investointeihin.

3.3 Liittyvat ja tukevat toimialat

Kotimarkkinoilla toimivat kansainvalisesti Kilpailukykyiset tavarantoimittajat
parantavat usein my0s asiakkaana toimivan yrityksen kilpailukykya. Kotimaisten
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tavarantoimittajien ansiosta yritys pystyy paremmin neuvottelemaan seka
kehittdmadn koko logistista ketjuaan. Kotimaisten tavarantoimittajien kanssa
tiedonkulku on helpompaa johtuen maantieteellisestd laheisyydesta seké
samanlaisesta  kulttuurista. On siis itsestddn selvda, ettd jos nédma
tavarantoimittajat ovat myos globaaleja toimijoita, parantaa ndiden olemassaolo
yrityksen kilpailukykyd my6s ulkomaisilla markkinoilla. “Liittyvét ja tukevat
teollisuudenalat” -0sa timanttia on siis merkittdvad tekijd kilpailuedun
muodostumisessa, mutta jos timantin muut kulmat puuttuvat, ei tukevista
teollisuudenaloista tai vahvoista tavarantoimittajista ole suurta hyotya. (Porter
1990, 100-107)

Metro Groupin hankinta on jaettu alueittain siten, ettd yhden alueen hankintoja
koordinoi yksi organisaatio. Esimerkiksi Aasian hankinnoista vastaa Metron Hong
Kongin tytaryhtio (Metro Group 2008a). Yli valtiorajojen koordinoidut hankinnat
auttavat Metroa saavuttamaan mittakaavaetujen kautta edullisemman hintatason.
Metro pyrkii I6ytamaan itselleen kansainvélisesti merkittavia ja kilpailukykyisié
tavarantoimittajia. Metron etuna on sen suuri koko, joka antaa sille

etulydntiaseman neuvoteltaessa tavarantoimittajien kanssa.

Metro Group Logistics (MGL) vastaa Metron tavarantoimituksista kaikissa sen
toimintamaissa yhdessd yhteistydkumppanien kanssa. MGL hallinnoi Metron
keskusvarastoja kaikkialla maailmassa. Suurin osa Metron myyntipisteisiin
menevésta tavaravirrasta ei kuitenkaan kulje Metron oman logistisen jérjestelmén
kautta.  Valtaosa  toimituksista  siirtyy  suoraan  tavarantoimittajilta
yhteistyokumppaneiden jakeluverkon kautta myyntipisteisiin. (Metro Group
2008a) Globaalisti hallittu hankinta ja logistiikka ovat varmasti yksi Metron
tehokkuutta ja kilpailukykya lisd&va tekija.

Metron omistamia kiinteistdja hallinnoi ja valvoo Metro Group Asset
Management. Se valvoo suoraan 750 liikekiinteistod ympari maailman. Taméan
lisdksi se hallinnoi 1700 toimipaikan kiinteistohuoltotoimia 16 eri maassa (Metro
Group 2008a). Keskitetty kiinteistohallinto edesauttaa laajentumisista, kun sama
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organisaatio hoitaa kiinteist6jen hankinnan ja suunnittelun. Tdméan ansiosta Metro
pystyy varmasti sdastaméan resursseja uusia kohteita perustaessa sekd vanhojen
yllapitoa suunnitellessa. Liséksi konsernilla on jatkuvasti tarkka tilannekuva

Kiinteistoistadn ja niiden arvosta.

3.4 Toimialan olosuhteet

Porterin timanttimallin neljas attribuutti on olosuhteet toimialoilla, jossa yritykset
luodaan. Tavoitteet, strategiat ja yritysten organisointi toimialoilla vaihtelevat
suuresti eri maissa. Yrityksen johdon johtamisk&ytdnnét eri maissa eroavat
toisistaan merkittavasti. Nama erot nakyvat monissa eri yksityiskohdissa kuten
koulutuksessa, henkilokohtaisessa suuntautumisessa ja taustoissa,
johtamistyyleissd,  yksiloiden  aloitekyvyssd,  paatoksenteko-tyokaluissa,
asiakassuhteissa, asenteissa, seka tyontekijoiden ja johdon vélisissd suhteissa.
Sijoittajat ja yritysten johto suhtautuvat riskin ottoon eri tavoin eri maissa.
Yritysten toimintaan vaikuttavat paljon myos erilaiset arvot ja kansalliset
tavoitteet. Ympadroivan yhteiskunnan asenteet ja arvot vaikuttavat siihen millaisia
yrityksid syntyy ja millaisia strategioita ndma yritykset kayttavat. (Porter 1990,
107-117)

Kilpailu kotimarkkinoilla on yksi térkeimpid olosuhdetekijoitd yrityksen
kansainvélisen kilpailukyvyn kannalta. Yleisesti on uskottu, ettd kova kilpailu
kotimarkkinoilla heikentaa yrityksen kilpailukykyé kansainvalisilla markkinoilla.
Tata on perusteltu silld, ettd kotimainen kilpailu kuluttaa yrityksen resursseja ja
estdd yritystd saavuttamasta mittakaavaetuja. Porterin tutkimus menestyneistéd
yrityksissé eri maissa kuitenkin kyseenalaistaa tamén uskomuksen. Kova kilpailu
toimialalla ndyttda kehittavan yritysten kilpailukykya ja liséé yritysten painetta
kansainvélistymiseen. Muita olosuhdetekijoitd ovat erilaiset &killiset muutokset
kuten esimerkiksi sodat ja valuuttakurssien heilahtelut. Akilliset muutokset voivat

taten heikentéd tai vahvistaa kansakunnan kilpailuetua. (Porter 1990, 117-126)
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Vahittdiskaupan toimialalla tarkein tekija Metron menestyksen kannalta on ollut
kotimaassa vallitseva voimakas kilpailu. Saksan vahittaiskaupan markkinoilla on
useita vahvoja toimijoita kuten Lidl, Aldi ja Pennymarkt, jotka kilpaileva Metron
Cash & Carryn ja Realin kanssa samoista asiakkaista. Kovan kotimaisen kilpailun
johdosta Metro on joutunut hakemaan kasvua ulkomailta. Kotimaan kova kilpailu
on myos kehittdnyt konsernia ja sen toimintatapoja siten, ettd Metrolla on hyvat
mahdollisuudet vastata kilpailuun véhittdiskaupan sektorilla myés ulkomaisilla

markkinoilla.

Saksalainen kulttuuri ei kannusta ottamaan riskeja, silla epdonnistuminen nahdééan
henkilokohtaisena katastrofina (Porter 1990, 114). Uskomme, ettd tdmé
“epdonnistumisen pelko” on saanut Metron suunnittelemaan laajentumisensa
huolellisesti. Ennen kuin Metro aloittaa laajentumisen uudelle markkina-alueelle,
se on tutustunut alueen toimintaympéristoon huolellisesti, ja arvioinut omia
mahdollisuuksiaan toimia siell4. T&std johtuen Metro ei ole viel4d kertaakaan
epaonnistunut uusilla markkina-alueillaan. Saksalainen johtamiskulttuuri on hyvin
jarjestelmallinen ja konservatiivinen. Jarjestelmallisyys auttaa suuren konsernin
hallinnoinnissa. Konservatiivisuus taas ei suosi innovaatioita ja dynaamisuutta,
jonka johdosta saksalaiset yritykset pyrkivat kayttdmaan hyvéksi todettuja ja
varmoja toimintamalleja. Metro on ollut myds hyvin kaavamainen
kansainvélistymisessaan. Voidaankin kysyé voisiko Metro toimia tehokkaammin,
miké&li se pyrkisi olemaan innovatiivisempi sek& dynaamisempi? Vai onko Metro
Groupin  menestyksen salaisuus juuri saksalainen konservatiivisuus ja

jarjestelmallisyys?
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4 KANSAINVALISTYMINEN

Yksi merkittdvimmista trendeistd tamanpaivaisessa liiketoimintaympéristossa on
ollut yrityksien ja markkinoiden kansainvalistymisen kehittyminen. Yritykset ovat
kohtaamassa yha enemmaén tilanteita, joissa kansainvélinen laajentuminen ei
ainoastaan edusta mahdollisuutta saavuttaa suurempaa kasvua, vaan siitd on tullut
myaos elinehto monille yrityksille kansainvélisen Kilpailun kiristdessa jopa niiden
kotimarkkinoiden tilannetta. (Vida & Fairhurst 1998, 143)

