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Esipuhe

Parhaillaan meneiiigdan oleva kansainvélisen yhdentymisen syvene-
minen vaikuttaa merkittavasti Suomen kansantalouden kehitykseen
ja yritysten toimintaympdristodn. Yksi [8hivuosien keskeisimpia ky-
symyksia on, miten avoimessa taloudessa toimivat suomalaiset yri-
tykset pystyvat sopeutumaan markkinamuutoksiin ja hyddynta
madn niitd tehokkaasti uudessa Kilpailutilanteessa. Yrityksen toi-
minnan kansainvalistdminen on tassa sopeutumisessa mahdolli-
suus, jota yha useampi yritys joutuu punnitsemaan.

Yritysten kansainvalistymiseen liittyva tutkimus- ja selvitystyd on
Suomessa ollut suhteellisen vahaista. Erityisesti yritystoiminnan
kansainvalistymisen edellytyksia, tarvittavia voimavaroja ja erityis-
osaamisen vaatimuksia koskeva nakékulma on jaanyt taka-alalle.

Tehokkaan Tuotannon Tutkimussaatid, Teollisuuden Keskusliitto
ja Elinkeinoelaman Tutkimuslaitos ovat yhteisesti toteuttaneet yri-
tysten kansainvalistymistd koskevan projektin. Ta&mén tuloksena
koottu Kirja pyrkii lagjentamaan keskustelua kansainvalistymisen
yleisistd edellytyksista ja yritystason vaatimuksista kansantalou-
den ja kansainvélisen talouden muuttuvassa ymparistdssa, Tavoit-
ieena on myds yhdistdd kokonaistaloudeliinen tarkastelu yritys-
taloudelliseen nakdkulmaan.

Kirian artikkelien kirjoittamiseen on osallistunut useita kansainvéa-
listymiskysymysten asiantuntijoita. He vastaavat omista ndkemyk-
sistdan. Kauppat.maist. Pirkko Haavisto ja vaitiot.tri Sampsa Sara-
lehto Teollisuuden Keskusliitosta ovat vastanneet projektista. Riitta
Peliikka Teollisuuden Keskusiiitosta on hoitanut tekstinkasittelyn
ja Arja Selvinen Elinkeincelaman Tutkimuslaitoksesta on piirtanyt
kuviot.

Helsingissa elokuussa 1988

Tehokkaan Tuotannon Tutkimussaatid
Olli likkala

Teollisuuden Keskusiiitto
Timo Relander

Elinkeinoelamén Tutkimuslaitos
Pentti Vartia
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Kansainvalistyminen on valttamatonta

Maailmantalouden kasvun erddné perustana on toisen maailman-
sodan jadlkeen ollut suhteellisen avoin ja vastavuoroinen kKauppa-
jarjestelmaé. Taloudet ovat tulleet entista riippuvaisemmiksi toisis-
taan ja viennin osuus kokonaistuotannosta on kasvanut kaikissa
teotlistuneissa markkinatalousmaissa.

Maailmanlaajuisesti pyritaén purkamaan kaupankaynnin ja talou-
dellisen yhieisty&n esteitd. Lansi-Euroopassa korostetaan tavaroi-
den, tyéveiman, pddoman ja ihmisten liikkumisen vapautia. Tavoit-
teena on lisatd tehokkuutta ja tuottavuutia sekd yritysten jousta-
via toimintamahdollisuuksia yli rajejen niin 1annessé kuin idasséa.

Yritysten on oltava Kilpailukykyisid sekad kotimaassa etté ulkomail-
la jatkuvasti muuttuvassa toimintaympdéristossa. Ympéariston seu-
rannan on taman vuoksi oltava kiinteda ja muutoksiin vastaamisen
aktiivisia.

Liikkeenjohdon toiminta on vaikeampaa avoimilla markkinoilla kuin
suljetussataloudessa. Menestydkseen avoimessa kilpailutilantees-
sa yrityksen strategioiden ja toimintatapojen on oltava tarkkaan har-
kittuja. Ulkomaisen kilpaiiun puute voi mahdollistaa kansainvalises-
i katsoen tehotonta tuotantoa. TAma on kuitenkin yha harvinaisem-
pi tilanne, koska avoimuuden lisdantyminen ja integraation laaje-
neminen koskee tahes kaikkia talouden sekioreita.

Suomalaisten yritysten etabloituminen on {ahtenyt fiikkeelie suh-
teeliisen mydhaédn esimerkiksi Ruotsiin verrattuna. Kohdealueena
on ollut Eurooppa. Aluksi on Suomessa valmistettu tuoiteita vien-
tia varten. Sen jalkeen niiden markkinointia Eurcopassa on tehos-
tettu omien myyntikonticreiden kautta. Tyt&ryhiididen perustami-
sella on tiivistetty markkina- ja asiakaslgheisyyita.

Suomalaiset yritykset omistavat ulkomailla runsaat 2 200 tytéryri-
tystd, joissa suomalainen omistusosuus on yli 10 %. Vaitacsa nais-
td sijaitsee EC- ja EFTA-maissa. Uudeksi painopistealueeksi on vii-
me vuosina noussut Yhdysvallat ja Kanada.

Yritysten kansainvalistyminen on keine selvita kilpaitusta ja turva-
ta asemat muuttuvissa olosuhteissa. Kansainvalistyminen el ole
itseisarvo, vaan usein valttamaton keino, jolla varmistetaan yrityk-
sen kehittymismahdollisuudet Suomessa ja ulkomailla. Kansain-
vilistymisen muodot on valittava kilpailutilanteen ja yrityksen
omien taveitteiden mukaan, Jokaisen yrityksen ei tarvitse perus-
taa omia tytaryhtidita ulkomaitle, my06s tavaravienti on kansainvé-
listymista, Harkittavaksi voi tulla myds yrityksen omistusrakenteen
kansainvalist&minen uusimuotoisessa kiipailutilanteessa.

Yritysten kansainvalistyminen edellyttaéd useiden kysymysten sa-

manaikaista, oikeansuuntaista jarjestamistd. Kansainvalistymisen
on aina oltava tietoinen pa&tds yrityksen strategioiden toteuttami-
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seksi. Usein on [ahdetty liikkeelle lilan vahaisen esivalmistelun jal-
keen. Markkinatutkimukset ja kilpailuanalyysit ovat valttamattomia
ja niitd on osattava myds kayttaa paadtdoksenteon perustana. Kan-
sainvalistyminen vaatii yrityksen jokaiselta tasolia ja jokaiseita toi-
minnolta vakavaa pansutumista ja operatiivisten toimintojen kehit-
amista.

Kansainvalistyminen koskettaa laajasti koko yhteiskuntaa. Yhieis-
kunnan on avauduttava ja sopeuduttava kansainvaliseen vuorovai-
kutukseen. Kansallista kulttuuria on kehitettava ottamaan vastaan
uudet vaatimukset.

Kuittuuritekiididen merkitys korostuu yritysten uudessa kansain-
valistymisessa. Paikallisten kulttuurien erityispiirteet on tunnetta-
va. Yritysten on voimakkaasti kehitettdva vahvuustekijoitian pai-
kaitisiin erityispiirteisiin sopeutuen suomalaisen yrityskuittuurin
pohjalta. Vahva ja terve kansallinen identiteetti on valttamattomyys,
jotta voidaan yllapitdd suomalaista yritystoimintaa.

Yhdentyva Eurooppa asettaa lisdéntyvig vaatimuksia koko yhteis-
kunnalle. Csaflistuminen integraatioprosessiin edellyttda yleis-
eurocppalaista sdaddsten harmonisointia vastavuorcisuuden poh-
jalta. Yrityksille Euroopan asema korostuu keskeisend markkina-
alueena yhdentymisen syvetessa. Yritysten on paneuduttava uudel-
{a tavalla niihin mahdollisuuksiin, jcita Eurooppa tarjoaa.

Lahtokohtana kaikeile kansainvatiselle toiminnalie on riittava ja mo-
nipuclinen koulutus. Kansainvalistyminen on pitkaaikainen oppi-
misprosessi, jota veidaan nopeuttaa kansainvétisen toiminnan edel-
lyttdmia valmiuksia kehittamalla. Yritysten menestys on viime ké-
dessa kiinni osaavista henkildistd. Koulutuksen on oltava tehokasta
ja tulevaisuuden vaatimukset huomioconottavaa. Myos harjoitteli-
joiden ja opiskelijoiden kansainvilista vaihtoa molempiin suuntiin
pitda kannustaa.

Kansainvalistyminen edellyttds myds lainsdédanndn edelleen ke-
hittamista. Suomalaista yhieiskuntaa on avaitava ja tarpeettomia
iaykistavia saatelyjarjestelmia on purettava. Valuuita- ja rahapoli-
titkkaa on tiberaliscitava vastaamaan sita kehitysta, mika tapahtuu
muissa lansimaissa. Myds piaomaliikkeiden sdatelyd on voitava
hallitusti vapauitaa. Samaten Suomen etabloitumislainsdadantda
on kehitettava vapaampaan suuntaan.

Kasvuhakuisille suomalaisiile yrityksille kotimarkkinat ovat mones-
sa tapauksessa riittamattomat. Vientimarkkinoilla selviytyminen
edellyttad kuitenkin monipuotisten teimintamuotojen kayttda. Jo-
kaista operaatiota on aina harkittava erikseen tapauskchtaises-
ti. Osaamisvaatimukset moninkertaistuvat etabloiduttaessa uiko-
maille.

Kansainvalistyminen on maailmantalouden vaistamaton kehitys, jo-
hon yksittdisen kansantatouden on pakko osallistug, jos se aikoo
yllapitaa ja parantaa elintasoaan ja vaestdnsa hyvinvointia. Kansain-

12



valistymisessa yritysten nakdkulma nousee entistakin keskeisem-
min esifle.

Utkomaankauppaa ja kansainvalistymista koskeva tutkimus ei Suo-
messa ole oHut erityisen tagjaa. Professori Reijo Luostarisen joh-
tamassa FIBO-projektissa on kuitenkin selvitetty kansainvalistymis-
kysymyksid useista nakokulmista, Euroopan uusi yhdentymiske-
hitys lisdé olennaisesti tarvetta tutkia ja selvittaa yritysten toimin-
toja ja niiden kehitiamistd muuttuvissa kilpailuolosuhteissa.

O o O

Taman kirjan tavoitteena on antaa tietoa ja ajatuksia kansainvilis-
tymista suunnitteleville tai sita aloittavitle yrityksille. Tavoitteena
on my&s painottaa kansainvalistymisen faaja-alaista yleista merki-
tystd sekd lisata kaytannon tietoa yritysten kansainvatistymisen
edellytyksista paattdjien keskuudessa. Kirja on lisé ajankohtaiseen
keskusteluun kansainvélistymiseen liittyvistd mahdollisuuksista ja
myds sithen liittyvistd ongelmista.

Suomalaisten yritysten kansainvalistymista Suomen Pankin tilas-
tojen seuranta-aineiston pohjalta tarkastelee artikkelissaan Oner-
va Kuokkanen. Kansainvélistyminen on laajentunut nopeasti, ja ul-
komailla olevien tytaryritysten kannattavuus on viime vuosien ai-
kana myds selvasti kohentunut.

T&ta kokonaiskuvaa taydentaé erillinen selvitys 20 suurimman suo-
malaisen teollisuusyrityksen kansainvalisista toiminnoista. Pekka
Lindroos |ahestyy artikkelissaan yritysten operaatioita niiden liike-
toiminiayksikdiden eli ns, bisnesten nakdkulmasta. Suomalaisille
yrityksiile tyypillista on kansainvalistymisen vaiheittaisuus tavara-
viennista markkinointiyhtididen kautta omiin ulkemaisiin tuotan-
tolaitoksiin. Suurten konsernien kansainvalistymisessd on kuiten-
Kin I0ydettavissa omia lahtdkohtia, jotka perustuvat suuryritysten
etuihin ja niiden mahdollisesti antamaan kasvu- ja tietotaustaan.

Tuotannollinen kansainvaiistyminen perustuu siihen, ettei tavan-
omainen ulkomaankauppa anna riittavia mahdollisuuksia ja toimin-
tamuotoja yrityksille. Yritys voi taysipaincisesti siirtda omaa osaa-
mistaan ja suorituskykyaan yli rajojen vain siten, ettd sen oma emo-
organisaatio laajenee yli rajojen, On valttamatonta, ettd yrityksella
on jokin selva yrityskohtainen stu. Veikko Reinikainen korostaa ar-
tikkelissaan, ettei kansainvaiistyminen ole vain suurten yritysten
toimintamalli, vaan siihen voivat osallistua myds pienet yritykset.

Yritysten kansainvalistyminen on kansantaloutta vahvistava tekija
ja sen avulia voidaan yllapitaa tuotantoa myds kotimaassa. Tasta
esimerkkina ovat ruotsalaisten kokemukset. Ruotsalaisten yritys-
ten toiminnasta ulkemaiila ja kansainvalistymisen kokonaistalou-
dellisista vaikutuksista kirjfoittavat Mats Kinnwall ja Henri J. Var-

tiainen.

Kansainvalistyvélle yritykselle on strategian kehittaminen avainky-
symys. Yrityksen on 16ydettava ne toimintamuodot ja vahvuuste-
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kijat, joihin se kansainvalistyess&an voi nojautua. Kansainvalisty-
minen {is8a yritysten toimintojen monimutkaisuutta. Liiketoimin-
tamahdoliisuuksien kasvaessa lisdantyvat kuitenkin myds osaami-
sen tarve ja panokset samoin kuin riskit. Markku Lahdenpdé Koros-
taa kansainvalistymisessa selkean kilpaiiustrategian merkitysté me-
nestyvalle yritykselle ja tarkastelee yrityksen johtamisen edellyt-
tamaa strategian kehittamistd ja kansainvalistymisté.

Kansainvalistyvan yrityksen organisaation ja henkisten resurssien
tarpeita on tarkasteltava aina tilanteesta lahtien. Strategisen kan-
sainvalistymisotteen valinta ratkaisee, ovatko kehittdmisen paino-
pistealueina resurssit kotimaassa, projektinenkildsid vai resurssit
kohdemaassa. Lena Sonkinin mukaan valittu ote vaikuttaa siihen,
kenelle kehittamisvastuu lankeaa. Keskeisella sijalla ovat kuiten-
kin emoyrityksen ja ulkomailla sijaitsevien yritysten resurssien ja
osaamisen keskindinen vuorovaikutus.

Innovatiivinen tuotekehitys ja teknologian hallinta saavat kansain-
valistyvassa yrityksessd uuden merkityksen. Teknologia ei tunne
kansainvalisid rajoja ja vain poikkeustapauksissa paikallisuus an-
taa suojaa teknologialle. Heikki Kerdnen painottaa, etta voimakas
tutkimus- ja kehitystoiminia luo pysyvia Kilpailuetuja seké nostaa
yrityksen arvoa strategisia liittosuhteita selmittagssa.

Kansainvilisiyminen merkitsee kasvavia vaatimuksia yrityksen
talous- ja rahoitusfunktiolle. Talous- ja rahoitushallinnon hoito mo-
nimutkaistuu ja raportointivaatimukset lisdantyvat merkittavasti.
Pirjo Huomo ja Antti Rdikkdnen tarkastelevat yrityksen taloushal-
linnon ja rahoitushallinnon keskeisia kehittdmisvaatimuksia kan-
sainvalistyvan yrityksen nakokulmasta. Paivi Réty késittelee kan-
sainvalistymisen vaikutuksia tilinp&atdsinformaatioon.