4.1 Vahittdismyynnin kansainvalistyminen

Kahden viime vuosikymmenen aikana vahittaismyynti on kokenut erittdin
voimakkaan ja nopean kansainvélistymisen. Tan& péivand monet suuret
vahittaismyyjat ovat valtavia monikansallisia organisaatioita. Ne muodostavat
suuria tulonlahteitd kansantalouksille, kasvattavat bruttokansatuotetta seka
tyollistavat valtavan maéran tyontekijoita. (Fernie, Fernie & Moore 2003, 3)
Véhittaismyynnin globaali laajentuminen on lahes kaikissa tapauksissa tullut
mahdolliseksi yrityksien toimesta, jotka ovat voineet luottaa johdonmukaisiin ja
kasvaneisiin voittoihin kotimarkkinoilla, mika on luonut perustan niiden
maailmanlaajuiselle laajentumiselle. Menestys kotimarkkinoilla on ollut ehdoton

tekija kansainvaliselle menestymiselle. (Seth & Randall 2005, 145)

Véhittdismyynnin  kansainvalistyminen voidaan nahdd monissa yritysten
toiminnoissa  kuten  esimerkiksi  tuotteiden hankinnoissa, myymaloiden
toiminnoissa, ulkomaisen ty6voiman kaytossa, ulkomaisten ideoiden ja
formaattien omaksumisessa sekd ulkomaisen padoman kaytossa. (Dawson, Larke
& Mukoyama 2006, 1)

Vahittaismyyjien ensisijainen tehtdva on tarjota asiakkaille valikoima tarvittavia
tuotteita potentiaalista ostoa varten. Nykyisin vahittdismyyjat etsivat entistd

enemman valmistajia tuotteilleen kansainvalisesti. Joillakin véhittadismyyjilld on
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ainoastaan muutamia tuotteita, jotka on valmistettu niiden kotimaassa. Toinen
suuri muutos on tapahtunut valikésien kaytossa. Nykyisin vahittdismyyjat ostavat
yha enemman tuotteita suoraan valmistajilta ilman valikésia. Hankintatoimintojen
laajentaminen kotimaan rajojen ulkopuolelle on usein ensimmadisia askeleita
vahittdismyyjien kansainvélistymisprosessissa (Dawson et al. 2006, 4). Suurien
kauppaketjujen laajeneminen ja maailmanlaajuisen oligopolisen markkinoiden
syntyminen on selvin  merkki vahittdismyynnin  kansainvalistymisesté.
Véhittdiskauppa on erittdin monipuolinen sektori ja taten silla on laaja toimintojen
vaihtelu. (Dawson et al. 2006, 12-14)

Véhittaiskauppa on myos erittdin segmentoitunut sektori. Toimialatekijat, kuten
tuotteiden arvoketju, kulutustottumukset ja asiakas kayttaytyminen seké
maantieteelliset ja taloudelliset esteet vaihtelevat suuresti esimerkiksi elintarvike-,
tekstiili- ja sisustussektorin vélilla. N&illa sektoreilla vahittdismyynti on eniten
keskittynytta. (Leknes & Carr 2004, 30)

4.1.1 Alihankintatoimintojen ja sopimusvalmistuksen kehittyminen

Vahittdiskaupan kansainvélistymisprosessi on suuresti vaikuttanut kansainvélisen
sopimusvalmistamisen méaran kasvuun (kuva 5.). Vahittaiskauppiaat ovat olleet
suuria alkuunpanijoita tdmantyyppisessa kilpailutilanteessa, jonka valmistajat ovat
joutuneet kohtaamaan. Tam& on tapahtunut ensin kehittyneissd maissa ja
nyttemmin monissa kehittyvisséd maissa. Samalla kun kansainvélisien toimintojen
kokemuspohja, taidot sek& kontaktit kehittyivat, alkoivat véhittdiskauppiaat
hyodyntdd uusia mahdollisuuksia  hankkiessaan halvempia ulkomaisia
tuotantopaikkoja. Myos suurien vahittdiskauppiaiden kasvava verkostoituminen
ulkomaisten ostotoimintojen osalta sek& tytaryhtiGtoimintojen laajentuminen
suurien véhittdismyyjien osalta on edesauttanut t4td prosessia. (Barry 1981,
Kacker 1986)
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Taman trendin vaikutusta on vahvistanut suurien vahittdiskauppiaiden kyky
helpottaa  sopimusvalmistettujen  tavaroiden  sis&&ntuloa  vakiintuneiden
markkinointi- ja jakeluverkkojen kautta. Samalla vahittadiskauppiaat ovat
séilyttdneet oman nimen arvon ja merkityksen tarkedna elementtina.
Markkinoiden hyvéksyntdd on edesauttanut myds véhittdiskauppiaiden
spesifikaatiot suunnittelulle ja tyyleille, jotka on tarkoitettu vastaamaan paikallisia
tarpeita  ja  muotivirtauksia.  Suurien  vahittdiskauppiaiden  jatkuva
kansainvélistyminen on véistamatta kasvattanut paikallisten valmistajien painetta
Ioytdd tehokkaampia tuotantotapoja vastaamaan tata kilpailutilannetta. Monien
vahittdismyyjien on kuitenkin ollut mahdotonta vastata kilpailuun pelkén
kotimaisen toimittajaverkon kautta erityisesti matalahintaisten tuotteiden
valikoimassa. Tasta johtuen vahittdiskauppiaat ovat alkaneet etsia ulkomaisia
toimittajia  yhd suuremmassa mittakaavassa. Vahittdismyynnin  kasvava
kansainvalistyminen on  taten ollut tarked tekija  kansainvéalisien

alihankintatoimintojen kehityksessa. (Luostarinen & Welch, 1993, 119)

Vahittaiskaupan kansainvalistyminen

Vahittaiskauppiaat Vaikutus
Paine paikallisille
7~ l N\ Y wottajille ja vaimistajille
Maailmanlaajuinen/kansainvalinen R l
liketoimintayksikoiden e . . .
ostaminen/hankkiminen .~ Halvempien tuotantomahdollisuuksien

tarve/etsiminen

Vahittaiskauppiaiden R4

madrittelema IR Ulkomaiset sopimusvalmistajat osaksi
sopimusvalmistus/alihankinta . Tuotantoprosessia ja —linjaa:
R Alhainen hintaluokka

Tuontitoiminta ja jakelu ,‘/ . . N .
vahittaiskauppiaan toimesta Tuonti ja mahdollisesti myds myynti

\ ulkomaisilla markkinoilla

Liséantynyt
kansainvalisen
sopimusvalmistaminen

Kuva 5. Véhittaiskaupan kansainvalistyminen (Luostarinen & Welch, 1993, 118)
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Vahittaismyynnin kansainvalistyminen on ollut kiivaampaa Euroopassa kuin
Pohjois-Amerikassa (Vida & Fairhurst 1998, 143). Tédhan on vaikuttanut mm.

monet maantieteelliset, taloudelliset seké poliittiset tekijat.

4.1.2 Kaupan omat tuotemerkit

Viime vuosikymmenien aikana kaupparyhmien omien tuotemerkkien (Private
label brand) laatu on parantunut huomattavasti. Nain ollen laatuero
kauppaketjujen omien bréndien ja tuotemerkkien seké niiden kanssa Kilpailevien
merkkituotteiden vélilld on pienentynyt tai kadonnut kokonaan. Lisaksi
kauppaketjujen omien tuotemerkkien kehitys laadukkaiksi ja korkealuokkaisiksi
myyntituotteiksi on tapahtunut yhteistydssd (omien) tuottajien ja valmistajien
kanssa. Samalla valtatasapaino markkinoilla on siirtynyt enenemissa maarin
tuottajilta vahittaismyyjille. Tama suuntaus on l&heisesti liitetty yhteen
kauppaketjujen kansainvalistymisen kanssa. Monet véhittdiskauppiaat kopioivat
omat tuotemerkkiohjelmansa uusille markkinoille ja kayttdvat sitd osana
kansainvélistymisstrategiaansa (Tiusanen 2004a). Kaupan omat tuotemerkit
antavat ketjuille vapauden valita toimittajansa ja alihankkijansa, jonka ansiosta
vahittaiskauppiaat voivat aina etsid ja kayttdd edullisinta tuottajaa. Toimittajan
vaihtaminen ei vaikuta kuluttajien merkkiuskollisuuteen, koska itse brandi séilyy

Samana.