Pirkko Haavisto Sampsa Saralehto
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Johdanto

Artikkelissa kasitellaan suomalaisten yritysten kansainvalistymis-
kehitysta suoria sijoituksia koskevien tilastojen ja Suomen Pankin
seuranta-aingiston perusteella. Suoria sijoituksia koskevan maari-
telman jalkeen kaydaan |api sijoitusten ja pdaomavirtojen kehitys
1960-luvulta vuoden 1987 leppuun.

Erityistarkastelun kohteena ovat suorat sijoitukset teollisiin yrityk-
siin; Suomen Pankki on kerdnnyt naistd yksityiskohtaista tietoa
1980-luvun alusta |&htien. Tulosten perusteella nayttad silta, etta
ulkomailla toimivien suomalaisomisteisten teollisuusyritysten kan-
nattavuus on tasaisesti parantunut ja saavuttanut vuoteen 1986
mennessa jo varsin tyydyttavan tason.

Tilastoja tulkittaessa on pidettava mielessa, ettd kohteena oleva
yritysjoukko ei ole pysynyt muuttumattomana tarkasteluajanjakson
aikana. Vanhoja yrityksié on lopetettu ja uusia hankittu kiihtyvalla
vauhdilla. Tuloksia dominoivat muutamat suurimmat yritykset, joi-
den menestys tai tappiot helposti peittavat alleen pienemmissa yri-
tyksissé tapahtuneen kehityksen. Naisté varauksista huolimatta tu-
lokset antavat varsin myodnteisen kuvan suorien sijoitusten kehi-
tyksesta 1980-luvulla.

Mika on suora sijoitus?

Suoralla sijoituksela tarkoitetaan investointia, joka tehdasn ulko-
mailla sijaitsevaan yritykseen pysyvan taloudellisen suhteen [uo-
miseksi ja maaraysvalian saamiseksi. Suoriin sijoituksiin luetaan
myos emoyhtion tytéryhtiolleen myoéntamat pitkaaikaiset lainat, nk.
csakasluotot,

Omana padomana tehtévé suora sijoitus voi tapahtuajoko yritysta
perustettaessa peruspaaoman siirtona, jo clemassa ofevan yrityk-
sen tai sen osan hankkimisen yhteydessa kauppahinnan maksuna
taikka toimivan yhtion pddoman korotuksena tai lisapagoman siir-
tamisena yhtitodn esim. konserniavustuksen muodossa. Sivuliik-
keen perustaminen ja siihen liittyvat paaoman siirrot luetaan myos
suoriksi sijoituksiksi,

Suorien sijoitusten tilastot muodostavat osan Suomen Pankissa
laadittavaa maksutasetilastoa. OEGCD:n suositusten mukaisesti
osakkuus ulkomaisessa yhtidssa katsotaan suoraksi sijoituksek-
si, mikali valuuttarajan ylitse ulottuvan suoran tai holdingyhtion
kautta tapahtuvan omistuksen osuus on vahintaan 10 % nimellis-
arvoisesta osake-, osuus- tal muusta peruspasomasta.
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Suorien sijoitusten tilastointi perustuu Suomen Pankin valuutta-
pankeilta saamiin maksutietoihin, joita tdydennetaan tupa- ja ky-
selytiedoin. Valuuttamaksujen lisgksi suorien sijoitusten tilastot
sisaltavat myds apporttisuoritukset, jotloin maksu on suoritettu
muussa muodossa kuin valuuttana, esim. osakkeita luovuttamalla.

Maksutasetilastoinnin kansainvalisten laatimisperiaatteiden mukai-
sesti suorien sijoitusten maksuvirrat ja luottojen nostot tilastoidaan
erikseen. Jos suora sijoitus rahoitetaan suomalaisen emoyhtidn ni-
miin nostetulla ulkomaiselia iuotolla, tulee sijoitus kirjatuksi mak-
sutaseeseen Suomen pitkdaikaisen ulkomaisen saatavan lisaykse-
na, ja se nakyy siten sucrien sijoitusten tilastoissa. Sijoituksen ra-
hoittamiseksi nostettu (uotto kirjataan vastaavasti ulkomaisen ve-
fan lisayksena.

Jos sijoitus sen sijaan rahoitetaan joko osittain tai kokonaisuudes-
saan suoraan ulkomailla toimivan tytdryhtién kautta, ei ko. transak-
tio tule talta osin mukaan Suomen maksutasetilastoon eiké siis nay
myoskaan suorien sijoitusten tilastoissa.

Kaikki suorat sijoitukset ulkomaille olivat aikaisemmin Suomen
Pankin luvan varaisia, ja pankki pyrki kontrollcimaan myds niiden
rahoitustapaa. Elokuusta 1988 1ahtien suorat sijoitukset ulkomail-
le ovat sallittuja ilman Suomen Pankin lupaa rahoitussektoria, mak-
susopimusmaihin tehtavia suoria sijoituksia ja yksityishenkiiciden
suoria sijoituksia fukuunottamatta. Hankkeiden rahoitustavalle ei
Suomen Pankki endé aseta ehtoja.

Suomalaiset yritykset ulkomailla

18

Lukumaéaarat

Suomalaisel yritykset ovat atkaneet kansainvéalistya suoria sijoituk-
sia tekemalld verraten myohaan, vaikka ensimmainen yhé toimiva
syomataisomisteinen yritys perustettiinkin ulkomaille jo vuonna
1918. Ennen toista maailmansctaa perustettuja yrityksid on Suo-
men Pankin tilastojen mukaan toiminnassa vielé neljé.

Vuonna 1965 suomalaisomisteisia yhtigita oli ulkomailla yhteensé
135, vucnna 1970 runsaat 300 javuonna 1975 vajaat 600. Tuhannen
yrityksen raja ylittyi vuonna 1980, ja vucden 1987 jopussa ulkomailia
toimi 2 240 suomataisomisteisia yritysta. Naistd oli valmistusyh-
tidita 388. Suomalaisilla yhtisilla oli ulkomailla toimivia sivuliikkeita
305,



Kuvio 1. Suomalaisten yritysten lukumaééara ulkomailla ja ulkomais-
ten yritysten lukumaéara Suomessa 1965-1987
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Vield vuoden 1978 lopussa Suomessa toimi ulkomaisomisteisia yh-
tidita enemman kuin ulkomailla suomalaisyhtidita, mutta vuonna
1979 tilanne kaantyi painvastaiseksi. Vuoden 1987 lopussa suoma-
laisomisteisia yhtioita oli ulkomailla lahes puolitoistakertainen maa-
ra ulkomaisiin Suomessa toimiviin yrityksiin verrattuna.

Toimialat

Ulkomailla toimivista suomalaisyrityksista suurin osa on myyntiyh-
tioitd — kansainvélistyminenhan lahtee useimmiten liikkeelle ul-
komaisen myyntikonttorin perustamisella. Myyntiyhtididen osuus
oli aina vuoteen 1983 asti yli 60 prosenttia.

Valmistusyhtididen osuus vaheni 1960-luvun puolivédlistd aina
1980-luvun alkuun, mutta on lahtenyt viime vuosien aikana uudel-
leen kasvuun.

Osuuttaan on tasaisesti lisdnnyt ryhma "muut yhtiot”, joka sisél-
tad mm. holding- ja palveluyhtiot, varustamot seka kaivostoimin-
nan. Naiden osuus on noussut 1960-luvun alle 20 prosentista |&-
hes 30 prosenttiin vuonna 1987. Rahoitus- ja vakuutussektorin yri-
tyksia (suomalaispankkien sivukonttorit mukaan lukien) oli vuoden
1987 lopussa 82 eli alle nelja prosenttia.
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Kuvio 2. Suomalaisten yritysten lukumaara ulkomaitla yritystyypeit-
tain 1965-1987
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Oman ryhmansa utkomailla toimivista suomalaisyhtidista muodos-
tavat erilaiset tukiyhtiot, joiden toiminnasta on agjoittain esitetty
kriittisid kommentteja. Suomalaisilla yhtidilla oli vuoden 1987 lo-
pussa vajaat 250 holding- tai muuta tukiyhtiota ulkomailla.

Varsinaisten holding-yhtididen toimiatana on tytaryritysten omis-
tus. Tukiyhtidiksi luokitellaan myéds mm. rahoitusyhtidt, patentti-
ja know-how-yhtiét, kiinteistoyhtiot, laskutusyhtiét sekd paiveluyh-
ti6t, jotka antavat esim. konsulttiapua emoyhtitlleen.

Eniten tukiyhtidita suomataisyrityksiild oli Yhdysvalloissa, Hollan-
nissa, Isossa-Britanniassa, Saksan liittotasavallassa, Ruotsissa ja
Sveitsissa,

Kohdemaat

Suorien sijoitusten tarkeimmat kohdemaat ovat olleet maamme
viennin kannalta keskeiset Ruotsi, |so-Britannia, Saksan liittotasa-
valta ja Yhdysvallat. Ekrityisesti kuluvalla vuosikymmeneita on koh-
teiden joukkoon noussut Euroopan yhteisén ja EFTA-maiden seka
Pohjois-Amerikan ohella myés joukko eksoottisempia maita kuten
Brasilia, Singapore, Hongkong, Japani, Malesia ja Saudi-Arabia.



Kuvio 3. Ulkomailla toimivat suomalaisyritykset alueittain vuon-
na 1987

EFTA

Kehitysmaat

Caymansaarilla, Bahamasaariila ja Kyprokselia toimi vuoden 1987
lopussa yli 10 suomalaisomisteista tytar- tai osakkuusyritysta kus-
sakin. Erityisesti varustamotoimintaa harjoittavat yritykset ovat suo-
sineet naita kohteita siirtdessaan aluskantaansa mukavuuslipun al-
te. MyGs suomalaiset pankit ovat etabioituneet niin Cayman- kuin
Bahamasaarillekin,

Kehitysmaissa toimivien suomalaisyritysten osuus oli vuonna 1670
ja 1975 ainoastaan viisi prosenttia yritysten kokonaismaarasta.
Vuonna 1980 osuus oli noussut kahdeksaan ja vuoden 1987 lop-
puun mennessé yhteentoisia prosenttiin.

Suorien sijoitusten maksuvirrat

Suorien sijoitusten virrat nitn Suomesta ulkomaille kuin ulkomail-
ta Suomeen pysyivét varsin vaatimattomina 1960- ja 1970-lukujen
ajan eivatkd mindan vuonna ylittaneet puolta miljardia markkaa.
Verkkaisen alun jaikeen suomalaisyritysten ulkomaisten sijoitus-
ten kasvu nopeutui kuitenkin merkittdvasti 1980-luvulia.
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Vuosina 1980-1987 Suomesta ulkomaille tehdyt suorat sijoitukset
yli seitsenkertaistuivat markkamaaraltaan. Kiintein hinnoin suorat
sijoitukset kasvoivat samana aikana keskimaarin 25 % vuodessa.

Suomesta sijoitettiin ulkomaille vuonna 1987 omana p&dédomana 2.7
mrd. markkaa ja osakasluottoina 1.3 mrd. markkaa. Kun padoman
palautukset ja osakasluottojen kuoletukset olivat yhteensa 0.2 mrd.
markkaa, sijoituspagoman nettovienti oli kaikkiaan 3.8 mrd. mark-
kaa eli 145 milj. markkaa enemman Kkuin edellisend vuonna.

Ulkomailla toimivat suomalaisomisteiset yhtiot siirsivat paayhtioil-
leen Suomeen osinkoina 136 milj. markkaa ja maksoivat osakas-
luottojen korkoa 14 milj. markkaa. Sijoituksien korvauseréat olivat
siten vaatimattomat 150 milj. markkaa. Vertailun vuoksi todetta-
koon, ettd Suomessa toimivat ulkomaiset yhtiot siirsivat paayhtiil-
leen osinkoina 778 milj. markkaa ja maksoivat osakasluottojen kor-
koja 9 milj. markkaa.

Vuosien mittaan Suomesta ulkomaille tehtyjen nettosijoitusten ku-
mulatiivinen arvo oli vuoden 1987 lopussa 16.7 mrd. markkaa. Vas-
taavasti ulkomailta on tehty Suomeen suoria sijoituksia kaikkiaan
5.2 mrd. markalla.

Suoriin sijoituksiin liittyvien maksuvirtojen kohdentuminen mait-
tain ja toimialoittain vaihtelee vuodesta toiseen paéasiassa suur-
ten yrityskauppojen ajoituksesta riippuen. Viime vuosina paaosa

Kuvio 4. Suorat sijoitukset Suomesta ulkomaille ja ulkomailta Suo-
meen 1965-1987
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suorista sijoituksista on kehdistunut kemian teollisuuteen ja me-
talliteoilisuuteen. Viisivuotisjaksona 1983-1987 kemian teollisuuden
osuus teoliisuuden suorista sijoituksista oli keskiméaarin 47 % ja
metalliteclliisuuden 30 %. Metséteoliisuuden osuus jai samana
ajanjaksona 13 prosenttiin.

Myds valtionyhtididen osuus suorista sijoituksista on voimakkaasti
vaihdetut. Kun valtionyhtididen osuus suomalaisyritysten sijoituk-
sista ulkomaitle oli vuonna 1983 vajaat kymmenen prosenttia, oli
se vuonna 1986 yli puolet ja vuonna 1987 kolmannes suomalaisyh-
tididen yhteenlasketuista ulkomaisista sijoituiksista.

Suomalaisomisteinen teollisuus
ulkomailla 1980-luvulla

Suomen Pankin seurantakysely

Saadakseen kuvan suomalaisomisteisten yritysten menestymisesta
ulkomailla Suomen Pankki on 1980-luvun alusta {ahtien seurannut
ulkomaitle etabloituneiden yritysten ioimintaa vuosittaisen kyse-
lyn avulla.

Tiedot kerataan iomakkeilla, joilla yritykset muuntavat ulkomais-
ten tytar- ja osakkuusyhtididensa tilinpdatokset mahdollisimman
tarkoin suomalaisen kaytannén mukaisiksi. Suomen Pankitle toi-
mitetaan lisaksi seka sijoittajien etta sijoituskohteiden toiminta-
kertomukset seka tuloslaskelmat ja taseet liitetietoineen, joiden
perusteella varmistetaan vastausten oikeellisuus.

Kyselyn perusteella nayttad silta, ettd ulkomailla toimivien yritys-
1en kannattavuus on varsin heikosta alusta vuonna 1881 vuosien
mittaan selvasti kehentunut. Vucenna 1986 ulkomaisten yksikdiden
keskimaarainen nettotulos saavutii kotimaassa toimivan teollisuu-
den nettotuloksen. Yrityskohtaiset ja toimialoittaiset erot olivat kui-
tenkin huomattavat.

Esitetyt tunnusiuvut on laskettu seurantakyselyssé mukana olevista
yrityksista litkevaihdolia painottaen. Tama merkitsee sita, etta muu-
tamat hyvin suuret, yleensa yrityskaupan avulia hankitut yksikét hal-
litsevat tilastoja peittden alleen kehityksen pienemmissa yrityk-
Sissa.

Kokojakauman vinoudesta antaa kuvan se, ettd kun vuonna 1986
ulkomailla toimivia suomataisomisteisia teollisuusyrityksia (edel-
leensijoitukset mukaan lukien) oli kaikkiaan yli 450, naistd kymme-
nen suurinta vastasi yhteenlaskien [ahes kolmasosasta ulkomais-
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Kuvio 5. Teollisuuden nettotulos, % liikevaihdosta
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ta tuotantoa. Kymmenen suurimman yrityksen (tai alakonsernin)
joukosta viisi edusti metalliteollisuutta, kaksi kemian teollisuutta,
yksi metsateollisuutta, yksi rakennusaineteollisuutta ja yksi elin-
tarviketeollisuutta.

Kyselyn kohteena olevissa teollisuussijoituksissa suomalaisosuus
oli keskimaarin 90 prosenttia.