4.2 Ulkomaan investointistrategiat

Suora ulkomainen investointi (Foreign Direct Investment) on pisimmalle meneva
investointi muoto ulkomaan investoinneissa. Suoralla investoinnilla tarkoitetaan
tilannetta, jossa yritys perustaa oman uuden tytdryhtion tai toimipisteen
kohdemaahan tai ostaa sieltd paikallisen toimijan osittain tai kokonaan. Talla
tavoin yritys péddsee vierailla markkinoilla “kotimaiseksi” toimijaksi. (Kotler
2000, 378) Ulkomaisilla investoinneilla pyritddn nopeuttamaan yrityksen kasvua

hankkimalla olemassa olevia resursseja, tyovoimaa ja markkinaosuuksia.
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Greenfield-investoinnilla tarkoitetaan tilannetta, jossa toiminta rakennetaan
nollasta. Tallaisia investointeja ovat uuden tuotantolaitoksen rakentaminen tai
uuden tytaryhtion perustaminen kohdemaahan. Greenfield-investoinneissa
tytdryhtio tai perustettava yritys liittyy osaksi emoyhtion organisaatiota,
emoyhtion toimiessa omistajana. (Gaul 2008, 116-120; Krugman & Obstfeld
2003)

Yritysosto (Acquisition) on yksi suoran investoinnin keino. Yritysoston myota
ostava yritys saa haltuunsa ostettavan yrityksen markkinatuntemuksen ja resurssit,
samalla kun ostettavan yrityksen hallinta siirtyy ostavalle yritykselle. Liséksi
ostava yritys saa oston yhteydesséd ostettavan yrityksen markkinaosuuden. (Gaul
2008, 116-120)

Fuusiossa (Merger) kaksi tai useampi yritystd sulautuu taloudellisesti ja
oikeudellisesti yhden johdon alaiseksi organisaatioksi. Fuusiolla haetaan

synergiaetuja ja suurempaa markkinaosuutta. (Hauta-Aho 2008)

Joint Venture madritellddn vahintddn kahden taloudellisesti ja oikeudellisesti
erillisen yrityksen yhteisyritykseksi. Yhteisyrityksessa yritykset jakavat riskit ja
tuotot etukéteen sovittujen ehtojen mukaan. Yhteisyritysten etuna on myds
mahdollisuus hyddyntaa paikallisen kumppanin erityisosaamista ja paikallisten
markkinoiden tuntemusta. Varjopuolena Joint Ventureissa on toiminnan vapauden
rajoittuminen, konfliktien mahdollisuus sek& voittojen jakautuminen. Joint
Ventureiden motiivina voi olla taloudelliset tai poliittiset syyt. (Gaul 2008, 116-
120; Kotler 2000, 377)

4.3 Ensimmaisend markkinoilla olevan etu

Ensimmaisend uusilla markkinoilla olevan etu (The idea of first-mover advantage)
on houkutteleva. Taté strategiaa noudattava yritys ei ainoastaan pyri laajentumaan

kansainvélisille markkinoille, vaan haluaa olla siella ensimmaéisten joukossa.
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Mikéli yritys pystyy ensimmaéisend vakiinnuttamaan asemansa markkinoilla, on
olemassa suurempi mahdollisuus sille, ettd tima asema tulee olemaan pysyva.
Valitettavasti todellisuus on hieman monimutkaisempi. Monet tapaukset
osoittavat ettd ensimmaisend markkinoilla olevan etu ottaa huomioon ainoastaan
ne yritykset, jotka ovat edelleen jaljellda markkinoilla. Toisin sanoen se ei ota
huomioon yritys- tai ketjuostojen tai yhteisty6sopimusten mukanaan tuomaa
markkina-aseman hankintaa jalkeenpdin. Ensimmaisind uusille ja kasvaville
markkinoille siirtyvat yritykset, erityisesti vahittaiskaupan sektorilla, ovat siina
asemassa, ettd niilla on mahdollisuus organisoida ja luoda puitteet koko
markkinoiden toiminnalle ja kehitykselle. Lisaksi niilla on hyvat mahdollisuudet
saavuttaa etulyontiasema kilpailijoihin nahden. Hyvin hallittujen toimintojen
pitdisi turvata tdma johtoasema, mutta se ei ole itsestdadn selvéa. Joissakin
tapauksissa voi olla hyédyllisempaa olla nopea seuraaja markkinoilla, mika sallii
markkinapioneereina toimivien yrityksien ottaa riski harteilleen sekd selvittaa
onko markkinoilla todellista potentiaalia. (Seth & Randall 2005, 117)
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5 METRON KANSAINVALISTYMINEN

Metron  kansainvélistyminen alkoi wvuonna 1968 yhteistydsopimuksella
hollantilaisen SHV:n kanssa, josta se alkoi levitd naapurimaihin ja muualle
lantiseen ja eteldiseen Eurooppaan. Laajentumisen mahdollisti Cash & Carry —
litketoiminnan vahva menestys kotimarkkinoilla, mika onnistuttiin toistamaan
my06s monissa L&nsi-Euroopan maissa kuten Ranskassa, Italiassa, Hollannissa ja
Espanjassa. (Metro Cash & Carry 2006) Laajentuminen itdan ei ollut tuolloin
vield edes mahdollista. Vasta kommunismin kukistuttua oli It4&-Eurooppa avoinna
vapaalle markkinataloudelle ja ulkomaisille investoijille. Samalla tuli
mahdolliseksi lansimaisten suuryritysten siirtyminen itd4n suuressa mittakaavassa.
Metrolle tdma tuli kuin tilauksesta, silla vaikka se olikin pystynyt saavuttamaan
vakaan markkina-aseman lantisessa Euroopassa, oli sen kasvu kuitenkin jo
pysahtynyt. Kun Metron mahdollisuudet lahelld sijaitseville jattimarkkinoille

aukenivat, se siirtyi nopeasti mm. Puolaan ja Unkariin.

Itd-Euroopan markkinoille siirtymisen jalkeen Metro aloitti siirtymisen kauemmas
itddn, kohti Aasian kasvavia markkinoita. 1990-luvun puolivélissd Metro siirsi
Cash & Carry -formaattinsa Kiinan markkinoille yhteisyrityksessa (Joint Venture)
kiinalaisen Jinjiang Groupin kanssa. Metro oli ensimmaéinen ulkomainen véhittais-
ja tukkumyyjd, joka sai luvan toimia Kiinassa. 1990-luvun loppupuolella Metro
vahvisti liiketoimintaansa Valimeren alueella avaamalla Cash & Carry -
myymaéloitda Turkkiin ja Marokkoon (Metro Cash & Carry 2006). Aasian
liiketoimintaa laajennettiin 2000-luvun alussa myds Vietnamiin sek& Japaniin
yhdessd paikallisen Marubenin (Joint Venture) kanssa (Metro Group 2002).
Intiaan Metro laajeni vuonna 2003 (Metro Group 2009d).

Metro aloitti liiketoimintansa Vengjalla vuonna 2001. Ensimmaiset Cash & Carry
—myymaélat avattiin Moskovassa marraskuussa 2001 (Metro Group 2001). Siita
lahtien Metron kasvu Vendjélla on ollut valtaisaa. Real-ketju laajeni Vendjélle

vuonna 2005 (Metro Group 2005), ja Media Markt tatd seuraavana vuonna (Metro
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Group 2006a). Talla hetkella Metro on suurin ulkomainen vahittéiskauppaketju

Vendjallg, jossa se on laajentunut pééasiassa Greenfield-investointien kautta.