Suomessa ja ulkomailla toimivien yritysten tunnuslukuja vertailtaes-
sa on aiheellista pitaa mielessa tietyt kirjanpitokaytannon eroista
johtuvat poikkeavuudet. Esimerkiksi anglosaksisissa maissa sovel-
lettu tayskatteellinen laskenta, jossa osa poistoista sisallytetaan
muuttuviin kuluihin, johtaa jonkin verran alhaisempiin kayttokate-
lukuihin kuin suomalainen menettely.

Kehitys alueittain

Suomalaisomisteisen teollisuuden liikevaihdosta ulkomailla vuonna
1986 kaksi viidesosaa syntyi EFTAn ja runsas kolmannes Euroo-
pan yhteisoén alueella. Pohjois-Amerikan osuus tuotannosta oli noin
viidennes ja kehitysmaiden alle 5 prosenttia.

Kannattavuuden kehitys eri alueilla on kuitenkin ollut epayhtenéis-
ta. Parhaimpaan tulokseen 1980-luvulla ovat yltaneet kehitysmais-
satoimivat yritykset, joilla seka kayttokate ettd nettotulos ovat py-
sytelleet keskimaarin positiivisina koko tarkastelujakson ajan.

Pohjois-Amerikassa ja Euroopan yhteisén alueella toimivilla yrityk-
silla kannattavuus on vuosikymmenen alun varsin heikoista luke-
mista kohentunut selvésti. Keskiméaarin negatiiviseksi jaanyt net-



Kuvio 6. Suomalaisomisteisen teollisuuden liikevaihto alueittain
vuonna 1986
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totulos kadntyi EY:n alueella toimivilla yrityksilla positiiviseksi vuen-
na 1984 ja Pohjois-Amerikassa teimivilla vuonna 1885, EFTAR
alueella kayttokate on pysynyt vakaana ja nettotulos niukasti po-
sitiivisena koko tarkastelujakson ajan.

Kovin pitk&lle menevia paatelmia ei alueittaisen tarkastelun perus-
teella kuitenkaan voi tehdd. Tunnuslukuihin vaikuttaa olennaises-
ti eri toimialojen sijoittuminen eri maihin; niinpd EFTAN alueella
ja kehitysmaissa on erityisesti metalliteollisuuden yrityksia ja EY:n
alueella metséteollisuutta. Pohjois-Amerikassa toimiaiojen kirjo on
kaikkein laajin, ja mm. suomalaisomisteinen elintarviketeollisuus
on sielld nayttavasti edustettuna.

Kehitys toimialoittain

Meialliteoliisuus

Ulkomailla toimivan suomalaisomisteisen teollisuuden toimialoista
suurin on metalliteoliisuus, jonka litkevaihto utkomailla on yli ne-
linkertaistunut viidessa vuodessa. Vuonna 1986 metalliteollisuuden
Hikevaihto ulkomailla oli 13.7 mrd. markkaa. Metalliteollisuus tyoi-
listi 30.000 henkildg, puolitoista kertaa niin paljon kuin metsateol-
lisuus ja kemian teollisuus yhieensa.

25



Kuvio 7. Suomalaisomisteisen teollisuuden liikevaihto toimialoit-
tain vuonna 1986

Kuvio 8. Metalliteollisuuden kayttokate
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Kolme viidesosaa metalliteollisuusyhtididen liikevaihdosta vuon-
na 1986 syntyi EFTAn alueella. Euroopan yhteisén samoin kuin Poh-
yois-Amerikan osuus oli noin 15 prosenttia ja kehitysmaiden vajaat
10 prosenttia.

Metalliteollisuuden kayttékate on ulkomailla liikkunut keskimaarin
alemmalla tasolla kuin kotimaassa. Kannattavinta toiminta on ol-
lut kehitysmaissa, jossa kayttdkate on useana vuonna noussut yli
kahdenkymmenen ja nettotulos yli kymmenen prosentin. Tama ke-
hitys kuitenkin katkesi vuonna 1986, jolloin metalliteollisuuden tu-
los nimenomaan kehitysmaissa heikkeni jyrkasti. Muualla kaytto-
kate on pysynyt jatkuvasti viiden prosentin tuntumassa ja nettotu-
los heilahdellut nollan molemmin puolin.

Metalliteollisuuden rahoitusrakenne ulkomaisissa yksikdissé on py-
synyt verraten vakaana. Omavaraisuusaste vuonna 1986 oli 26 %,
pitkdaikaisten velkojen osuus taseen loppusummasta 23 % ja ly-
hytaikaisten 51 %. Vahvin pddomarakenne on ollut kehitysmaissa
toimivilla yhti6illa, joilla oman pddoman osuus on noussut yli 40
prosentin.

Metsateollisuus

Suomalaisen metséateollisuuden ulkomailla toimivan osan liikevaih-
to v. 1986 oli 7.9 mrd. markkaa ja toimiala tyollisti 11.200 henkilda.
Toimialan liikevaihto on viidessa vuodessa kasvanut runsaat 85 %,
mutta sen osuus ulkomailla toimivien teollisuusyhtididen liikevaih-
dosta on supistunut runsaasta puolesta alle neljannekseen.

Kuvio 9. Metsateollisuuden kayttokate

%
? | Metsiteollisuuden kayttokate Suomessa

15 .
o L il

10

vl | Suom. metsateoll.

"0t | kAyttokate ulkomailla

0 I | |
1981 82 83 84 85 86

27



Yli nelja viidesosaa metséateollisuuden ulkomaisesta liikevaihdos-
ta 1986 syntyi Euroopan yhteisdn alueella ja vajaat 15 % Pohjois-
Amerikassa. EFTAnN ja kehitysmaiden osuus tuotannosta jai muu-
tamaan prosenttiin.

Metséateollisuuden kannattavuus ulkomailla on viime vuosina huo-
mattavasti kohentunut. Kun kayttékate viela vuonna 1982 oli vain
runsaat kaksi prosenttia, se oli vuoteen 1986 mennessa kohonnut
lahes 16 prosenttiin eli korkeammalle kuin kotimaassa toimivalla
metsateollisuudella. Myos nettotulos, joka tarkastelujakson ensim-
maiset nelja vuotta oli negatiivinen, kdantyi vuonna 1985 positiivi-
seksi ja nousi vuonna 1986 yli viiden prosentin. Suurimmat tappiot
on koettu Pohjois-Amerikassa, mutta myos tuloksen paraneminen
on talla alueella ollut voimakkainta.

Metséateollisuuden rahoitusrakenne on parin viime vuoden aikana
selvéasti kohentunut, javuoden 1986 lopussa oman pddoman osuus
taseen loppusummasta nousi keskimaarin lahelle 34 prosenttia.

Kemian teollisuus

Suomalaisomisteisen kemian teollisuuden laajeneminen ulkomailla
on ollut 1980-luvulla erityisen nopeaa. Kun vuonna 1981 kemian te-
ollisuuden liikevaihto oli runsaat 200 milj. markkaa ja tydntekijoi-
den mééra 600, oli liikevaihto vuoteen 1986 mennessa kasvanut li-
ki 7 miljardiin ja tydntekijéiden maéara oli 1ahes 10.000. Kasvun taus-
talla on ollut joukko suuria yrityskauppoja niin Euroopassa kuin Yh-
dysvalloissakin.

Kuvio 10. Kemian teollisuuden kédyttokate
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Liikevaihdosta puolet syntyi vuonna 1986 EFTAn ja kolmannes EY:n
alueella. Pohjois-Amerikan osuus oli alle viidenneksen.

Samanaikaisesti kun kemian teollisuuden kayttdkatteelia mitattu
kannattavuus kotimaassa on koke 1280-luvun ajan heikentynyt, se
on ulkormaiila pysynyt varsin vakaana ja vuonna 1986 kochonnut jyr-
kasti katimaista korkeammaksi. Nettotulokselta mitaten kotimaassa
toimiva kemian teollisuus on vuoteen 1985 asti saavuttanut ulko-
mailla toimivaa paremman tuloksen, mutta vuonna 1986 ulkomail-
la toimiva kemian teollisuus paatyi positiiviseen tulokseen saman-
aikaisesti kun kotimainen kemian teocllisuus naytti keskimaarin tap-
piota.

Rahoitusrakenteeltaan ulkomailla toimivat kemian tecllisuuden yri-
tykset ovat olleet hieman kotimaisia heikompia.

Ulkomainen padomavaranto

Suorien sijoitusten seurantakyselyn avulla suomalaisomisteisten
teollisuusyritysten ulkomainen sijoituskanta on voitu laskea
OECD:n suosituksen mukaisesti yritysten taseista. Yritysten suo-
malaisosuudetia painotettuun laajennettuun omaan padomaan on
lisatty velat konsernin suomalaiselle osalle ja vadhennetty siita saa-
miset konsernin suomalaiselta osalta.

Talla tavoin laskettu pddomavaranto antaa suorien sijoitusten mak-
suvirtoja kumuloimalla saatua sijoituskantaa oikeamman kuvan ul-
komailla olevasta suomalaisomisteisesta varallisuudesta, silla nain
tulevat huomioon otetuiksi alkuperaisen pasomapanoksen lisaksi
myos ulkomaisen toiminnan voitot ja tappiot.

Taseista laskettuna suomalaisemisteisen teollisuuden sijoitusva-
ranto ulkomailla oli vucden 1986 lopussa 7.9 mrd. markkaa, josta
87 % oli sijoitettu omana paddomana. Varannosta 2.4 mrd. markkaa
oli sijoitettu Ruotsiin, 1.4 mrd. markkaa Yhdysvaltoihin, 1.0 mrd.
markkaa Englantiin ja 0.6 mrd. markkaa Saksan liitiotasavaltaan.
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Johdanto

Kéynnissa oleva maailmanfaajuinen kansainvalistymiskehitys, eri-
tyisesti Euroopan yhdentyminen, asettaa yritysten toiminnalle aikai-
sempaa selke&mpid kansainvalistymisen vaatimuksia. Tama kos-
kee myds suomalaisia yrityksig; niiden tulee entista useammin laa-
jentaa markkina-aluettaan maan rajojen ulkopuolelle.

Tassa selvityksessa tarkastellaan teollisuutemme aitoa, ulospéin
suuntautuvaa kansainvalistymista. Tavoitteena on antaa ajankoh-
tainen kuva suurimpien suomalaisten teollisuusyritysten kansain-
vélisen toiminnan lagjuudesta ja suuntautumisesta, Selvityksessa
ei kuitenkaan pyritd lAhemmin tarkastelemaan sita, minka tavoit-
teiden toteuttamiseksi yritykset ovat suorittaneet kansainvalisia
operaatioitaan.

Selvityksen kattavuus ja kaytetty
aineisto

Tarkasteltavat yritykset on poimittu Talouseldmaé-fehden vuoden
1987 julkaisusta "Raportti suuryrityksistad”, Liikevaihdon mukaan
jarjestetylia listalta sisallytettiin naytteeseen 20 suurinta tehdas-
teolfisuuskonsernia:

Neste Ahlstrom

Nokia Kone

Kymmene Yhiyneet Paperitehtaat
Cutokumpu Huhtaméaki
Enso-Gutzeit Partek

Rauma-Repola Rautaruukki

Kemira Suomen Sokeri
Valmet Tampella

Wartsila Asko

Metsa-Serla Amer

Naytteeseen kuuluvien yritysten yhteeniaskettu liikevainto vuon-
na 1986 oli noin 135 miljardia markkaa. Erdéns vertailukohtana voi
pitdd Suomen tehdasteollisuuden tuotannon bruttearvoa, joka ol
noin 230 miljardia markkaa vuonna 1986,

Naytteen 20:n yrityksen utkomaanlaskutus eli Suomesta tapahtu-
van viennin ja ulkomailla toimivien tytaryritysten nettolaskutuksen
summa vuonna 1986 oli 85 mifjardia markkaa eli 62 % yritysten ko-
ko Hikevaihdosta. Luvuista on pyritty eliminoimaan tytaryhtisille
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suuntautuvan viennin kertaantuvat vaikutukset. Lukuun siséityy
Nesteen lilkevaihioon kuuluva trading-6iiyn kauppa, arveitaan noin
10 miljardia markkaa.

Vyonna 1986 Suomen viennin arvo ot noin 82 miljardiamarkkaa ja
vuonna 1987 vajaat 88 miljardia markkaa. Ulkomaiila toimivien suo-
malaisten tuotannollisien tytaryritysten liilkevaihto oli vuonna 1986
noin 34 miljardia markkaa ja vuonna 1987 noin 47 miljardia mark-
kaa (iiite).

Suomen Pankin tietojen mukaan ulkomailla toimi vuonna 1986 kaik-
kiaan 227 yli 50 prosenttisesti suomalaisomistuksessa olevaa tuo-
tannollista tytaryritysta ja vastaavasti 871 markkinointiyhtidta. Tuo-
tannollisista tytaryrityksistd lahes 80 % ja markkinointiyhtidista
runsaat 60 % kuului naytteen yrityksille.

Tarkasteluun sisaltyy siten varsin huomattava osa tecllisuutemme
kansainvalisista toiminnoista. Toistaiseksi 1&hinna suurimmat teol-
lisuusyritykset ovat kehittaneet kansainvalisia toimintojaan ja pe-
rustaneet tuotannollisia yksikoita utkomaille. Myds Ruotsissa kan-
sainvalistymisen kirjessa ovat olleet suurimmat monitoimialaiset
teolliisuuskonsernit, ns. "17-gruppen’’, joka selvitysten mukaan vas-
taa padosasta ruotsalaisten yritysten kansainvéalistymisoperaatioi-
{a.

Selvityksessa kiytetty aineisto yritysten ulkomaisista yksikoista
perustuu padosin vuosikertomuksista kerattyinin tietoihin, jotka
koskevat vuotia 1986. Taydentavia tietoja on lisdksi saatu suoraan
yrityksilta. Naytteeseen kuuluvien yritysten ulkomaiset yrityskau-
pat vuoden 1986 jalkeen on koottu Talouseldama-lehden yrityskaup-
paseurannasta. Kaikkia suomalaisia tuotannollisia tytaryrityksia
koskevat kokonaisluvut ovat Talouselamé&tehdesté.

Koska teollisuuden kansainvalistyminen on edennyt parin viime
vuoden aikana nopeasti, tdssé selvityksess esitettava vuoden 1986
poikkileikkaus ei vastaa enad taysin nykytitannetta. Suomen Pan-
kin tiedot osoittavat tuotannollisten tytaryhtididen maéran kasva-
neen vuonna 1987 noin 80 yrityksella.

Lahdeaineiston tietojen yhieismitalliseksi saattamisessa ja paal-
lekkaisyyksien poistamisessa ilmenneet kaytannon vaikeudet ku-
vastavat osaltaan kansainvalistymiseen liittyvan kokemuksen nuo-
ruutta. Lisaksi yrityskauppoihin liittyy aina olennaisena osana yri-
tysrakenteiden strateginen sopeuttaminen konserniin. Tietojen ke-
ruussa kohdattujen ongelmien perusteella voi vetéda sen johtopaa-
téksen, etta yrityksen liiketoimintaan pitk&an kuuluneiden yksik-
kéjen kansainvilisista operaatioista on saatavissa eriteltyé tietoa.
Kuitenkin vastikaan ostetiu yritys tytaryhtidineen voi esiintya "ala-
konsernina”, joka vaikuttaa jaljempédnd esitettyihin tuotanto- ja
markkinointiyhtioita koskeviin lukumé&éaravertailuinin,



Bisneskohtainen tarkastelu

Selvityksessa on tarkasteliu konserneja bisneskohtaisesti, jotta
saataisiin selked kuva lilketoimintojen luonieesta ja niiden kansain-
valistymisen tasosta. Lahtokohdaksi on otettu kunkin yrityksen il-
moittama jako toimiala- tai teollisuusryhmiin tai tulosyksikoihin.
Naitd nimitetdén tassé lyhyesti bisneksiksi. Tallaisia bisneksia ni-
mettiin yritysten vuosikertomuksissa vuonna 1986 kaikkiaan 130.