Euroopassa yhteisen valuutan — Euron — kayttdonotto vuonna 2002 toi mukanaan
koko talousalueen kattavan suuren kehittymismahdollisuuden. Metrolla oli
tuolloin liiketoimintaa kymmenessa kahdestatoista Euro-maasta. Samaan aikaan
myonteinen investointitilanne itdisessd Euroopassa jatkui. Vuonna 2004
kansainvélisille yrityksille avautui uusia investointimahdollisuuksia EU:n
laajenemisen myotd, jolloin kahdeksan maata Itd-Euroopasta liittyi unioniin.
Vuoden 2007 alussa myOds Romania ja Bulgaria liittyivdt Unioniin.
Kansainvélisien investoijien kiinnostusta itéistd Eurooppaa kohtaan on lisdnnyt
kaupan vapautuminen, EU:n standardien ja vaatimuksien hyvaksyminen seké
kasvava poliittinen ja taloudellinen vakaus. Metron Itd-Euroopan myyntiverkko
kasvaa jatkuvasti. Metro laajensi 2000-luvun alkupuolella mm. Kroatiaan ja
Ukrainaan. Ukraina on ollut lahes 50 miljoonan asukkaan ansiosta erittain
kiinnostava ja kehittyvd markkina-alue Metrolle, huolimatta maan suhteellisen
matalasta elintasosta. Vuoden 2005 alussa Metro oli yksi ensimmaisista
ulkomaisista vahittaismyyntiketjuista, jotka siirtyivat suhteellisen tuntemattomille
Balkanin markkinoille avaten myymaloitddn Moldovaan ja Serbiaan (Tiusanen &
Malinen 2006, 28). Metro on laajentanut toimintaansa myods Pohjoismaihin
avaamalla ensimmaéisen Media Marktin Ruotsiin syksylla 2006 (Metro Group
2006b).

Metro etsii jatkuvasti uusia kehittyvid markkinoita, joilla on potentiaalia ja jotka
ovat kiinnostavia kohteita laajentumiselle. Naitd tekijoitd ovat esimerkiksi
markkinoiden vakaantuminen, talouden kasvu, hidastuva inflaatio seka kuluttajien
ostovoiman kasvu (Tiusanen et al. 2004, 127). Vuonna 2007 Metro jatkoi
kasvuaan yritysostoillaan muun muassa Wal-Martilta ja Géantilta. Metro Group
on keskittynyt kansainvélistymiseen varmistaakseen jatkuvan ja vakaan
lilketoiminnan kasvun, ja samalla véhentdnyt riippuvuuttaan sen vaativiin
kotimarkkinoihin (Datamonitor 2008). Tamé&n liiketoiminnan painopisteen
siirroksen myotd Metron ulkomainen myynti kattaa nykyisin 61 % konsernin

kokonaisliikevaihdosta (Kuva 6).
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Myynniin jakautuminen alueittain 2008

3%

W Saksa
B Lansi-Eurooppa
m [td-Eurooppa

Aasia/Afrikka

Kuva 6. Myynnin jakautuminen alueittain 2008 (Metro Goup 2008a)

Metro on erityisesti pyrkinyt valttdmaéan riskejd laajentumisessaan. Tastd ovat
esimerkkeind orgaanisen kasvumenetelman kayttd sekd aluksi myyméldmaaran
rajoittaminen pieneksi uusilla markkinoilla. Metro on kéyttanyt laajentumisissaan
uusille markkinoille monien strategioiden yhdistelm&&. Se on kayttanyt suoria
ulkomaisia investointeja rakentamalla uusia kauppakeskuksia (Greenfield),
ostamalla Kkilpailevia ketjuja seka fuusioitumalla niiden kanssa. Myos
yhteisomistukset (Joint Venture) ulkomaisten yritysten ja jopa Kkilpailijoiden
kanssa on ollut osana sen strategiaa. Laajentumisensa yhteydessa Metro ei ole
normaalisti sekaantunut paikallisiin toimijoihin, eik& ole ostanut paikallisia
kauppaketjuja. Sitad vastoin Metron yritysostot ovat kohdistuneet padasiassa sen
ulkomaisiin kilpailijoihin. Metro on vahvasti tukenut paikallista, olemassa olevaa
asiantuntemusta sekd kokemusta, ja hy6dyntanyt sitd omassa liiketoiminnassaan.
Tamé& on mahdollistanut segmenttien hallinnan sekd ehkaissyt Kkilpailijoiden
perdassa siirtymistd. Metro on menestynyt omaksumalla differointistrategian
markkinoista, joista sill4 on tarpeeksi tarkkaa tietoa. (Seth & Randall 2005, 97—
100)

Talla hetkella Metrolla on liiketoimintaa kaiken kaikkiaan 32 maassa (liite 1), ja
sen on ainoa suurista eurooppalaisista kauppaketjuista, joilla on liiketoimintaa
sekd itaisessd Euroopassa ettd Vengjalla. Metro Cash & Carry on julkistanut
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siirtymisensd mm. sellaisille uusille (kehittyville) markkinoille kuten Egyptiin ja

Kazakstaniin vuoden 2009 lopulla.

5.1 Kotimarkkinat

Téassd kappaleessa tarkastelemme l&hemmin  Metron kotimarkkinoiden
nykytilannetta. Metro Groupin kotimarkkinoiden mahdollisia vaikutuksia ja

merkitysta kansainvélistymisessa on tarkasteltu kappaleessa 3.

Vuoden 2008 Metro Groupin vuosikertomuksen mukaan kotimarkkinoiden
myynnin kasvu oli 2,0 prosenttia. Konsernin myynnistd 39 prosenttia tulee
Saksasta (kuva 6). Konsernin tuloksen kannalta kotimarkkinat ovat siis
merkittavat, vaikka muilla markkinoilla kasvu onkin nopeampaa. Euroopassa
Metro Groupin véhittaiskaupan tulos laski ainoastaan sen kotimarkkinoilla. Syiksi
kotimarkkinoiden laskuun on esitetty kuluttajien ostokayttaytymisen ja

arvonlisaverotuksen muutoksia. (Metro Group 2008a)

Metron Groupin kaikki myyntidivisioonat toimivat Saksan markkinoilla. Real on
suurin hypermarket-ketju Saksassa. Galeria Kaufhof taasen on johtava tavaratalo
ketju segmentissaan. Elektroniikkaketjut Media Markt ja Saturn hallitsevat myods
omassa segmentissddn niin Saksassa kuin monessa muussakin Euroopan maassa.
Vahittais- ja tukkukaupan alalla toimiva Metro Cash & Carry ketjulla on vahva
markkina-asema Saksassa. Vaikka Metro Cash & Carry on konsernin kasvun
veturi ulkomailla, ei sen kasvu vaativilla kotimarkkinoilla ole erityisen hyva.
(Metro Group 2008a) Saksan kotimarkkinoilla oli vuoden 2008 lopulla kaiken
kaikkiaan 1152 Metro Group -konsernin liikettad. Naista 126 liikett4 oli Cash and
Carry, 343 Realia, 367 Media Markt ja Saturn —liikettd, 126 Galeria Kaufhofia
seka 190 muuta liiketta. (Metro Group 2008c)

Viimevuosina eurooppalaiset kuluttajat ovat alkaneet suosia yhd enemmaén
alennusmyymaloitda kuten Aldia ja Lidlid. Perinteinen kuva ndista

alennusmyymaloistd “koyhdn miehen kauppoina” on murtumassa niiden
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paamarkkinoilla Ranskassa ja Saksassa (Boris Planer 2005). Tdmé& suuntaus suosii
Saksassa alennusmyymaloita, jotka kilpailevat markkinaosuudesta Metron Real ja
Cash & Carry —ketjujen kanssa. Tamé kehitys lisad Metron painetta hakea kasvua
ulkomailta, jossa markkinat eivat ole vield niin kehittyneet. Kovan Kilpailun
johdosta markkinaosuuden kasvattaminen kotimarkkinoilla on hyvin vaikeaa,

mika on kannustanut Metroa hakemaan markkinaosuuksia nousevista talouksista.

5.2 Puola

Puolan vahittaismyyntimarkkinat ovat edelleen itdisen Euroopan nopeimmin
kasvavat. Runsaan 39 miljoonan asukkaan maassa operoivat talla hetkella kaikki
suuret kansainvaliset kauppaketjut. Metro tuli Puolaan ensimmaisten ulkomaisten
kauppaketjujen joukossa, ja tand paivand se pitdd hallussaan suurinta
markkinaosuutta. Puolan liittyminen Euroopan Unioniin on edistanyt entisestdan

kaupankaynti& ja vahvistanut Puolan taloutta.

5.2.1 Vahittaismarkkinoiden historia

Suunnitelmatalouden aikana Puola tuli kuuluisaksi pitkista leipdajonoistaan seka
valtion yllapitdmista myymaloistd tyhjine hyllyineen. Ennen vuotta 1989
vahittdismyynti oli kaytdnngssa ainoastaan jakelukeino kuluttajille. Tuotteiden
saatavuus ja laatu olivat ainoastaan toissijaisia vaatimuksia suunnitelmataloudelle
ja koko toimialalle itdisessa Euroopassa. Hallitus vapautti elintarvikemarkkinoita
hieman jo vuosien 1980 ja 1988 valilla lievittddkseen pulaa ja vajausta
elintarvikkeiden osalta. Tama rohkaisi yksityisid toimijoita avaamaan omia
kauppojaan ja harjoittamaan jossain maarin vapaata markkinataloutta. Naiden
osuus oli kuitenkin ainoastaan 13 % kaikista myyntipisteistd, ja ne olivat kooltaan
pienid. Kommunismin romahdus jatti Puolan suuren ja sekavan véhittaiskaupan
rakenteen kaoottiseen tilaan, jolle oli ominaista lukemattomat pikkukaupat ja
kioskit. Yksityistdimisohjelman aikana wvuonna 1990 vanhat kauppa- ja

markkinointimonopolit poistettiin. Seuraavan vuoden aikana jo noin 90 %
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kaikesta véhittdiskaupasta oli siirtynyt yksityiseen omistukseen. (Martin 1997,
81-84)

Kommunismin kukistumisen jalkeen 1990-luvun alussa Puolasta tuli yksi
nopeimmin kasvavista talouksista Euroopassa. Kaupan esteitd oli vahén, mika
antoi ulkomaisille tulokkaille erinomaisen tilaisuuden siirtyd uusille markkinoille
sekd vaikuttaa markkinoiden ja asiakaskunnan kehitykseen. Puolalainen kuluttaja
omaksui nopeasti vapaan markkinatalouden mukanaan tuoman runsauden. Puolan
rajojen avauduttua vuonna 1989 lansimaalaisille tuontituotteille, olivat ulkomaiset
tavaramerkit ja merkkituotteet kysyttyja, ja samalla hinnoiteltu erittdin korkealle.
(Martin 1997, 81-84)

Voimakas taloudellinen kasvu ja arvoaan lisddva valuutta (zloty) johtivat nopeasti
myos reaalitulojen kasvuun. Tamén seurauksena keskiluokan koko alkoi kasvaa.
Ostopaatokset perustuivat pééasiallisesti hinta-laatusuhteeseen, jonka johdosta
puolalaiset kuluttajat alkoivat segmentoitua yhd enemmaén markkinaehtojen
mukaisesti. Samalla matalatuloiset joutuivat kuitenkin karsim&&n valtion

yllapitdmien ruoka- ja palvelutoimintojen lopettamisesta. (Martin 1997, 77-84)

5.2.2 Metron laajentuminen Puolaan

Kaupan vapautuminen itéisessé Euroopassa tuli Metrolle kuin tilauksesta. Se oli
jo pitkéan etsinyt sopivia laajentumiskohteita, silla sen kasvu oli pyséhtynyt
lantisessd Euroopassa. Nyt siihen tarjoutui loistava tilaisuus ja vieldpa aivan
naapurimaassa. Markkina-alueena 39 miljoonan asukkaan Puola oli 1990-luvun
alussa erittain houkutteleva ympéristo ulkomaisille investoijille.

Lansieurooppalaiset vahittaismyyntiketjut, Metro ensimmadisien joukossa, tekivét
nopeita ja suuria panostuksia markkinoille silla valin kun valtaosa ulkomaisista
yrityksista vield tarkkaili Puolan talouden kehitysté ja olivat varuillaan talouden
uudistusohjelman vaiheista. Ulkomaisten yritysten maahantulo Puolaan

keskittyikin aluksi péadasiassa ruokasektorin ymparille. Metron suunnitelmat
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Puolan markkinoille siirtymisestd syntyivat jo vuonna 1989. Vuosien 1989 ja
1993 valilla suoritettiin perusteellisia markkinatutkimuksia Puolan markkinoista
ja niiden yhteensopivuudesta Cash & Carry -formaatin kanssa. Lisaksi Metro
hankki Puolasta tuona aikana runsaasti sopivia maa-alueita. (Martin 1997, 87-88)
Metron kansainvalisen laajentumisstrategian mukaisesti se kaytti useiden eri
strategioiden yhdistelmaa. Naihin strategioihin ovat kuuluneet suorat investoinnit;
yritys- ja kauppaketjuostot, Greenfield-investoinnit seké& yhteisomistukset (Joint

Ventures).

Itdisen Euroopan markkina-aluetta koskien Metrolla oli tuolloin yhteisty6sopimus
hollantilaisen SHV Makron kanssa. Metro omisti 40 %:n osuuden SHV Makron
toiminnoista Euroopassa. Vastavuoroisesti Makron omistuksessa oli 40 %:n osuus
monista Metron liiketoimista muualla Euroopassa. Yhteisty6 piti sisalladn myos
yhteisen ostotoiminnan ja hankinnan eurooppalaisilta toimittajilta. Metro ja
Makro paattivat laajentaa Puolaan yhteisen Cash & Carry —konseptin Makro-
nimella. Ensimmadisten Makro Cash & Carry —-myymaldiden rakentaminen
Puolassa aloitettiin vuonna 1993, ja ne avattiin vuoden 1994 aikana. Téata seurasi
seuraavien vuosien aikana useiden muiden myymaldiden avaamiset Puolan
tarkeimpiin ~ kaupunkeihin, mik& johti pian koko maan Kkattavaan
myymaéléverkostoon. (Martin 1997, 88) Vuonna 1998 Metro osti itselleen SHV:Ita
koko Makron Euroopan liiketoiminnan. Nykyisin Metro operoi Puolassa edelleen

Makro Cash & Carry —nimella.

Makro-myymaldiden  sijoittamisstrategia  kulki  k&si  ka&dessd  yrityksen
maailmanlaajuisen strategian kanssa, silla ne sijoitettiin suurien kaupunkien
liepeille. Taman liséksi Metro alkoi hyddyntdd myods paikallisia toimittajia ja
tuottajia. Vuoteen 1997 mennessa Metro toimi yhdessa noin 400 tuottajan kanssa.
Metron markkinoille tulon seurauksena paikallisten pienliikkeiden myyntituotot
romahtivat. Kaikesta huolimatta puolalaiset kuluttajat omaksuivat nopeasti
Metron Cash & Carry —formaatin. Puolassa t&mé& strategia on toiminut hyvin
suuresta kilpailusta huolimatta. (Paul Martin 1997, 88-89) Metro on pyrkinyt
olemaan aina ensimmadisend uusilla markkinoilla, ja taten yrittdnyt paasta

nauttimaan edelldkavijan saavuttamista eduista ja voitoista. Metron puolalaiset
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Cash & Carry -kortinhaltijat olivat oikeutettuja tuomaan yhden henkilén itsensé
lisdksi myymaldan, jonka johdosta niistd muodostui suosittuja ostospaikkoja

kotitalouksien tarpeisiin.

Real-hypermarketketju oli seuraava Metron liiketoimintakonsepti, joka laajensi
toimintaansa Puolaan vuonna 1997. Vuotta my6hemmin my0s Media-Saturn —
ketju aloitti toimintansa Puolassa. Vuonna 2006 Real vahvisti markkinajohtajan
asemaansa maassa ostamalla ranskalaiseen Casino-konserniin kuuluvan Géant-

hypermarketketjun myymaélat Puolassa. (Metro Group 2009c)

5.2.3 Metron nykyinen toiminta

Metron strategia on ollut sindnsa mielenkiintoista, ettd sen yritysostot eivét ole
kohdistuneet paikallisiin kauppaketjuihin kohdealueillaan, vaan aina niiden sijaan
Metron kansainvélisiin Kilpailijoihin. Metron tulo markkinoille on edelleen

vaikuttanut suuresti puolalaisten ostokayttaytymiseen ja kulutustottumuksiin.