Kansainvalistymisen mallit ja teoreettiset viitekehikot puhuvat voit-
topuolisesti yrityksen toimintojen vaiheittaisesta kehittymisesta.
Aluksi yritys kdynnistas yleensa vientitoimitukset. Kokemuksen tai
toiminnan faajuuden kasvaessa, markkina-asemien tai asiakasvaa-
timusten johdosta perustetaan myyntitytéaryritys, sitten kokoon-
pano- tai huoltoyksikké jne. Tdhan malliin on yritysaineiston perus-
teella syyté tehdé kaksi varausta;

o Yritysten operatiiviset yksikot, joita tdssa kutsutaan bisneksik-
si, ovat perusteltu tarkastelutaso. Bisneksen vetdja tekee pas-
t6kset kansainvalistymisesta ja haneen konkretisoituvat kaikki
kokemuskayrat ja muut vaihemallin portaikot,

» Bisnesten kuuluminen konserniin antaa epailematts merkittavan
mahdollisuuden hyddyntaa sitd tietamysta ja synergiaetua, jota
konserniin kertyy. Esimerkiksi konsernin aiempi kokemus ja ylei-
nen markkina-aluetuntemus, rahoitus, logistiikka, konsernipalve-
lut ja strategisen johtamisen tuki voivat olla ratkaisevia lisépa-
noksia, joilla tarvittava etevammyys saavutetaan.

Hajaulettu tarkastelu palvelee kaytanndniaheisesti myds kansain-
valistymista harkitsevia tai sen alkuvaiheessa olevia yrityksia. PK-
yritys, joka toimii jollakin erityisosaamista vaativalla ehka kapeal-
ta tuotannonalalla, voi nopeasti kohdata kansainvalistymisvaatimuk-
sen kotimarkkinoiden rajallisuuden takia.

Ulkomaantoimintojen merkitys
yrityksille

Taulukossa 1 on esitetty yhieenvetona tietoja néytteen yritysten
ulkomaisesta toiminnasta. Kuudelta naytteen 20 yrityksests ulko-
maantoiminnan liikevaihto (vienti + uikomaisten tytaryritysten las-
Kutus v&hennettyna niiden tuonniiia Suomesta) ylittaa 75 % kon-
serniliikevaihdosta. Vain neljd yritystd kerda lilkevaihdostaan véa-
hemman kuin puolet ulkomailta. Ulkomaantoiminnan osuus on kes-
kim&arin 62 % koko lilkevaihdosta, Mik&li noudatetaan tunnetiua
mm. Harvardin kéyttamaa kriteerid kansainvélistymisen arvioinnis-
sa, eli valmistusta vahintadn neljdssé erl maassa, voidaan kritee-
rin todeta tayttyvén 14 yrityksen kohdalla.
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Taulukko 1. 20 suurimman tehdasteollisuuskonsernin liikevaihto,
ulkomaantoiminta (vienti + tytaryritysten ulkomainen nettolasku-
tus), henkilosto ja tuotannolliset tytaryritykset ulkomailla vuoden
1986 lopussa

Liike- Ulko- Uiko- Henki- Henki- Ulkomaan Tuotan-
vaihto maan maantoi- 16516 lostd ulko- henki- nollisia
toiminta  minnan mailla IGston tytéaryh.
osuus lii- osuus tioita ul-
kevaih- komailla?
milj.mk dosta % % kpl
Ahlstrdém 5.552 3.550 64 11.946 2,100 18 12
Amer 3.595 396 10 3.395 250 7 0
Asko 3.158 1.422 45 9.097 1.408 15 14
Enso-
Guizeit 5.704 4,347 76 15.776 1.600 10 2
Huhta-
maki 4.084 2.290 56 7.121 3.347 47 7
Kemira 6.707 4,060 61 11.624 3.400 29
Kone 5.162 4,287 83 16.265 12.274 75 25
Kymmene 7.968 6.162 77 10.444 2.324 22 4
Schauman2 2,553 1.793 70 4,716 300 6 1
Metsa-
Serla 5.980 4.070 68 13.927 1.800 13 7
Neste 25.230 14.380 57 10.500 3.500 33 13
Nokia 11.894 7.000 58 28.500 7.000 25 12
Quto-
kumpu 7.578 6.634 88 15.168 2.200 15
Partek 3.893 1.674 43 9.326 2.862 3 10
Rauma-
Repola 7.043 4,506 64 14.022 1.781 13 15
Roseniew2  1.6714 898 56 4.950 644 13 3
Rauta-
ruukKki 3.614 1.927 53 7.205 200 3 2
Suomen
Sokeri 3.551 531 16 4.415 200 5 1
Tampella 3.450 2.602 75 6.902 800 12 0
Valmet 6.620 4128 62 17.495 5,104 20 11
Wartsiia 6.091 4.325 71 15.623 4,200 27 14
Yhiyneet
Paperi-
tehtaat 4,781 3.825 80 9.510 785 8 6
135.922  84.780 62 247.927 58.729 23 176

Lahde: Yritysten vuosikertomukset ja kysely

% Tuotannolliset tytdryhtiét tai alakonsernit yritysten ilmoitlamien tietojen mukaan.
2 Yrityshankinta vuonna 1987.



Suurilta yrityksilla oli vuoden 1986 lopussa kaikkiaan 482 ulkomaista
myynti- ja markkinointiyhtiéta. Sen jalkeen yritykset ovat kuiten-
kin hankkineet tai perustaneet merkittavasti lisad tuotanto- ja mark-
kincintiyhtidita ulkomaille.

Yritysndytetta kuvaavat alueittaiset ja toimialoittaiset jakaumat on
esitetty taulukoissa 2 ja 3. Tarkastelussa ovat mukana vuoden 1987
loppuun mennessa hankitut tytaryritykset. Liikevaihtoluvut koske-
vat kuitenkin vuotta 1986 ja ovat osin likimaaraisia.

Yhteenvetona voidaan todeta, etté suuria yrityksia koskeva nayte
noudattaa koko Sucmen ulkomaantoiminnan rakennetta. Tamaon
luonnotiista, koska nayte edustaa merkittavaa osaa suomalaisen
yritystoiminnan ulkomaisista operaatioista. Toisaalta voidaan paa-
tella, ettei suurissa yrityksissé ilmene selvia kehityspiirteita, joi-
den perusteella voisi odottaa ulkomaisten operaatioiden muutta-
van merkittavasti muotoaan tai suuntaansa konsernikohtaisen kan-
sainvélistymiskokemuksen lisd&ntyessa. Ulkomaanoperaatioiden
suhteellisen osuuden kasvu on sen sijaan selva kehityssuunta.

Taulukko 2. Ndytteen tuotannoliisten tytaryrityksien liikevaihdon
jakauma seka tuotannolliset ja markkinointiyhtitt alueittain vuo-
den 1987 lopussa

Litke-  Tuotanto- Markkinointi-
vaihto,  yhtidita, vhtidita,
% kpl kpl
EC 49 117 241
EFTA 35 91 124
Pohjois-Amerikka 13 39 74
Muut maat 3 17 62
Yhteensé 100 _264L 501

Lahde: Yritysten vuosikertomukset ja kysely

Taulukko 3. Ndytteen liikevaihdon jakautuminen toimialoittain vuo-
den 1987 lopussa

Liikevaihto,

% milj.mk
Metsa 30 40.400
Metatti 30 41.100
Kemia 13 26.200
Muut 17 22.900
Neste Trading 8 10.200
Yhieensa 100““7 135,900

Lahde: Yritysten vuosikertomuksa! ja kysely
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Tarkasteltaessa erillisid bisneksi, on kokonaiskuva kansainvétis-
tymisen tasosta toisenlainen kuin konsernitasolla. Naytteen 20 kon-
sernilla on 130 erillistéd bisnesta, Nitsta 19 tayttda kansainvalisty-
miskriteerin tuotannosta vahintaan neljassé eri maassa. Toisaalia
vain 14 bisnestd toimii yksinomaan kotimarkkinoilla.

Kokonaiskuvan saamiseksi bisnesten kansainvalistymisesta tarkas-
teltiin sitd, kuinka yritysten yksittaiset hisnekset jakautuvat liike-
vaihdon mukaan ja kuinka suuri osuus kunkin liikevaihdosta tulee
ulkomaiita. Seuraavissa bisnesten jakaumia koskevissa kuvioissa
2 ja 3 tarkastelun ulkopuolelle on jatetty 14 kotimarkkinoilla toimi-
vaa bisnestéa.

Kuvion 1 mukaan yli 50 % ulkomailta laskuttavia bisneksié on sel-
va enemmistd. Y11 yhden mitjardin markan liikevaihtoon yltavista
46:sta bisneksestd kolme neljdsosaa eli 35 saa suuremman osan
myyntituloistaan ulkomailta kuin Suomesta.

Kuviossa 2 kuvataan bisnesten kansainvalistymismuotoja jakamaila
utkomaantoimintojen liikevaihto vientiin ja ulkomaisten tytaryritys-
ten operaatioihin., Tdma jako on kuvattu suhteellisina osuuksina
vaaka-akselilla. Pystyakselilla mitataan kunkin bisneksen ulkomaan-
toiminnan liikevaihtoa.

Kuvio 1. Bisneksen liikevaihto (mrd.mk) ja ulkomaantoiminnan

osuus (%) siitd vuonna 1986

Lahde: Yritysnayte
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Kuvio 2. Bisneksen ulkomaantoiminta (mrd. mk) ja viennin osuus

(%) siitd vuonna 1986 Lahde: Yritysnayte
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Jakauma nayttdé melko symmetriselta eli operaatiomuoto ei tun-
nu vaikuttavan yksittaisen bisneksen ulkomaantoiminnan volyymiin
ratkaisevasti. Poikkeuksen muodostaa yksinomaan vientitoimitus-
muotoa kéyttévien bisnesten kasauma vaakaakselin 100 %:n koh-
dalle. Viennin merkitys korostuu osittain siksi, ettd idankauppam-
me on suoraa vientid. Vaaka-akselin 0 %:n kohdalla on my6s pieni
kasauma, joka kuvaa yksinomaan ulkomailla tapahtuvaan toimin-
taan perustuvia bisneksia.

Bisneksen koko ja ulkemaantoiminnan laajuus ovat kiintedssa yh-
teydessa. Kuvion 3 mukaan voidaan todeta, ettd yhden miljardin
markan ulkomaantoiminnan volyymiraja ylittyy paasaantoisesti vas-
ta silloin, kun ulkomaanlaskutuksen suhteellinen osuus bisneksen
koko laskutuksesta ylittaa 50 %.

Bisneksen strategian kannalta tAman voi tulkita siten, etta mikali
tavoitteeksi on asetettu mitjardin markan myynnin saavuttaminen
Suomen ulkopuolelta, merkitsee se myés sita, ettd suhteellinen ritp-
puvuus ulkomaista tulee kotimaan markkinoita suuremmaksi. Bis-
nes, jonka tulee yltaa miljardin markan utkomaanlaskutukseen, jou-
tuu suuntaamaan yli puolet toiminnastaan kotimarkkinoidensa ul-
kopuolelle niiden rajallisuuden takia.
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Kuvio 3. Bisneksen ulkomaantoiminta (mrd. mk) ja sen osuus (%)

bisneksen litkevaihdosta vuonna 1986 l.ahde: Yritysnayte
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Ajankohtainen keskusteluaihe kotimarkkina-alueen laajentamisesta
maamme rajojen ulkopuolelle esimerkiksi koko Skandinaviaan tai
Lansi-kurooppaan nayttas tamantapaisen riskinjakoarvion nakékul-
masta olevan perusteltua monissa suuryritystemme bisneksisséa.

Bisnesten merkitys yrityksille
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Seuraavaksi tarkastellaan naylieen yritysten kansainvalistymista
kuvaamalia bisnesten muodostamat “porifoliot” yrityksittain. Ku-
vioissa 4-23 kukin piste kuvaa seka yksittaisen bisneksen osuutta
konsernin lilkevaihdosta ettd ulkomaantoiminnan merkitysta bis-
neksessa. Kuhunkin kuvioon on merkitty vertailukohdaksi koko kon-
sernin kansainvalistymisaste ja bisneksen keskimaariinen suhteel-
finen osuus koko konserniliikevaihdosta. Kunkin yrityksen kohdalla
on lueteftu myds vuoden 1986 jélkeen tapahtuneita merkittavimpia
yritysostoja.



Kuviot 4—23. Naytteen yritysten bisnesten ja niiden ulkomaantoi-

minnan osuus (%) vuonna 1986

(Yrityshankintojen kohdalla merkinta Iv = liikevaihto)
AHLSTROM AMER
Bisneksen osuus Bisneksen osuus
konsernin konsernin
liikevaihdosta, % liikevaihdosta, %
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Ulkomaantoiminnan osuus
pisneksen liikevaihdosta, %

Ulkomaantoiminnan osuus
hisneksen liikevaihdosta, %

Yrityshankintoja:

1987 Time/System AS, v 85 Mmk, Tanska.
MacGregor Goif Company, Iv 230 Mmk,
USA
Mcintosh Paper Company, Iv 640 Mmik,
Usa
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Ulkomaantoiminnan osuus
bisneksen liikevaihdosta, %

Yrityshankintoja:
1987 Hewing GmbH & Co, Iv 100 Mmk, Sak-
san v
Osby-Pannan AB, Iv 70 Mmk, Ruotsi
1988 PAX-Electro Products AB, iv 14 Mmk,
Ruotsi
Parum AIS, Norja

konsernin
litkevaihdosta, %
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SO o e ] 50
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T
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Utkomaantoiminnan osuus
bisneksen liikevaihdosta, %
Yrityshankintoja:
1987 Printerpack Lid, Barbados

41




Kuviot 4—23 (jatkuu}
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Uikomaantoiminnan osuus
bisneksen liikevaihdosta, %

Yrityshankintoja:

1987 Bellaplast GmbH, {v 350 Mmk, Saksan
Ity
Scandpiast AB, Iv 34 Mmk, Ruotsi

KEMIRA

100 . . , 100
S0

25 o T

0 25 50 75 100
Ulkomaantoiminnan osuus
bisneksen liikevaihdosta, %

Yrityshankinioja:

1987 Superfos Godning AIS, Iv 1,100 Mmk,
Tanska
Kemira S.A/N.V, Iv 1.200 Mmk, Belgia
Terranigra, Iv 256 Mmk, Hollanti
Swedab AB, Iv 9 Mmk, Ruoisi
Swedynamic, Ruotsi
i ancion Jones Samuels Lid, Iv 77 Mmk,
Englanti

1988 Valspar Paints Ltd, Englanti
Alexander Ferguson Co Ltd, Skotlanti

KONE
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Ulkomaantoiminnan osuus
hisneksen litkevaihdosia, %
Yrityshankintoja:
1987 Fiam Partecipazioni S.p.A, iv 350 Mmk,
Italia
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Ulkomaanioiminnan osuus
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Yrityshankintoja:
1987 Oy Wilh. Schauman Ab, v 2.500 Mmk,
Suomi
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Kuviot 4—23 {jatkuu)
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Yrityshankintoja:
1987 Nyma B.V, Iv 40 Mmk, Hollanti
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Uikomaantoiminnan osuus
bisneksen liikevaihdosta, %

Yrityshankintoja:

1987 Cceanic S.A, Iv 600, Ranska
Standard Elektrik Lorenz AG, lv 4.000
Mmik, Saksan Ity

1988 |..M. Erikssonin tietotekniikkatoiminnot,
tv 3.500 Mmk, Rucisi
Renucci S.A, Iv 28 Mmk, Ranska
Deeko plc, v 130 Mmk, Englanti
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Yrityshankintoja:
1987 Norsulfid A/S, iv 45 Mmk, Norja
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Kuvipt 4—23 (jatkuu)
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Ulkomaantoiminnan osuus
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Yrityshankintoja:
1987 Oy W. Rosenlew Ab, v 1,600 Mmk, Suo-

mi
Papropack Lid, Iv 87 Mmk, Englanti
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Ulkomaantoiminnan osuus
bisneksen liikevaihdosta, %

Yrityshankintoja:
1987 Biopuip Int. S.A, Ranska

Finnsugar Irefand Lid, Irfanti
Ewos—konsearni, iv 370 Mimk, Ruotsi
Kemovit, lv 120 Mmk, Tanska
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Kuviot 4—23 (jatkuu)
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Yrityshankintoia:

1887 Tamrock Equipamentos Ltda, Iv 19
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Yritysten toimialojen ja koon erot antavat luonnollisesti erityyppi-
set lahtokohdat kullekin konsernille. Selvan bisnesrakenteen kan-
sainvalistymista kuvaavan yleisen profiilin piirtaminen yrityksista
onkin vaikeaa.