Vuoteen 2004 mennessd Metro toimi yhteisty6ssa noin 3000 puolalaisen yrityksen
kanssa. Metron myyntivalikoima Puolassa koostui péadasiassa paikallisista
tuotteista, silld 95 % elintarvikkeista, ja 85 % muista tuotteista oli Puolassa
tuotettuja. Puolalaiset yritykset ovat vastaavasti hyotyneet yhteistydstd Metron
kanssa, silld Metro myy paljon puolalaisia tuotteitaan yrityksen muilla markkina-
alueilla. Talla tavoin ulkomaiset vahittdismyyntiketjut lisddvat puolalaisten
yrityksien, tuottajien ja toimittajien jakelukanavia ja edistdvat niiden vientia.
(Tiusanen 2004b, 54) Vuoteen 2005 mennessd Metro oli satsannut Puolaan

runsaat puoli miljardia euroa. (Hoviseppé 2005)

Puola oli selvasti suurin uusista EU-maista. Vaikka Puola ei olekaan vielda mukana
Euroopan yhteisvaluutassa, odotetaan kaupankaynnissa silti tapahtuvan kasvua
kaupan esteiden vaistyessa. Metron viimeaikainen kasvu Puolassa on nakynyt

liikevaihdon lisdksi mm. yritysostoissa ja tyontekijoiden méarassa. (Tiusanen &
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Malinen 2006, 26) Vuoden 2008 lopulla noin 22 000 tyontekijan voimin Puola oli
Metron toiseksi tarkein markkina-alue heti Saksan kotimarkkinoiden jélkeen.
Vuoden 2008 lopulla Puolassa oli kaiken kaikkiaan 132 Metro-konsernin
myyntipistettd, joista 29 oli Cash & Carry, 53 Real sekd 50 Media Markt ja Saturn
—myymalaa. (Metro Group 2008c)

5.3 Intia

Intian markkinat yhdessa Kiinan kanssa toimivat Metron kasvun vetureina
Aasiassa. Intian vahittdiskaupan markkinat ovat jo nyt maailman kymmenen
suurimman  joukossa 310 miljardin  euron  vuosimyynnilld&n. Intian
véhittdiskaupan rakenne on hyvin pitkalti yksityisten pienikokoisten
lahikauppojen ja putiikkien hallitsemaa. Na&itd pienia lahikauppoja on hyvin
tiheddn; jopa yksi kauppa 125 asiakasta kohti. Vdeston vaurastumisen myo6té
moderni vahittaiskauppa on vasta kehittymé&ssé Intiassa. Asiantuntijat ennustavat
Intian véhittaiskauppa sektorille jopa 30 %:n vuosittaista kasvua. (Metro Group
2009d) Kaikki asiantuntijat eivat kuitenkaan pida kasvuvauhdin jatkumista
samanlaisena itsestddn selvana. Intian vahittaiskaupan sektori kdy lapi muutoksia
ennenndkeméttoméssd mittakaavassa, eika vastaavasta tilanteesta ole vield

kokemuksia.

5.3.1 Intian haasteet

Intia nahddén yleisesti investointiriskin arvoisena kohteena, koska maa kulkee
nopeasti kohti vapaampaa markkinataloutta. Investoinnit Intiaan eivat valttamatta
tuo heti suuria voittoja. Yritykset, kuten Metro, investoivatkin téll4d hetkella
Intiaan saadakseen tukevan aseman kasvavilla markkinoilla. Intian markkinat ovat
talld hetkelld myos hyvin ongelmalliset johtuen paikallisesta lainsdaddannosta.
Vahittaiskauppamarkkinat ovat vielda hyvin suurilta osin suljettu suorilta
ulkomaisilta investoinneilta, joten paikallisessa liiketoimintaymparistossa on
edelleen monia esteitd suurille ulkomaisille toimijoille. (Deloitte 2008) Intian

lainsédadantd on suurin laajenemista hidastava tekija. Lain mukaan ulkomaisten
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yritysten suorat investoinnit ruoka- ja véhittdismyyntisektorilla ovat kiellettyja
(Seth & Randall 2005, 12). Intia on kulttuurisesti erittdin homogeeninen maa,
jossa lainsaadanto vaihtelee suuresti alueittain. Esimerkiksi tuoretuotteiden kuten

vihannesten ja hedelmien myynti on luvanvaraista tietyilla alueilla.

Kiinteistéjen hinnat nousevat nopeasti Intiassa. Joillakin alueilla hinnat jopa
kahdeksankertaistuvat vuodessa. Nopea kiinteistojen arvon nousu Yyhdessa
alikehittyneiden Kkiinteistjen ja infrastruktuurin kanssa kasvattavat uuden
toimipaikan perustamiseen tarvittavia investointeja. Lisaksi liikkeen avaaminen
vaatii noin kaksinkertaisen maaran lupia ja muita hallinnollisia toimenpiteitd seka
uuden yrityksen perustaminen voi kestaa jopa nelja kertaa kauemmin kuin OECD-
maissa. (Metro Group 2009d)

Muita haasteita Intiassa ovat toimimattomat ja alikehittyneet toimitusketjut seka
heikko yleinen infrastruktuuri. Tuoretuotteet saattavat kulkea jopa kuuden eri
vélikaden kautta kauppaan. Esimerkiksi elintarvikkeiden kuljetuksessa ei pystyta
varmistamaan kylmaketjun sdilyvyyttd, minkd johdosta noin kolmasosa
tuoretuotteista pilaantuu ennen kauppaan péaéasyd. Lisdksi sahkon ja
juomakelpoisen veden saantiin ei voida luottaa, mistd johtuen yritysten taytyy
investoida omaan infrastruktuurinsa paljon enemmaén kuin teollisuusmaissa.
(Metro Group 2009d)

5.3.2 Metro Intiassa

Metro alkoi analysoida Intian markkinoita jo 1990-luvun puolivélissé. Kaksi
ensimmadistd Cash & Carry -myymalaa avattiin Bengalurussa syksylla 2003.
Vuonna 2006 Metro avasi kolmannen Cash & Carry -myymalansa Intiassa, talla
kertaa Hyderabadiin. Talle kolmannelle myymalalle Metro sai paikallisilta
viranomaisilta luvan myydé vihanneksia ja hedelmi&d. Vuoden 2008 aikana Metro
avasi myymalan vield Mumbaihin ja Kalkuttaan. (Metro Group 2009d) Metro siis
valmisteli ja suunnitteli laajentumisensa huolella valttadkseen ep&onnistumisen.

Metro on kayttanyt Intiassa Greenfield-investointeja laajentumisessaan.
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Metro on Intian markkinoilla mukana ainoastaan Cash & Carry —konseptillaan.
Talla hetkelld Intiassa ja muualla Aasian kasvavissa talouksissa ei juuri ole muita
ulkomaalaisia Kilpailijoita, jotka toimivat samalla konseptilla. (METRO Group
2008a). Haasteista huolimatta, Metro né&kee Intian markkinoilla runsaasti
kasvupotentiaalia. Metro haluaa olla ensimmaisten joukossa valtaamassa Intian
kasvavia ja hiljalleen vapautuvia markkinoita, kuten se on aiemmin tehnyt Ita-

Euroopassa.

Talla hetkella Intiassa on viisi Cash & Carry -myymalaa, ty6llistden yhteensa noin
1800 henked. Metron suunnitelmissa on lisdtd Cash & Carry -myyméldiden
méaaraa Intiassa lahivuosina. (METRO Group 2008a) Muiden myyntidivisioonien
tuomista Intian markkinoille ei ole suunniteltu ainakaan julkisesti. Aasian
markkinoiden osuus Metro-konsernin myynnistd on vield talla hetkella hyvin
pieni. Vuosikertomuksen mukaan Aasian ja Afrikan yhdistetty myynti on vain
noin 3 prosenttia koko konsernin myynnistd (kuva 6). Aasian ja Afrikan
myyntialue on kuitenkin konsernin nopeimmin kasvava; vuosien 2006 ja 2007
vélilla koko konsernin myynti alueella kasvoi 26,8 prosenttia ollen huomattavasti
suurempi jopa Itd-Euroopan kasvuun verrattuna. Vuosien 2007 ja 2008 myynnin
kasvu oli 18,6 %, kun se Ita-Euroopassa oli 15,3 %. (METRO Group 2008a)

Kilpailussa paikallisia kauppiaita vastaan Metro panostaa omien tuotteidensa
laatuun ja saatavuuteen. Metron on panostanut erityisesti elintarvikkeiden
kylméketjun katkeamattomuuteen kuljetuksissa. Lisaksi Metron vahvuutena
kilpailussa on sen kehittynyt ja hyvin organisoitu hankinta- ja logistiikkatoiminta.
Intian vaestorakenne on muuttumassa, keskiluokan koko kasvaa jatkuvasti. Uusi
keskiluokka on varakkaampaa ja se kiinnittdd yhd enemmé&n huomiota ostostensa

laatuun. Tamé kehitys on suotuisaa Metron kannalta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Aloitimme tarkastelun kayttden Porterin teoriaa kansakunnan Kkilpailukyvysta.
Porterin mallin avulla pyrimme analysoimaan, kuinka paljon Saksan
kotimarkkinat ovat vaikuttaneet Metron toimintaan ja menestykseen
kansainvélisilla ~ markkinoilla.  Taman  jélkeen  esittelimme  Metron
kansainvalistymisen  eri  vaiheita. = L&hempddn  tarkasteluun  otimme
kotimarkkinoiden liséksi Puolan ja Intian markkinat. Tassa kappaleessa

esittelemme I6ytdmiamme tekijoitd, jotka ovat olleet Metron menestyksen takana.

Kotimarkkinoiden merkitys on ollut huomattava Metron kansainvélisen kasvun ja
menestyksen tekija. Kilpaillut kotimarkkinat ovat pakottaneet laajentumaan maan
rajojen ulkopuolelle. Tata laajentumista on edesauttanut hyva pddoman saatavuus

Saksassa.

Puola oli ensimmadisid itdisen Euroopan markkina-alueita, jonne Metro laajensi
toimintaansa. Metro meni Puolaan heti kommunismin romahdettua ja
markkinoiden avauduttua. Markkinoille menoa suunniteltiin huolella neljén
vuoden ajan. Aluksi Metro vei Puolaan Cash & Carry —konseptinsa, myéhemmin
Real ja Media Markt seurasivat. Nykyisin Metro on suurin véhittaiskauppias

Puolan markkinoilla.

2000-luvulla Metro on alkanut panostamaan Aasian markkinoille. Intiaan
laajentumista suunniteltiin ldhes vuosikymmen, ja se toteutui viimein vuonna
2003. Metro on mennyt Intian markkinoille Cash & Carry —konseptilla. Intian
markkinat ovat haasteellisemmat kuin Puolan markkinat olivat Metron
laajentuessa sinne, johtuen maan heikosta infrastruktuurista seka kulttuurien
monimuotoisuudesta. Liséksi Intian vahittdiskaupan rakenne on alikehittynytta, ja
Metro on ollut ensimmaisten joukossa tuomassa modernia vahittdiskauppaa

Intiaan.
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Intian ja Puolan markkinoilla yhteisid piirteitd ovat kasvava keskiluokka ja
markkinoiden vapautuminen Metron aloittaessa sielld. Metro on toiminut aluksi
molemmilla markkinoilla Cash & Carry —konseptilla. Ndama esimerkit kuvastavat

hyvin Metron kansainvalista laajentumisstrategiaa ja sen eri vaiheita.

6.1 Metron strategiat

2000-luvulla Metro on optimoinut liiketoimintaansa myyntidivisioonien uudelleen
jarjestelyilld ja pyrkinyt siirtdiméén toiminnan painopistettd pois kotimarkkinoilta.
Metro pyrkii  jatkuvasti tehostamaan ja yhtendistdimdan prosessejaan
maailmanlaajuisesti. Esimerkkeind tastd ovat Metron omat hankinta- ja
logistiikkaorganisaatiot, sekd laaja omien tuotteiden valikoima. Saksalainen
johtamiskulttuuri ei suosi riskinottoa, josta johtuen Metro on suunnitellut
laajentumisensa huolella. Metro kohdistaa resurssinsa tarkasti uusille
markkinoille, joissa se haluaa olla ensimmaisten joukossa. Ominaista néille

markkinoille on markkinoiden vapautuminen ja nopeasti kasvava keskiluokka.

Metro, kuten muutkin suuret kansainvaliset vahittaiskauppiaat, ovat joutuneet
huomaamaan, ettd nykypaivan valistuneet ja Kkriittiset kuluttajat tekevét
ostopdétoksensd hinnan, laadun, ostomukavuuden sekd palvelun perusteella.
Erityisesti hintavaatimuksiin Metro on pyrkinyt vastaamaan kehittdmalla
kansainvélisida hankinta- ja logistiikkajarjestelmidan, seka yksinkertaistamalla
toimintoja ja karsimalla kustannuksia. Metro suosii hankinnoissaan paikallisia
tuottajia ja toimittajia, pyrkien samalla liittam&&n ne kansainvéliseen
jakeluverkostoonsa. Liséksi Metro pyrkii tehostamaan toimintaansa kayttdmalla
hajautettua johtojarjestelyd (Decentralised management), myymaéldiden ollessa

itsendisid tulosyksikoita myyntidivisioonissaan.

Monet suurimmista Kilpailijoista (Wal-Mart, Carrefour & Tesco) ovat
kansainvélistyneet super/hypermarket —konseptejaan hyddyntden (Seth & Randall
2005). Metro puolestaan on kansainvalistynyt ja laajentunut uusille markkinoille
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Cash & Carry —konseptillaan. Talla strategialla Metro on onnistunut
differoitumaan kilpailijoistaan. Cash & Carry on tehokas konsepti laajennuttaessa
uusille  markkinoille, silld se toimii markkinoilla useammassa roolissa.
Tarjotessaan palveluita niin yritys- kuin yksityisasiakkaille, se toimii samalla
myos Kilpailijana seka paikallisille tukku- ettd véhittaiskauppiaille. Cash & Carry
—konseptin etuna on myos se, ettd kilpailijoiden on erittdin vaikea kopioida sit4
(Tiusanen & Malinen 2006, 29). Yksi tarkein osa Metron laajentumisstrategiaa on
sen pyrkimys olla uusilla markkinoilla ensimmaisten joukossa ja talla varmistaa
varhainen markkina-asema. Cash & Carry —konsepti on ollut avaintekija koko

Metro Groupin kansainvélisessd menestyksessa.

6.2 Menestystekijat

Metro ei ole epédonnistunut yksillakd&dn markkinoilla, jonne se on pééattanyt
laajentua. Tdma on ollut huolellisen valmistautumisen ja suunnittelun ansiota.
Metro on valinnut kohdemarkkinansa tarkkaan, suosien kehittyvida markkinoita,
joilla on vahvasti kasvava keskiluokka. Kommunismin romahtaessa Metro toimi
jo kyllastyneillda Lansi-Euroopan markkinoilla. Itd-Euroopan markkinoiden
avautuminen tuli kuin tilauksesta Metrolle. Metro ei ole laajentunut Amerikan,
eikd Australian markkinoille, koska niihin liittyy suuremmat riskit ja niilla
vallitsee jo kova kilpailutilanne.