Metsateoltisuusyritysten profiili painottuu kuitenkin selvasti ulko-
maille. Niiden |dhes kaikkien bisnesten toiminnassa utkomaan-
operaatiot vastaavat yli 50 prosentista koko litkevaihdosta. Metaiti-
yrityksistd ei ole vedettavissa yhia suoraviivaista johtopaatssté. Ke-
mian tecllisuuden ja elintarviketeollisuuden yritykset nayttavat ole-
van edelieen kotimarikkinoiden varassa joidenkin bisnestensé osal-
ta, vaikka niiden kansainvalistyminen onkin edennyt joissakin bis-
neksissa erittain voimakkaasti.

Johtopadatoksia bisneskohtaisesta
tarkastelusta

46

Lahitkohtana pidetty yritysten kaéyttama jako bisneksiin antaa ai-
heen esittdsd varauksen sen suhteen, onko késite kussakin konser-
nissa madaritelty samaiia tavoin. Bisnesten lukumaird nayiteen suu-
rissa yrityksisss on useimmissa tapauksissa 5-8, mutta niiden ko-
ko ja poikkeavuus konsernin muista bisnsksista vaihtetee. limei-
sesti kuitenkin tavoite koota yhteenkuuluvia yksikéita ryhmiksi, bis-
neksiksi, on johtamisen kannalta jarkevaa. Talloin myods tulosyksi-
kdiden kansainvalisiymisen vol arvioida etenevan samansuuntai-
sesti bisneksen sisalld ja sitoutuvan myds koko konsernin toimin-
taan.

Teollisuuden kansainvalistyminen on maassamme voimakkaassa
murrosvaiheessa ja muutaman vuoden gjoitusero voi olia ratkaise-
va vertaiiun vaaristaia. Joidenkin konsernien viime vuocsina toteut-
tamat suuret ulkomaiset yritysostot tai investointiprejektit ovat
muuttaneet merkittavasti koko konserirakennetta. Kaytetty aineis-
to mahdoilistaa kuitenkin vuotta 1886 koskevan selkean tilannekat-
sauksen suuryritysten kansainvélistymisesta.

Muutosnopeudesta ja konsernien strategioiden eroista johtuen kon-
sernien bisnes-portfoliciden profiilit ovat varsin eriiaisia, Talia ta-
voin suorttetut arviot konsernien kansainvalistymissirategioista an-
tavat mielenkiintoisen {ahtékohdan jatkotarkasteluun,

Ajatusta kansainvalistymisen pohjautumisesta ensivaiheessa ko-
timarkkinakysynnan varaan ei ole syytd hylatd aineiston perusisella.
Paine etabloitumiseen ilmenee selvimmin metséteoltisuuden koh-
dalla, joka vastaa ldhes kolmanneksesta suuryritysten ulkomaan-
toiminnoista. Kansainvalistymisen valitamatiomyys kohtaa monia
hisneksid kotimaan markkinoiden kasvun rajallisuuden vuoksi, mi-
k&l suunnitellaan bisnesten toimiaioilla pysyttavan.



Kansainvalistymisen muodoista osoittautuvat yritysostot merkit-
tavaksi. Lahes poikkeuksetta toimivat ainakin suurimmat teottisuu-
syritykset, ja siten merkittava osa koko kansainvalistyneesta elin-
keinoelamastamme, elinkaareltaan kypsiila aloilla, joilla uuden ka-
pasiteetin rakentaminen i ole useista syista perustetfua. Myds va-
leuttamaaréaysten liberalisointi on muuttanut merkittavasti yritys-
ten ulkomaantoiminnan kehittdmiseen liittyvia olosuhteita.

Metsateollisuus muodostaa jdlleen tdssa suhteessa osittain poik-
keuksen, jossa sekd kotimaiset investoinnit ettd uuden tuotanto-
kapasiteetin rakentaminen keskeisiile markkina-aluetlle ovat kay-
tettyjd toimintavaihtoehtoja.

Suurtien teoliisuusyritysten henkildstosta tydskenteli vajaa viiden-
nes ulkomailla vuonna 1986. Kansainvéalistyminen ei n&yta siirta-
van merkittavasti tydpaikkoja Suomesta muualle. Téssé suhtees-
sa teollisuutemme ulospdin suuntautuva kansainvalistyminen seu-
raa Ruotsissa todettua mallia.

Mielenkiintoista on myds se, minkatyyppistad mallia kansainvélis-
tyminen bisnesten sisalla noudattaa. Vaihtoehtoja ovat markkinoi-
den globaaliin hallintaan tdhtaava keskitetty malii tal markkinakoh-
taisesti hajautettu malli. Glohaalin matin mukaisesti yrityksen lii-
keidea siirretdan sellaisenaan kaikille markkinoitle: tuotteet ja mark-
kinointi ovat identtisia ja kotimaassa kehitettyjé. Franchising-toi-
minta on erds taman mallin sovellutus.

Hajautettu malli tahtda kunkin markkina-alueen erityispiirteiden
hucmicimiseen ja hyddyntamiseen. Teoimitaan kotimarkkinoiden ta-
paan: tuotieet ja markkinointitoiminnot ovat markkinakohtaisia.

Useat yritysostot ja nithin liittyvd markkinacsuuksien saavuttami-
nen viittaavat siithen, etta ainakin atkuvaiheessa ulkomaisten yksi-
kéiden toimintastrategiat sopeutetaan paikailisesti. Toistaiseksi on
vasta vahan kokemuksia siitd, kuinka utkomaisiin yritysostoihin liit-
tyva litketoiminnan kehittaminen vaikuttaa strategioihin pitkalia ai-
kavalilia,

Merkittava osaviennistamme suuntautuu teollisuusasiakkaille, jol-
loin markkinointistrategiat joutuvat osittain teisenlaiseen puntariin
kuin kuluttajamarkkinoita tavoiteliaessa. Lisaksi kansainvalistyt-
tdessd markkinoita ostamalla tai niitd innovatiivisella kysynnan
fucnnilia vaitaamalla kohdataan aivan erityyppisid haasteita.

Kansainvalistymisen vathemalleihin on suhtauduttava kriittisesti sii-
loin, kun niitd kayieiddn t&man naytteen kallaisissa, hisneksistia
muodostuneissa konserneissa. Bisnesten oma, luontainen kansain-
valistyminen ja kensernilie siitd kehittyva kansainvalistymiskulttuu-
ri ovat vuorovaikutussuhteessa keskenadan. Konsernistrategiaan liit-
tyvat portfolicn jariskien hallintatavoitieet vaikuttavat kokonaisuu-
teen. limeiseltd nayttéa kuitenkin se, ettd kansainvalistyminen le-
vidd hisneksesta toiseen konsernin kokemusten karttuessa.
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tysten ulkomaiset tuotannolliset tytiryhtiot toi-

mialoittain ja alueittain vuonna 1987.
Tuotannollisten tytaryhtididen® liikevaihto 46.700 milj. mk

isyri

*

Liite. Suomala

Jakauma toimialoittain

Muut maat 3%

Jakauma alueittain

t.ahde: Talouselama

I Suomalainen omistusosuus yii 50 %
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Mista on kysymys

Avoimen talouden kehityksessa on myds Suomessa tultu uuteen
vaiheeseen. Muutos ei ole ollut yhtakkinen, mutta 1980-luvulla se
on edennyt kiihtyvalla nopeudelia. Aikaisemmin kansainvalisia oli-
vat ighinna hyGdykemarkkinat, nyt myds tuotannontekijimarkkinat.
Erityistd huomiota on kiinnitetty rahoitusmarkkinoiden kansainva-
listymiseen ja padomaliikkeiden merkityksen kasvuun. Naiden on
katsottu vaikuttavan tuntuvasti kansallisen rahapolitiikan luontee-
seen ja liikkumavaraan.

Yritysten kannalta vield olennaisempaa on se, etteivit ne osallistu
kansainvéliseen kauppaan vain Suomesta kasin vaan pyrkivat yha
voimakkaammin itse etabloitumaan ulkomaille. Perinteiset ulko-
maankauppayritykset ofivat kansainvalisid kaupallisesti, nyt yha
useammat ovat kansainvélisiad myds tuotannollisesti.

Tuotannontekijoista lilkkuu padoman ohella myds yrittédjyys yha
vahvemmin kansainvalisesti, miké muuttaa avoimen sektorin yri-
tysten {uonnetta. Samalia laajenee kansainvaliseen toimintaan osal-
listuva osa kansantaloudesta {esim. pankit, rakennusyhtiét, hotellit).

Seka yritysten ettd talouspolitiikan kannaita on tarkeaa harkita, mis-
ta tasséa kehityksessa todella on kysymys. Uusimuotoista kansain-
vélistymistd on syyta tarkastella tietoisesti useasta nakdkulmas-
ta. Lahestymistapaa ja tavoitteita voidaan tissa luonnehtia seuraa-
vasti:

e Pyritdan osoittamaan missa mielessd uudessa kehitysvaihees-
sa on kysymys avoimen talouden luontaisesta kehityksesta. Sa-
moin kuin ulkomaankaupallakin on tietty luontainen rakenteen-
54 ja lagjuuteensa, on taloudella my6s sille luontaiset kansain-
valistymismahdoilisuudet.

s Tarkastellaan asiaa tietoisesti sekd mikro- ettd makronakokul-
masta, jotta saadaan kuva siitd, miten kaynnissa oleva kehitys
muuttaa avoimen talouden luonnetta ja miten uusimuotoiseen
kansainvélistymiseen tulisi suhtautua talouspolitiikassa.

e Tavoitteena on kehittaa iimidn yleista selitysta sellaiseen muo-
toon, ettd teorian ja kdytanndn yrityssuunnittelun yhteys tulee
entisté selkedmmin esille. Teoria auttaa yrityksia nakemaan oman
tilanteensa pelkistettyna, ulkopuolisen silmin. Yrityksen on syyta
tietda, mihin menestyksellinen kansainvélistyminen teorian mu-
kaan perustuu,

Uusimuotoista kansainvalistymista tarkasteltaessa on tietoisesti
lahdettava siitd, ettei kehitys nyt ole alkamassa tyhjasta. Monet yri-
tykset ovat jo kauan olfeet kaupallisesti kansainvalisia, Uudessa
kehitysvaiheessa menestyminen edellyttaakin, etta yrityksella on
yieensé perusedellytyksid kansainvaliseen toimintaan. Perinteinen
utkomaankaupan teoria antaa peruskuvan myés yritysten kansain-
vélisen osallistumisen yleisista edellytyksista.
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Suhteellinen etu ja kaupallisen
kansainvalistymisen edellytykset

54

Suomesta ulkomaille suuntautuneiden sijoitusten maéra on
1980-luvulia kasvanut merkittavasti. Menestymiseen tallaisessa kan-
sainvalisessa toiminnassa on vaikuttanut yritysten aikaisempi ko-
kemus vastaavasta kotimaisesta tuotannosta ja siihen perustuvasta
viennista, Olennaista on siis kysya, mitka ovat ne tuotannonalat,
joilla perinteinen kotimaapohjainen tuotanto ja vienti ovat niin me-
nestyksellisia, ettd syntyy myds ulkomaansijoituksiin riittava ko-
kemusvaranto.

Ulkomaankaupan teorlan mukaan avoimeen sektoriin kuuluva yri-
tys on kilpailukykyinen vain, jos se toimintaideansa ja suoritusky-
kynsa puolesta kuuluu ao. maan suhteellisen edun piiriin. Suhteel-
tisen edun idea liittyy pohjimmiltaan erikoistumisen globaaliseen
tarkasteluun. Yksittaisen markkinatalouden osalta voidaan kuiten-
kin 1ahted siitd, ettd suhteellisen edun tuctannon rakenteen maa-
rittda kaytanndssa kilpailuprosessi. Yleissaénio on se, ettd kulla-
kin maalla on suhteellinen etu tuotteissa, joiden tuotannossa ja kau-
passa se on kilpailukykyinen ilman tukipalkkioita, valuuttakurssien
ollessa liséksi tasapainokursseja.

Keskimaarin riittava kilpailukyky turvataan tallaisessa jarjestelmaés-
s pitkalti talouspolitiikan avulla. Se mille aloille tama antaa me-
nestysedellytyksi3, riippuu kunkin kansantalouden erityisominai-
suituksista ja yritysten tehokkuudesta, Avoimen sektorin yritysten
on pystyttava ngkemaan oikein seké ulkoisten markkinoiden tilan-
ne ettd oman toimintaympéristénsa luonne,

Tuotannontekijat

Ulkomaankaupan tecriassa kotimaisen ympariston juonnetta kasi-
telladn lahinnd tuotannoniekijamarkkinoiden ndkdkulmasta. Jokai-
nen kansantalous muodostaa pitkalti erilliset tekijamarkkinat suh-
teessa muihin maihin. Tuotannontekijdéiden mm. tydn, pddoman ja
tuonnonvarojen saatavuus ja hinnat ovat ympéristétosiasioista mer-
kittavimpia, Hyva saatavuus ja halpuus luovat edellytyksia vastaa-
valle tuotannolle. Vienti sisalta3 siis runsaasti oman maan runsai-
ta tekijoita, tuonti taas kotimaan niukkoja tekijéita, mikali hintasuh-
teet ilmentavit oikein niiden suhteellista niukkuutta. Yrityksille ko-
timainen tekijamarkkinatilanne on joka tapauksessa pitkélti annetiu
tekija, johon niiden on pakko sopeutua.

Lopputuotekysynta

Kotimaista toimintaympéristoa ei kuitenkaan ole syyté ajatella vain
tekijamarkkinoiden nakokulmasta. Kotimaisen lopputuotekysynnan
luonne on toinen erityisen merkitiava asia. Yleensa ei varsinkaan
valmiiden teollisuustavaroiden tuotantoa ole aloitettu sucraan vien-
tia varten. Vientiin on paasty vasta vahitellen kotimarkkinamenes-
tyksen pohjalta (Linder). Kotimaisen kysynnén fuonne maarittaa siis
potentiaalisten vientitavaroiden joukon. Todellisia vientituotteita



on tuliut niista, joiden kotimainen kysyntd on ollut erityisen edus-
tavaa. Niitd on voitu viedd maihin, joissa on offut vastaavaa kysyn-
taa.

Teknologian taso

Koska tuoctanto on nykyaikana tietoon pohjautuvaa, voidaan kol-
mantena oman ympdaristén pddominaisuutena pitda maan teknolo-
gian tasoa ja suuntautumista. Tama liittyy seka kotimaiseen resurs-
sitilanteeseen etté kysynndn rakenteeseen. Esimerkiksi erikoistu-
minen omien luonnonvarojen kdyttédn luo tearning by doing -vai-
kutuksen, jonka ansiosta kertyy myds tietopddomaa. Samaniainen
vaikutus voi olla myds kysyntdén pohjautuvalla erikoistumisella.
Tietotekija korostaa myds sité, etteivat suhteellista etua tuottavat
alat useinkaan ole ennalta olemassa, vaan niita voidaan luoda.

Sijaintipaikkaedut

Ymparistddn pohjautuvat edut ovat luonteeltaan sijaintipaikkaetuja
- Kilpailukyky on mahdollinen, jos ymparistd tarjoaa néita etuja
riittdvasti. Sijaintiteoriassa toimialat jaetaan usein kolmeen ryh-
maan:

(1) Luonnonvarahakuinen tuotanto
(2) Markkinahakuinen tuotanto
(3) Loyh&juurinen (foot-loose) tuotanto

Luonnonvarahakuisuus ilmenee mm. siten, etld kuljetettavuutta pa-
rantavat prosessit pyrkivat sijoittumaan lahelle luonnonvarojen
saantipaikkaa{esim. malmin rikastus). Markkinahakuisuus taas mer-
kitsee mm. sité, etié kuljetettavuutta heikentavat prosessit sijoite-
taan yleenss alueellisestikin tahelle Kysyntda {esim. virvoitusjuo-
mien pullotus). Kotimaisen kysynnan varassa syntynyt tuotanto
kuuluu muutenkin tahan ryhmaén. Léyhéjuuriset alat eivat ole si-
dottuja, vaan niiden sijainti maaraytyy muulla tavoin. Sijainnin maa-
ragvat aluksi innovaatiot ja yrittelidisyys. Edistavia ympaéaristoteki-
j6ita ovat yleensa kuitenkin kysynnan ja teknologisen osaamisen
suuntautuminen.

Jokaisen kehittyneen maan tuotanto ja vienti siséltdvit sekd fuon-
nonvarahakuisten, markkinahakuisten ettd 16yhdjuuristen alojen
tuotteita. Talouden kehittyessé niiden suhteellinen merkitys muut-
tuu. Loyhajuuriset-ryhma on kansainvéliselta sijainniltaan herkim-
min litkkuva, Taméan ryhman tuotteet esiintyvatkin maailmankau-
passa joko uuteen tietoon ja harvinaiseen ammattitaitoon perus-
tuvina erikoistavaroina (esim. huippuinstrumentit) tai vanhaan tie-
toon ja vakioammattitaitoon perustuvina hintakilpailutuotteina (mo-
net teva-tuotteet).

Perinteista vientid voidaan todella selittda ja ymmartaa vain sen
pohjalta, ettd Kilpailukykyé luovat tekijat ovat luonteeitaan sijain-
tietuja ja etta vientituotanto voi olla luonnonvarahakuista, markki-
nahakuista tai [0yhasti juurtuvaa toimintaa. Tahan jaotteluun pala-
taan jaljempand eri yhteyksissa. Taméan moni-ilmeisyyden tiedos-
taminen antaa realistisen lahtokohdan myds uusimuotoisen kan-
sainvalistymisen késittelylle.
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Uusi kansainvalistyminen ja sen
selitystavat
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Nykyiselle kehitysvaiheelle on ominaistia, etteivat vain tuotannon-
tekijat litku maasta toiseen vaan etta itse tuotanto-organisaatiot
muuttuvat kansainvélisiksi suorien sijoitusten avulla. Suorasta si-
joituksesta on kysymys kun yritys A maassa 1 osallistuu tuotan-
toon maassa 2 oman padoman ehdoin niin laajamittaisesti, etta silla
on tosiasiallista omistajan vaikutusvaltaa yrityksessé B, Suoraan
sijoitukseen litttyy maaritelmallisesti emoyhtié-tytaryhtid -suhde ja
omistusosuuden pitaisi olla niin suuri, etté tytaryhtion voidaan kat-
soa kuuluvan emoyhtidn kanssa samaan organisaatioon eli yli
50 %. Kaytannossa vaikutusvaltasuhde voi perustua pienempaan-
kin omistukseen. Suomessa tytaryhtidsuhteen ja suoran sijoituk-
sen alarajana tilastoissa on pidetty jopa 10 %:n osuutta.

Suorien sijoitusten ja tytaryhtidjarjestelyjen kokonaisuus on nykyi-
sin jo hyvin monivivahteinen. On kuitenkin syyta pyrkia yleiseen,
ilmidn laajasti kattavaan selitykseen, samaan tapaan kuin suhteal-
lisen edun periaate selitta perinteisen kansainvalisen kaupan. Se
"yleinen laki”, jonka pohjalta tuotannolinen kansainvalistyminen
voidaan selittdd, on seuraava: tuotantoyritysten kansainvélistymista
esiintyy, kun yritysten kasvu alueellisesti laajentuen ja omia vah-
voja puoliaan hyddyntden on tietyissé rajoissa ja tietyin edellytyk-
sin edullisempaa kuin perinteisells tavalla aluesidonnainen ja suu-
rempaa diversifioitumista merkitseva kasvu.

Tata vaittamaa voidaan itse asiassa pitdd koko kansainvilisen eri-
koistumisen yleisempan, aikaisempaa dynaamisempana selityk-
send. Se ottaa huomioon seka yritysten alkuperiisen virikeympé-
ristdn vaikutuksen etta yritysten oman kasvuprosessin lainalaisuu-
det. Ellei suoria sijoituksia sallittaisi, jaisivat reatisoimatta ne hyo-
dyt, joita diversifioinnin hillitsemista merkitsevaan kasvutapaan si-
séltyy. Toisaalta "laki” on niin yleinen, ettei se selitd vain suoria
sijoituksia vaan oikeastaan kaiken kansainvaliseen tyénjakoon osal-
listumisen. Perinteisessa viennissakin on kysymys siita, etta eri-
koistutaan tiettyjen kilpailuetujen avulia ja paastain niin kasvuun
itman rénsyilevad diversifiointia.

Perinteisen padomaliike-nakdkulman pahin heikkous on, ettei sii-
nd kiinniteta riittavaa huomiota kansainvélisen osallistumisen muo-
toon, vaan suoriin sijoituksiinkin sovelletaan padomaliike kuin paa-
omaliike -ajattelua. Teoriassa pééstiinkin ratkaisevasti eteenpain
vasta {ahtemalld siitd, ettd suorat sijoitukset liittyvat taloudellise-
na Hmiéna pikemmin kilpailuteoriaan kuin makroluonieiseen paa-
omaliikkeiden teoriaan (Hymer). Suora sijoitus merkitsee aina tu-
loa markkinoille {entry}, joiden paasykynnys on ylitettava.

Ulkomaisella tytaryritykselld on uudessa ympdaristdssa aina joita-
kin erityisvaikeuksia: vieras kieli, kulttuuri, taloudeilisen toiminnan
perinteet ja henkildsuhteet. Voittaakseen ndma vaikeudet on uiko-



maisen yrityksen voitava vastaavasti hyddyntda joitakin erityisetu-
ja. Jos niité on, ne littyvat tyypillisesti tuctieeseen, tuotantotek-
niikkaan, organiscinti- ja markkinointitaitoon tai imagoon.

Suora sijoitus toteutuu, jos yrityksen erityisedut riittavit padsykyn.
nyksen ylittdmiseen. On kuitenkin viel& harkittava jatkokysymys-
ta: jos yrityksella on tdllaisia arvokkaita erityisetuja, miksi se ei myy
niiden kayttooikeutta (esim. tuote, valmistusmeneteima, tavara-
merkki} erikseen ja nimenomaan sellaiselle yritykselle, joka ei sa-
malla tavoin kKarsisi ulkoa tulevan alkuvaikeuksista?

Syyna on suoran sijoituksen luonne: jos perustetaan tytaryhtio, ul-
komainen toiminta s&ilyy oman organisaation piirissd. Tahéan rat-
kaisuun paadytdan, jos se tuo asioiden "omassa piirissd’ pitami-
seen liittyvia sisdyttdmisen etuja (Internalisation Incentive Advan-
tages). Tuotannollinen kansainvélistyminen edeityttas aina naiden
etujen olemassaoloa. Sisaytysargumentti on suorien sijoitusten
"yleinen teoria” sikéli kuin on kysymys tdman kansainvalisen osal-
tistumisen muodon selittamisesta. Tam4a ajattelu litttyy viime aikoi-
na muutenkin voimistuneeseen organisaatioekonomiseen (Econo-
mics of Organizations) suuntaukseen (mm. Williamson). Sen 1ah-
tokohdat ovat perdisin jo 1930-luvulta (erityisesti Coase).

Menestyksellisen suoran sijoituksen ensimmadinen edellytys on siis
se, ettd emoyritykselld on sellaisia yrityskohtaisia erityisetuja, joi-
den turvin se voi voittaa sité uusilla markkinecilla kohtaavat erityis-
vaikeudet. Toinen perusedellytys on, ettd on olemassa sisdyttami-
sen etuja, joiden ansiosta itse emoyrityksen alueellinen laajenemi-
nen on sopivin operaatiomuoto (eikd esim. lisensiointi). Kolman-
neksi edellytetédn, ettd ajateltu kohdemaa tarjoaa sellaisia siain-
tietuja, joiden ansiosta tietty hanke kuuluu kohdemaan suhteelii-
sen edun piiriin, Taman tapaista selitystd on nimitetty suorien si-
joitusten ekiektiseksi teoriaksi (Dunning 1981).

Erona perinieisen viennin teoriaan on siis yrityskohtaisten etujen
voimakkaampi painoius. Yrityskohtainen kilpailukyky on kuitenkin
kehittynyt kotimaisen virikeympdriston pohialta. Syntynytta kitpai-
lukykya yritys ei kuitenkaan voi tdysin hyddyntaa pelkén ulkomaan-
kaupan avulla, jolloin on syyta siirtya perinteisesta aluesidonnai-
sesta ajattelusta kohti toimintopohjaista globaaliajattelua.

Tuotannollisen kansainvalistymisen
kolme perustyyppia

Edeltéd sanottu merkitsee, ettd kansainvalistymiskehitysta voidaan
ymmartaa vain yhdistetyn mikro- ja makroanalyysin avulla. Seka yri-
tysten ominaisuudet ettd ymparistdtekijat ovat tarkeita, mutta eril-
lisind ne eivat johda kattavaan selitykseen. Yrityksen asemaa teol-
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lisen tuotannon kokonaisjarjesteimassa ja kansainvalistymisen vai-
kutusta siihen on syyta tarkastella erikseen esimerkiksi seuraavan
jaotuksen (Caves 1971) pohjalta:

» Kansainvalistyminen horisontaalisesti integroitumalla
e Kansainvélistyminen vertikaalisesti integroitumalla
¢ Kansainvidlistyminen diversificimalla

Horisontaalinen integraatio

Kaytannodssa tarkein tapaus on kansainvalistyminen horisontaali-
sesti integroitumalla, jolloin yritys toimii lagajennuksen jatkeen li-
kimain samassa tuctantoprosessin vaiheessa kuin aikaisemmin.
Kansainvalistyminen merkitsee vain sité, ettd samaa valmistusta
harjoitetaan nyt uusilia alueilla. Teollisten merkkitavaroiden tuot-
tajien kansainvélistyminen on esimerkkin tasta.

kdellisessa luvussa kasiteltyd organisaatioekonomista selitystapaa
on mahdollista soveltaa erityisesti horisontaalisen integraation ta-
pauksessa. Yritykselld on sellaisia vahvoja puolia, joiden turvin se
voisi menestyd kansainvalisilla markkinoilla. Viennin rinnalla nayt-
taa myos ulkomailia tuottaminen houkuttelevalta, Utkoa tulevan eri-
tyisvaikeudet ovat voitettavissa juuri niiden omien erityisetujen
avulla, joiden johdosta koko kansainvéalinen osallistuminen on pe-
rusteltua. Nain on nimenomaan silloin, kun hankkeella on todelli-
gla menestysmahdollisuuksia.

Erityisetujen luonne korostaa vaistdmatta tuotannon lisaéntyvas tie-
topohjaisuutta. Avainasemassa kansainvalistymisessa on ulkomai-
sen yrityksen immateriaalinen pddoma (Intangible Assets). Téllai-
sen tieto- ja taltopddoman muotoja voivat olla:

¢ tuotantoprosessia koskeva erityistieto

¢ tuotetta koskeva erityistieto (esim. patentti)

e tavarameriki, sithen liittyva tuotedifferointi ja kyky yllapitaa ta-
saisen korkeaa laatua.

Olennaista on, ettéa sijoitukseen ryhtyvalla yrityksella on ennestaan
kilpailuetuja, joiden avula se selvidsd uusissakin olosuhteissa.
Yieensa ei kysymys ole siita, ettd muuten kituva yritys tervehdyt-
tad itsensa kansainvalistymalla.

On kuitenkin kysyttava, miksi tehdaén suora sijoitus, mennaan mu-
kaan hankalaan ulkomaiseen toimintaan, eikd pelkistdin myyda
vain sité erityisetua, jonka turvin uskotaan menestyttavan ao. mark-
Kinoilla? Tdma johtuu yritysten immateriaalisen pagoman luontees-
ta ja sen siirtémisen ongelmista;

¢ Taloudellis-teknisesti arvokkaan tiedon tadsmentaminen myyté-
vaksi sopivaan muetoon voi olla vaarallista. Tuloksena on helposti
"public good”, jota kuka tahansa voi pian hyddyntas imaiseksi.



« Mahdollisia ostajia voi olla vaikeata vakuuttaa kaupan kohteen
arvosta, kun tarjous ei voi olla atvan tdsmallinen. Markkinat eivat
ehka arvosta tallaista tarjousta riittavasti,

» Erityisedussa on usein kysymys sellaisesta suoriutumiskyvys-
ta, jota on asiallisesti fahes mahdotonia myyda tietysta organi-
saatiosta irroitettuna. Kysymys ei ole vain ideasta, vaan koko or-
ganisaation yhdessé hallitsemasta ideasta ja sen toteuttamis-
edellytyksista.

e Tallaisen monitahoisen suoritteen myyntiin riippumattomalle so-
pimuskumppanille liittyisi vaikeita mittausongelmia ja yleensa
sopimusongelmia. Ns. transaktiokustannukset muodostuisivat
korkeiksi. Sisayttamisen edut Hittyvatkin vahvasti juuri transak-
tiokustannuksiin.

¢ Vaikka esim. oikeus tavaramerkin kayttdon olisi myytavissa ir-
rallisena, ei kysymys ole vain nimestd vaan myos laatuimagosta
ja samaila tosiasiallisesta laadusta. Laadunvaivonnan tehokkuus
voidaan usein varmistaa vain sill, ettd ulkomainenkin teiminta
sdilyy oman organisaation piiriss&. Nain voidaan valttaa yrityk-
sen kokonalsmaineen kannalta haitalliset laatuongelmat.

Yrityksen erityinen suorituskyky on normaalisti fuotu intensiivisen
tutkimus- ja kehitystydn seka pitkdaikaisen mainonnan avutta, Té-
ma on empiirisissa tutkimuksissakin toistuvasti osoitettu kansain-
valisten yritysten peruspiirteeksi (esim. Swedenborg).

Sijoittajayrityksen menestyksen selittaa siis jokin niiden aikaisem-
man kehityksen luoma erityisetu, jonka kohdemaan yritykset voi-
sivat hankkia vain suurin kustannuksin, kdyt&nndssa eivat usein ol-
lenkaan. Ulkomailta tulevalle tama etu on lahes ilmainen, ainakin
sikali etta sen luoneet kustannukset ovat jo "uponneita’”. Kansain-
véalistyvan yrityksen resursseista yleensa osa on aina vajaakayttois-
ta, alhaisin lisdkustannuksin hytdynnettavad kapasiteettia, joka
saadaan tuoitamaan parhaiten niin, etta tuotetta valmistetaan myds
ulkomaitta.