Metro aloitti laajentumisensa Itd-Eurooppaan markkinoiden vapautumisen myoté
ensimmaisten suurten lansimaisten vahittaiskauppiaiden joukossa. Nailla alueilla
kuluttajat omaksuivat Cash & Carry —konseptin nopeasti, ja Metro kykeni
saavuttamaan nopeasti vahvan markkina-aseman. Nykyaan Itd-Eurooppa on
Metron tarkeintd markkina-aluetta. Kansainvalisen kaupan ja —liiketoiminnan
painopisteen siirtyessdé yh& enemmé&n Aasiaan, Metro on pyrkinyt muiden
lansimaisten véhittaiskauppiaiden kanssa uusille kasvualueille ensimmaéisten
joukossa. On ajan kysymys, milloin esimerkiksi Kiinan ja Intian markkinat
vapautuvat taysin. Siind vaiheessa Metrolla on jo tukeva jalansija molemmissa

maissa ja silla on huomattava tuntemus paikallisista markkinoista.



37

Suuren kokonsa ansiosta Metro pystyy kontrolloimaan tavarantoimittajia. Koska
Metrolla on suuri markkinaosuus markkinoilla joilla se toimii, on tuottajien pakko
yrittdd saada omat tuotteensa Metron valikoimaan jos ne haluavat menestyé. Tésta
johtuen Metron on helppo I6ytdd uusia toimittajia verkostoonsa laajentuessaan

uusille markkinoille. Olemme kerdnneet tarkeimmat menestystekijat kuvaan 7.

Kotimarkkinat

" Ensimmdisten ™\

p, ""‘«‘_\ y . =
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[ Cash & Carry

Kuva 7. Metron menestystekijéat

6.3 Vahittaiskaupan tulevaisuuden nakymat

Suurten  kansainvalisten kauppaketjujen toiminnan seurauksena alkanut
nykyaikaisten vahittdiskauppojen levidminen itdisen Euroopan vahemman
kehittyneille alueille tulee jatkumaan myos tulevaisuudessa (Planer 2005). Sama
ilmid on havaittavissa Aasiassa. Monet pienet ja yksityiset véhittdiskaupan
toimijat tulevat sulautumaan yh& enemmadn suuriin  monikansallisiin
kauppaketjuihin. Suurten kauppaketjujen valtasuhteet kehittyvat jatkuvasti.
Yritysostojen myota suhteet wvoivat muuttua nopeasti ja globaalit

vahittdismarkkinat muuttuvat yha enemman oligopolistisemmiksi. Kauppaketjujen
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kasvava omien tuotemerkkien valikoima ajaa tulevaisuudessa merkkituotteiden
valmistajia yhd ahtaammalle. Suurten véhittéiskauppiaiden myyntivalikoimiin

paasy on kuitenkin elinehto monille merkkituotteiden valmistajille.

6.4 Metron nykytila ja tulevaisuuden nakymat

Metro Kkarsii kotimarkkinoiden heikosta talouden tilasta sek& vaativasta
kilpailutilanteesta. Kotimarkkinoillaan Saksassa se on joutunut supistamaan
tyontekijoidensd maarad, johtuen osittain talouden heikosta tilanteesta. Syyné on
ollut myods voittojen pieneneminen viimeisien vuosien aikana, vaikka koko
konsernin myynti (kuva 1) onkin kasvanut koko 2000-luvun ajan. (Artto 2008)
Talouden nykytila on alkanut suosimaan halpamyyntiketjuja kuten Lidlia ja Aldia.
Tilanne suosii myds Cash & Carry —konseptia, mutta on vahingollista Metron

muille toiminnoille. Erityisesti Real ja Galeria Kaufhof ovat joutuneet koville.

Metrolla on v&han strategisia siirtoja jaljella, mikali se haluaa jatkaa yhtd vahvaa
kasvua. Yksi tulevaisuuden suunta voikin olla, ettd liiketoimintaa tullaan
keskittaméan yhda enemmaén Cash & Carryn ympérille ja mahdollisesti karsimaan
muita myyntitoimintoja. Keskittymisen tuomasta riskistd huolimatta Metro
todennakoisesti tulee keskittymaan yha voimakkaammin Cash & Carry —
konseptiinsa. Mikali kuluttajien ostokayttaytyminen ja vahittdiskaupan rakenne
Metron markkina-alueilla muuttuisi Cash & Carry —konseptia epasuosivaksi, voisi
muutos olla Metrolle kohtalokas. Tallgin  konsernin  tuottoisimmasta
myyntidivisioonasta ja merkittavasta kilpailuedun tuojasta tulisi rasite koko Metro

Groupille.
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Metron myymalaverkosto (31.12.2008)

Store network as at 31/12/2008

LIITEI1

METRO Group

Metro Cash & Real Media Markt Galeria
carry and Saturn Kaufhof Other LTE
Germany 126 343 367 126 190 1,152
Austria 12 33 2 47
Belgium 11 15 15 41
Drenmark 5 5
France 91 24 120
Italy 48 G2 140
Luxemburg 1 1
Metherlands 17 30 47
Portugal 11 ) 20
Spain 34 57 a1
Sweden 14 14
Switzerland 16 18
LK 33 33
Western Europe 262 298 15 2 ATT
Bulgaria 11 11
Croatia G 3]
Crech Republic 13 13
Greece 4 g 18
Hungary 13 22 35
Moldova 3 3
Poland 24 53 50 132
Romania 24 20 44
Russia 48 12 14 74
Serbia 5 5
Slovakia 5 5
Turkey 13 11 a 32
Ukraing 23 23
Eastern Europe 202 96 103 401
China 38 38
Indiz 5 5
Japan 4 4
Morocco [ a
Pakistan 2 2
Yietnam [ 8
Asia/Africa 65 65
Total 655 439 768 141 192 2,195

(Metro Group 2008c)



Metron myymélaverkon kehitys vuonna 2008

Store Network Development 2008

LIITE 1?2

Closures/ Change
31/12/2007 Openings 2008 Disposals 2008 31/12/2008 (absolute)
Metro Cash & Carry 615 40 - 655 40
Real 435 14 10 439 4
Media Markt and Saturn 702 70 4 768 66
Galeria Kaufhof 141 - - 141 0
Other 205 - 13 192 -13
Total 2,098 124 27 2,195 97
(Metro Group 2008c)
Konsernin myynti tilikaudella 2008
Group Sales in Financial Year 2008
2008 2007 Change (%) Q4 2008 Q4 2007 Change (%)
£hillion £ billion total pre-cumency  £hillion £ billion total pre-currency
Cemany 26.7 261 20 20 81 8.0 2.1 21
Western Europe (excl. Germany) 21.0 205 22 31 6.2 6.2 -0.5 0.2
Eastern Europe 18.1 157 15.3 14.9 52 49 6.6 99
AsialAfrica 22 19 18.3 204 0.6 05 270 158
METRO Group 68.0 64.2 5.9 6.1 201 19.5 3.0 3.8

(Metro Group 2008c)



LIITE 1

Vahittaismyyjien laajentuminen Euroopassa 1990-luvun alussa

BENETTON

(Kotler, Saunders, Armstrong & Wong 1999, 917)



LITE I 1

Maailman kymmenen suurinta vahittaismyyjaa (2007)

Economic concentration of top 10 retailers, 2007

Wal-Mart 374,526 8.6%
2 Carrefour France 112,604 K5
3 Tesco LIK 94,740 10.9
4 Metro Germany 87,586 1.2
& Home Depot LS. 77,349 -2.1
& Kroger LS. 70,235 &2
7 Schwarz Germany 69,346 12.7
8 Target LL5. 63,367 65
a Costco LL5. 63,088 7.0
10 Aldi Germary 58,487 5.7
Top 10* 1,071,328 7.2%
Top 250* 3,619,257 7.6%
Top 10 Share of Total 29.6%

* Sales-weighted, currency-adjusted composite growth rate
Source: published company data and Planet Retail

(Deloitte 2009)
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Euroopan kymmenen suurinta vahittaismyyjaa (2007)

Top 10 European retailers, 2007

1

2 Carrefour S112.6 France
2 3 Tesco 947 UK
3 4 Metra 87.6 Germany
4 7 Schwarz 69.3 Germany
5 ] Aldi 58.5 Germany
6 12 Rewe 519 Germany
7 14 Auchan 493 France
8 18 E. Leclerc 447 France
3 ] Edeka Zentrale 446 Germany
10 23 ITM (Intermarchs ) 407 France

Source: published compary data and Planet Retail

(Deloitte 2009)