Naita nakokohtia on syyté harkita jo ennen ratkaisevan kansainvéa-
listymispaatdksen tekoa. Suomalaisissakin yrityksissa on menes-
tyksen edellytyksia joskus ryhdyity selvittéamaan vasta jalkikateen.
Suora sijoitus el myodskaan valtiamatta ole aina muita vaihtoehto-
ja edullisempi. Silloinkin kun sis@yttdmisen edut ovat ilmeisi, on
tiedostettava myds oman organisaation Kasvuun liittyvat kustan-
nukset ja haitat. Naitéd ovat varsinkin hallintokustannusten kasvun
vaara ja se, etta yrityksen siséiset insentiivijariestelyt ovat herkas-
ti markkinainsentiiveja tehottomampia.

Vertikaalinen integraatio

Vertikaalinen integraatio voi tapahtua joko taaksepéin {esim. uut-
{a raaka-ainetuotantoa ulkomailla) tai eteenpdin (esim. paperituot-
teita ulkomaitla kotimaisesta selluloosasta). Vertikaalinen integraa-
tio on oliut tarked muoto tuotannon kansainvalistymisessda, mutta
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sen merkitys on kuitenkin véhenemassa. Taaksepdin integroitumi-
nen voi aiheuttaa helposti ristirlitoja kohdemaan etupiirien kans-
sa. Luonnonvarcjen hyddyntaminen on aina arkaluontoisia. Verti-
kaalinen integraatio eteenpdin on taas usein samalla tosiasiassa
horisontaalista integraatiota eli vastaavaa toimintaa on harjoitettu
jo kotimaassa {esim. suomalainen paperituotante utkomailla).

Vertikaalisen integraation padtapaukseksi jdakin se, etté jalostus-
Kapasiteettia omaava yritys suuntautuu kohti uusia utkomaisia raa-
ka-aineldhteita. Tahan liittyy normaalisti kysynnan jatkuva kasvu
jaftai entisten raaka-aineldhteiden ehtyminen. Oljyteollisuuden kan-
sainvalinen laajeneminen on tasta hyvé esimerkki ja samalla vah-
va nayitd tdman kehityksen ongelmista.

Vertikaalista integraatiotakin voidaan selittds organisaatioekono-
mian avulfa. Peruslahtékohdan paineelle integroitua vertikaalises-
ti antaa seké kansallisesti ettd kansainvalisesti "Asset Specificity”
(vrt. Williamson). Suurten sijoitusten avuita on luotu erikoistunut-
ta jalostuskapasiteettia, jolloin raaka-ainetoimitusten luotettavuus
on elintarkead. Myos hintakehityksen tulisi olla hallittavissa ja/tai
ennakoitavissa. Pitkaaikaiset, yllatyksia tuottamattomat sopimuk-
set ovat houkuttelevia. Jos niihin on paastava rilppumatiomien myy-
jien kanssa, ovat sopimukset ja niiden toteutuminen jatkuva ongel-
ma.

Jos raaka-aineen hankinnassa cllaan taysin riippuvaisia ulkoisista
markkinoista, tuloksena on joko jatkuva epavarmuus tai korkeat
hankintojen transaktiokustannukset. Talléin vertikaatinen integraa-
tio taaksepdin on luonnollinen ratkaisu, jonka avulla voidaan saa-
vuttaa uudenlaisia sisayttdmisen etuja. Parhaassa tapauksessa
sadstetddn transaktiokustannuksia ja turvataan erikoistuneen ka-
pasiteetin kdyttdmahdollisuus. Esim. Cutokummun ulkomaisia kai-
voshankkeita voidaan ndin pitda sinansa perusteltuina. Vastapai-
nona on luonnonvaroihin saakka uloftuvan vertikaalisen in-
tegraation ongelmallisuus. Suomalaiselle metsiteollisuudelle voi
vertikaalisen integraation pa&muotona ollakin integraatio eteen-
pain, joltoin yleensd on kysymys myds horisontaalisesta integraa-
tiosta. Toimintojen painopiste vain siirtyy niin, ettd jatkoialostuk-
sen merkitys kasvaa (esim. Nokia Ranskassa).

Diversifiointi

Kolmas kansainvélistymisen paatapaus on diversifiointi. Yritys ei
siis etene entiselld toimialallaan joidenkin erityisetujen avulla, vaan
se laajentaa toimintaideaansa ulkomaisia yrityksia ostamalla. Aiem-
min t&llainen kansainvalistyminen on ollut vahaists, mutta se on
lisdantynyt 1960-tuvulta lahtien. Taustavirikkeena on ollut mm.
USA:n siséinen konglomeraatiokehitys ja keskustelu riskien hajau-
tuksen vaikutuksesta tulosta vakauttavasti. Samoin kaynee kansain-
valisitlakin markkinoiila, kun riskien |ahteet eri alueilla ja eri toimi-
aloilla voivat olla riippumatiomia. Tassa mielesséa voi diversifioitu-



misen selitys n8yiida yleisesté teoriasta poikkeavalta. Kysymys on
silti siit, ettd yritykselld on vajaakéytdssa erityisresursseja, joita
se voi taysin hyddyntda vain kansainvalistymalla,

Menestykseliisen yritysoston téytyy perustua siihen, etta ostaja ni-
kee markkinociden aliarvostavan jotain kohdetta sen potentiaaliseen
arvoon verrattuna. Ostajayritys arvelee, etté silla on hyvat edelly-
tykset korfata aliarvostusta aiheuttavat ongelmat. Muutokset voi-
vat liittya rahoitukseen, markkinointijarjestelyihin tai johdon uudis-
tamiseen. Diversifiointia merkitsevat yritysostot ovat kuitenkin kan-
sainvalistymisen kolmesta perustyypista ongelmallisimpia.

Kaupalliset tytaryritykset
valimuototapauksena

Valtaosa ulkomaisista tytaryrityksistad on markkinointiyksikkdja, Nii-
den luonne voi jonkin verran vaihdella, mutta ne ovat tavallaan vain
perinteistd vientid edistava markkinointijarjestely. Uusimuotoisen
kansainvalistymisen perustuntomerkking voi pitaa sita, etta yksit-
taiselld organisaatiolla on saman hierarkian piiriin kuuluvia toimin-
tayksikkdja eri maissa. Kaupallisiin tytaryrityksiin on tasta syysta
kiinnitettava huomiota. Niitd voidaan pitda erdaniaisena kansain-
valistymiskehityksen valimuototapauksena. Niiden avulfla voi myos
selventad, mihin perinteisen viennin ja ulkomailla tucttamisen va-
linen valinta kdyténndssé perustuu.

Kaupallisten tytaryritysten perustamisalttius riippuu kunkin alan
erityisluonteesta. Ei-tuctannoiliset tytéryritykset eivat usein ole vain
jakelupisteitd, vaan niiden toimintaan sisaltyy mm. informaation
hankintaa, teknillistd neuvontaa, tuctekehitysta palvelevaa virikkei-
den etsinta, pakkausta ja huoltoa. Oman markkinointiyksikén pe-
rustamista edistava tarkeé tekija nayttaa olevan juuri se, etta tuo-
te luonteensa vuoksi vaatii runsaasti asiakaspalveiua seks samai-
la huolto- ja yllapitotoimintaa (Caves 1982).

Kaupallisten tytaryhtididen avulia tavoitellaan myds tuotteen tai pal-
velun laadun ja maineen turvaamista siséyttamisen etujen avulla.
Tarvittava tieto ja kokemus on usein silld tavalla koke emo-organi-
saation suorituskykyyn liittyvaa, ettd ulkopuolista ryhmaa olisi hy-
vin vaikeata saada motivoiduksi yhta tasokkaaseen ja varmaan suo-
ritukseen. Sopimusperusteista markkinointiorganisaatiota voidaan
Kayttaa, jos tieto on siirrettévissé ja tehokkaat insentiivijarjestelyt
mahdollisia.

Edellytyksena oman kaupallisen tytaryrityksen perustamiselle on
luonnollisesti se, ettéd toiminta on jatkuvaa, riittavan laajamittaista
ja kiinteat kustannukset kattavaa. Tassé on kysymys seka tuotteen
luonteesta ettd oman potentiaalisen markkinaosuuden suuruudes-
ta. itse kaupallisten tytéryritysten verkoston kasvu voi lisata ylisuh-
teellisesti emoyrityksen hallintokustannuksia. Toiminnan globaa-
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lisuutta l&hestyttdessa rajoitetaan usein omien markkinointiyhti-
diden luomista ja tyydytadn myéds sopimusperusteisiin jarjestelyi-
hin (esim. autokauppa).

Mittakaava-nékdkohdalla on toisaalta tassa merkitysta myos tuo-
tannon eik& vain tietyn alueen myynnin kannalta. Jos on luotu pai-
kallinen markkinointivhtid, saattaisi usein myds paikallisesta tuo-
tannosta olla hyotya. Usein el kuttenkaan haluta menettaa niitd mit-
takaavaetuja, joita tuctannon keskittdminen antaa. Jos mittakaa-
va vaikuttaa merkittavasti alan yksikkékustannuksiin, tuotantopuo-
len vaikutus perinteisen viennin ja suorien sijoitusten viliseen va-
lintaan on huomattava.

Toisen maaiimansodan jalkeen mittakaavatekijan vaikutus on vah-
vistunut, Syyna on ollut mm. taloudellinen integraatio. Yhdentymi-
sen alkuvaiheessa tuotanto oli monissa Euroopan maissa useim-
milla aloilla vaatimatonta ja vienti marginaalista. Kilpailun kiristyes-
sd oli mittakaavaetuja kaytettava entista tietoisemmin kilpailukei-
nona: oli siirryt{édvd ns. suurmarkkina-ajatteluun. Aivan vahainen
vienti ei kannattanut, vaan oli tuotettava harvempia tuotteita niin
laajamittaisesti, ettad oli pakko lisata vientidkin. Sen Kkilpailukykya
turvasivat ¢saltaan mittakaavaedut. Tarvittiin kuitenkin vahvaa ja
pysyvaa kontaktia myds utkomaisilla markkina-alueilla. Tama johti
usein omien kaupallisten tytaryritysten perustamiseen. Suurmark-
kina-ajattelu onkin sangen tarkeé osa pienen maan kansainvalisty-
miskehityksen selitystd (Reinikainen 1979).

Nain voidaan hyvin selittds myds meilla aikoinaan aivan omana eri-
tyistapauksenaan pidettyd Kone Oy:n kansainvalistymista, varsin-
Kin sen alkuvaihetta. Aluksi kysymys oli markkinointi-, asennus- ja
huoltoyksikdiden perustamisesta. Tavoiteltiin luotettavuutta ja laa--
tua sisaytyksen etujen avulla. Tarked4 oli kuitenkin myds suurmark-
kina-ajattelu. Yhtidssa arvioitiin, ettei se entisen kokoisena (1000
hissia vuodessa) luuitavasti selviaisi muuttuvilla markkinoilla. P&a-
tettiin kehittya niin suureksi, ettd mittakaavaedut antaisivat gicbaa-
lisen kilpailukyvyn. Se edellytti taas pysyvén markkinocintialueen
iaajentamista ja tuotteiden luonnetta vastaavaa markkinayhtididen
jarjestelm&a. Koneen kansainvalistymiseen ei siis liity mitaan ainut-
kertaista, vaan myds muut suomalaisyritykset olisivat voineet tai
volsivat soveltaa samaa strategiaa. Menestykseen paast3an toisaal-
favain, jos kaukondkdiseen ajattefuun liittyy myds pateva toteutus.

Operaatiomuodon valinnan
kokonaisongelma
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Kansainvélisen operaatiomuodon valinta on kansainvalistymista
suunnittelevalle yritykselle monia vaithtoehtoja sisaltava avoin ky-
symys, jota tarkastellaan eri vaihtoehtoja jarjestelmallisesti vertai-
femnalla (vri. Luostarinen). Kaytanndssa eivat kaikki vaihtoehdot eh-
ké& ole kaikille yrityksille relevantieja eika vertaijeva analyysi ole



Kuvio 1. Kansainvélisen toiminnan keskeinen valintaongeima

Vienti Suora sijoitus

yteensd taysin systemaattista. Ratkaisuun saatetaan paatya mel-
ko valittomasti, intuition tai sopivalta tuntuvien esimerkkien poh-
jalta. Menestyksellinen ratkaisu perustuu kuitenkin aina niihin te-
kijoihin, joiden merkitystd systemaattinen vertailu korostaa. Tallai-
sen vertailun ydinasiat voidaan hahmottaa kuvion 1 avulla.

Operaatiomucto valitaan aina positiivisin {valintaan liittyy selvié etu-
ja} ja negatiivisin perusteluin {muihin vaihtoehtothin liittyy haitto-
ja). Esim. suoran sijoituksen suotavuutta ef voida osoittaa vain ta-
ta toimintavaihtoehtoa koskevan erillisen paattelyn avulla, vaan aina
on kysymys myds vertailuista 1 ja 2. Sama péatee vientiin (1, 3) ja
lisenssijarjestelyyn nahden (2, 3).

Vienti

Mitka ovat perinteisen viennin tosiasialliset perustelut? Milloin yri-
tyksen on syyta pyrkié toisen maan markkinoille juuri viennin avul-
la? Teorian pohjalta vientivaihtoehdon padedellytyksia ovat:

e Kotimainen toimintaympdéristd tarjcaa alalle selvid sijaintietuja
ajateltuun kohdemaahan verrattuna.

» Yritys on omilta edellytyksiltdan kilpailukykyinen samantapaisen
toiminta-ajatuksen valinneisiin kilpailijoihinsa nahden.

» Tuotannon mittakaavan kannalta on perusteltua keskittaa tuo-
tante harvoihin paikkoihin.

s Ajateltu kohdemaa on etdisyydeltdan jarkeva vaihtoehto muihin
maihin verrattuna. Varsinkin markkinahakuisen tuctannon luon-
tainen markkina-alue on rajallinen.

* Kohdemaassa on kysyntaa yrityksen tuotteille ilman etté on py-
rittava taysin uutta luovaan tuotesopeutukseen.
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¢ Talouskulttuuri ei nosta eteen kohtuutonta paasykynnysta vaan
outouden ongelmat ovat hailittavissa.

* Ajatellun kohdemaan markkinat ovat riittdvan avoimet, ts. kaup-
paa ei estetad talouspoliittisin rajoittein.

¢ Markkinajarjestelyt ja kilpailutilanne eivat tee markkinoille tuloa
kohtuuttoman vaikeaksi.

Paatos yrittdd viedd hyddykkeité tiettyyn maahan perustuu epéile-
maéatta valittomasti siihen, etts 1814 pidetaddn kannattavana. Esitet-
ty luettelo sisaltdd ne tekijat, joihin kannattavuus tosiasiassa pe-
rustuu. Elleivat namaé ehdot tayty, paadytaan muihin vaihtoehtoihin.

Suora sijoitus

Enta mitka ovat suoran sijoituksen ja tuotannollisen kansainvélis-
tymisen perustelut? Tarkeimpié niisté ovat;

® Yritykselld on niin vahvoia immateriaalisen paaoman tuomia kil-
pailuetuja, ettd sillda on edellytyksid voittaa oudoissa oloissa toi-
mimisen erityisvaikeudet,

* Tuotantoprosessin luonne on sellainen, ettd tuotantoa voidaan
hajauttaa kilpailukyvyn kannatta tarkeitd mittakaavaetuja menet-
tamatta.

¢ Kohdemaa tarjoaa ajatellulle tuotannoclle selvia sijaintipaikka-
etuja.

* Ajateltu sijainti antaa mahdollisuuden paésta yhteyteen tasoltaan
riittavan ja kasvavaksi odotetun kysynndn kanssa.

¢ Suoravienti kotimaasta kohdealueelle kohtaisi hankalia kauppa-
poliittisia esteité,

» Ulkopuolelta tulevan sijoittajan muukalaisuusongelmat eivit ole
kohtuuttomia eivatka pysyvia.

¢« Oman kilpailukyvyn perustana olevaa immateriaalista pasdomaa
ei voida hyddyntaa kohdemarkkinoilla muulla tavoin, vaan ufko-
maiseen tuotantoon liittyy sisayttdmisen etuja.

e Lahelld kysyntaé toimimiseen liittyy kyseisen alan ja yrityksen
reaaliprosessista johtuvia etuja (esim. kuljetukset, toimitusno-
peus jne.).

¢ Kohdemaassa tuottaminen tarjoaa myds ilmeisid imago- ja hen-
kilosuhde-etuja.

¢ Ajateltuun kohdemaahan ei liitty merkittavia erityisriskeja.

Néiden tekijdiden avulla selittyy se, miksi suora sijoitus voi olla
vientid edullisempi vaihtoehto. Suoran sijoituksen perustelujen
avulla voidaan myds vertailla eri kochdemaita keskenaan. Vertailta-
via seikkoja ovat kuhunkin vaihtoehtoon liittyvat kustannusedut,
kysyntanakymat, alueelle viennin esteet, ulkoa tulevaa kohtaavien
muukalaisongelmien vaikeus ja maakohtaiset riskit.

Lisenssijdrjestely

Kolmas ulkomaisille markkinoille osallistumisen muoto on tisens-
sijarjestely eli kilpailuetua antavan immateriaalisen (aineettoman)
pdaoman luovutus itsenéiselle ulkomaiselle yritykselle korvausta
vastaan. Tallaiseen jarjestelyyn paatymisen taustatekijoita ovat:



* Yritykselld on aineetonta pddomaa, jonka avulla voi menestyé tie-
tyn alan kansainvélisilla markkinoilia.

¢ Tieto on tAsmennettavissa sellaiseen muotoon, etté sitd voidaan
menestyksellisesti k&yttds myds emo-organisaation ulkopuolelia.

¢ Tieto voidaan myyda niin, ettei sen joutuminen toisen sopimus-
osapuolen haltuun tuota haittaa yrityksen muulle toiminnalle.

¢ Suoravienti kohdemaahan olisi vaikeaa tai mahdotonta etaisyy-
den jaltal kaupan esteiden vuoksi.

e Tyotannollisen kansainvalistymisen muukalaisuusongelmat oli-
sivat kohtuuttoman vaikeita.

e Kohdemaassa ei ole kovin merkittavaa kysyntépotentiaalia.

e Kohdemaan kustannustilanne on niin epévarma, etta sen tarjoca-
mia sijaintietuja on vaikea arvioida.

e Erityisetu arvioidaan niin lyhytikaiseksi, ettei sita sijoituksen avul-
la ehdittéisi kunnolla realisoida.

Nain voidaan arvioida seka lisensioinnin suotavuutta sindnsé etta
sen suhdetta vientiin ja tuctannolliseen sijoitukseen. Lisenssiso-
pimuksen solmiminen tai sen valvonta voi kuitenkin olla niin han-
kalaa, ettd tAstakin ratkaisusta kannatiaa juopua, vaikka se sinén-
s& nayttaisi parhaalta.

Suorat sijoitukset ja lisensiointi ovat kansainvalisille markkinoille
pyrkiville yrityksille todellisia vaihtoehtoja. Molemmat edellyttavat
vahvaa immateriaalisen p&ioman pohjaa. Taman nakokohdan pi-
taisi jo sindnsa karsia selvasti epérealistiset sijoitushankkeet.

Lisensioinnin perusteltuja voidaan soveltaa molempiin suuntiin. Ne
osoittavat miksi immateriaalista pAdomaa voidaan tuoda meille eh-
k& hyvinkin herkésti lisenssijarjestelyin, jos suomalaiset yritykset
itse aktiivisesti kayttavat tata keinoa. Elleivat ne n&in menettele,
ulkomaiset yritykset voivat pitdd Suomea markkinoiden pienen koon
ja avoimuuden vuoksi tyypillisend perinteisen viennin kohdealuee-
na. Suomen sijoitustilanteen ongelmiin palataan jaljempéana.

Sijoitusrakenteen dynamiikka ja
avoin talous

ot

Miten uusimuotoinen kansainvalistyminen muuttaa avoimen tatou-
den luonnetta?

Eri toimialat ja niilld toimivat yritykset eivét kansainvédlistymises-
sédn ole ajasta riippumatiomia. Ne kasvavat, kukoistavat ja kuih-
tuvat, Yrityksen toiminta voi kayda yha kansainvalisemmaksi, mutta
vieja voi ajan mittaan muuttua tuojaksi. Se voi tuotiaa tavaroita ul-
komailla sek& alkuperaisia kotimarkkinoita ettad kolmansia markki-
noita varten. Laheinen esimerkki tasta on ruotsalainen tekstiili- ja
vaatetusteollisuus, ja vastaavaa on nyt havaittavissa myds Suomes-
sa. Kansainvalistyminen ei merkitsekain kasvua uusilla alueilla
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omien vahvojen puolien varassavaan tuotannon siirtdmista maas-
fatoiseen. Tatd kehitysta ajatellen on edelld kaytetty kansainvalis-
tymisen tyyppijako vield hieman puutteellinen. Tuotannon sijain-
tHia muuttava puolustautuva kansainvélistyminen on kehityksen nel-
jas paamuoto.

Puolustautuva sijoittaminen voi olla luonteeltaan vaihielevaa (teol-
lisuus, merenkulku), mutta sekin merkitsee diversifioinnin rajoit-
tamista. Yritys yrittds tukeutua jo kertyneeseen aingettomaan péé-
omaan, jonka tuotot nayitavat olevan realisoitavissa vain sisaytta-
misen avulla. Taustalla on myds se, ettdvanha kotimaa ei enda tar-
joakaan riittavasti sijaintietuja tietylla alalla. Yritykset sen sijaan
saattavat yha pystya toimimaan samalla alalla jossain uudessa ym-
paristdssa,

Usein et kuitenkaan ole kysymys nimenomaan kotimaisen toimin-
taympariston muuttumisesta epadedulliseen suuntaan vaan pikem-
minkin siita, ettd itse toimiala siirtyy luontaisten ympéristovaati-
mustensa puolesta uuteen kehitysvaiheeseen,

Juuri puolustautuvaa sijoittamista on perusteltua tarkastella tuot-
teiden elinkaariajattelun pohjalta. Menekki (tuotekanta tai kertahyo-
dykkeilla menekki/periodi) kehittyy ns. S-kéyrdn mukaisesti, mutta
myd&s kilpailun luonne ja alan erityiset ymparistovaatimukset muut-
tuvat (vri. Hirsch). Liikkeelle 1ahdédn ja nopean kasvun vaiheissa ala
tarvitsee kehittyneen ympérisitn tukea. Kypséssé vaiheessa se sel-
vidad myods vahemman kehittyneessé ympéristdssa. Tuotannon kan-
sainvalinen sijainti saattaa muuttua, kun alan entiset tuottajat te-
kevat suoria sijoituksia muthin maihin, mista on jo melko runsaas-
ti esimerkkeja (vri. Dicken). Téllaista tuotantoalojen siirtelyd on alet-
tu pitda suorastaan monikansallisten yritysten perusicimintana.

On kuitenkin mahdollista, ettd elinkaarinédkemyksen yleispatevyytta
on korostettu tilkaa. L.uonnonvaroihin perustuvan tuotannon suh-
teellinen etu on tyypillisesti varsin pysyva. Kansantalouden kehit-
tyessa kehittyy tuotantoteknologia niin, ettd omiin resursseihin pe-
rustuvien alojen kilpailukyky voi yleensé sailya. My&skaan tyypilli-
sesti markkinahakuinen, siis alkuaan vahvasti kotimaiseen kysyn-
taan nojaava tuotanto ei todennékdisesti siirry ulkomaille. Tuotan-
non ja kysynnan lahivhteytta tukevat mm. kuljetusedut, toimitus-
varmuus, sailyvyysongelmat, laatunakdkohdat ja jatkuvan tarjon-
ta-kysynté -vuorovaikutuksen tarve.

Toisin on loyhdjuurisen tuotannon laita. Tuotteet ovat helposti kul-
jetetiavia, hyvin sailyvia ja helposti varastoitavia. Ne ovat samatla
usein pikemminkin jonkinlaisia valituotteita kuin lopputuotteita.
Esim. pukukankaiden tuotanio on |ovhajuurista, itse pukujen vai-
mistus taas markkinahakuista toimintaa. Valmiita |dyh&juuristen
alojen tuotteita ostetaan vain aika ajoin, ei jokapdivaisina perus-
tuotteina. Téllaisen tuotannon kansainvalinen sijainti muuttuu her-
kasti. Suomessakin on joskus valmistetiu radioita, mutta radioteh-
taassa toimii nyt yliopisto. Myds merenkulun ongelmien yhteydesséa
on muistettava, ettd Kyseessé on luonteeltaan [8yhajuurinen toi-
miala.



On myds ollut havaittavissa, ettd raja markkinahakuisen ja loyha-
juurisen tuotannon valilla on livkuva. Kiipailun paineessa on mark-
kinahakuisten alojen tuotantoprosessia lyhennetty ja valituotepa-
nosten valmistus on siirtynyt utkomaille. T&ma ilmentaa valituot-
teiden 18yhajuurisuutta. Merkittavin esimerkki tasta on elektroniik-
kateollisuuden kansainvélinen komponenttituotanto. Moniin kilpai-
levilta ndyttaviin merkkitavarothin kdytetéan samoja komponentteja,
joita erikoistuneet tuottajat toimittavat. Toimittajat ovat joko riip-
pumattomia tai lopputuotteiden valmistajien tytaryhtitita. Selva esi-
merkki markkinahakuisuuden ja [dyh&juurisuuden valisen rajan liu-
kuvuudesta on myos kehittyneiden maiden tuottajan muualla or-
ganisolma palkkavalmistus (esim. puvut, kengét). Lopputuottees-
sa edustavat kotimaista panosta lopulta vain suunnittelu, tavara-
merkki ja taadunvalvontayhteistydn positiivinen vaikutus. Kuinka
pitkalle tassa menndén, riippuu viime kédessa ostajien suhtautu-
misesta.

Tietyn maan ja sieltd 1&hidisin olevien yritysten kilpailukykyé ei siis
voida samaistaa, mikd iimenee myds kansantalouden sijoitusase-
man kehityksessa. Epalasapainoinen makrokehitys voi johtaa maan
valuutan yliarvostukseen ja hintakilpailukyvyn heikkenemiseen. Tal-
16in maan kansainvalistyneet yritykset siirtavat tuotantcaan muil-
le valuutta-alueille. Varsinkin uudet investoinnit suunnataan her-
kasti muihin maihin,

USA:n sijoitusaseman kehitys on juuri tissa suhteessa kiinnosta-
va. Ennen IMF-jarjestelman kriisia (1971-73) USA:n doltari oli yliar-
vostettu ja vienti kehittyi heikosti. Tama ei kuitenkaan ollut merkki
amearikkalaisyritysten kilpailukyvyn heikkenemisesta. USA vain oli
kaynyt tuotantoympéristond epéedulliseksi. Kansainvalistyneet yh-
dysvaltalaisyritykset ryhtyivat nopeasti lisddmaan sijoituksiaan ul-
komaille. Kun dollari ei ené ollut yliarvostettu, tilanne muuttui mel-
ko nopeasti. USA:sta ulkomaille tehdyt sijoitukset vahenivat ja sin-
ne alkoi jo 1870-1uvulla virrata yha enemman sijoituksia muualia.
Kehitys jatkui 1980-luvulia dollarin taas vahvistuessa ehk& mm. sik-
si, ettd dollarialueetie tehtyjen sijoitusten arvon odotettiin jatku-
vasti koheavan.

USA:n Kilpailukyvyn heilahtelun vaikutus nayttaa kuitenkin kiistat-
tomalta. Kilpailukykya on ajateltava myds yrityskohtiaisesti, ei vain
ympéaristékehityksen kannalta. Hintakilpailukykya ei voida korvata
ns. reaalisella kilpailukyvylla, USA:n ulkomatlie suuntautuneiden
sijoitusten huippukaudella amerikkalaisten yritysten reaalinen kil-
pailukyky oli ilmeisen hyva (Lipsey-Kravis 1985), mutta niiden koti-
mainen hintakilpailukyky sen sijaan heikko, Hintakilpailukyvyn va-
heksyminen (ja pelkén reaalisen kilpailukyvyn korostaminen) on ny-
kytilanteessa makrotalouden kannalta vaaraliista: yritykset ehka
menestyvat, mutta koko maan siséinen kehitys voi jaada heikoksi.

Myds kauppapoliittinen kehitys on korostanut yrityskohtaisen kil-
pailukyvyn merkitystd. Esimerkikst £EC:n syntyessd muodostui laaja
yhtenéinen vapaan kaupan atue, jolla oli yhtendinen "raja” ultkopuo-
fisiin nahden. Pian voitiin havaita talla alueella toimivan USA-poh-
jaisen teollisuuden kehitiyneen erdnlaiseksi uudeksi maailman-
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mahdiksi (Servan-Schreiber). Euroopassa tuotteitaan vaimistavat
USA-pohjaiset yritykset saattoivat kilpailla taall4 tasavertaisin edel-
Iytyksin, kohtaamatta EC:n yhtenaisen suojelun luomia esteits. Suo-
ra sijoitus oli vientia edullisempi operaatiovaihtoehto. USA-pohjais-
ten yritysten menestys EC-markkinoilla osoittaa, ettd niiden oma
Kilpailukyky oli hyva. USA oli vain uudessa tilanteessa kaynyt epa-
edulliseksi tuotannon sijaintipaikaksi. Yrityskohtaisen kilpailuky-
vyn itsendisyyden seuraukset ovat selvasti nahtavissa tilastoista.
USA:ssa toimivien yritysten osuus maaiiman viennista on sitten
1960-luvun laskenut yli 20 prosentista 13-14 prosenttiin. Samanai-
kaisesti on USA-pohjaisten monikansallisten yritysten osuus maa-
ilman viennista séilynyt ennallaan, eréilla aloilla jopa kohonnut (Lip-
sey-Kravis 1987).

Kauppapoliittisen tilanteen muutokset ovat siis korostaneet tietyn
maan tuotannon kilpailukyvyn ja sielta {&htdisin olevien yritysten
globaalisen kitpailukyvyn valista eroa. Alueellinen integraatio ei si-
nénsé lisdnnyt ulkopuolisten kohtaamia kaupan esteitd mutta se
loi uudenlaisen kysyntitilanteen. Suorat sijoitukset tulivat perin-
teistd vientié edullisemmaksi. Vaikkei Euroopan USA-pohjaisesta
tuotannosta ehké tullutkaan sellaista maailmanmabhtia kuin Servan-
Schreiber aikoinaan kuvitteli, silla on nyt taalla pysyva asema. Usein
viitataan siihen, ettd USA:n nakdékulmasta alueellinen integraatio
oli diskriminoivaa kauppapolitiikkaa. Integraation arvellaan vinout-
taneen kehitysia jollain tavalla. Tosiasiassa sen perusvaikutus on
ollut positiivinen: ulkopuolisillekin on tarjolla entists lagjempi mark-
kina-atue. Euroopan ndkokulmasta on myGs USA toisaalta laaja tul-
liliittoalue, jolla ulkopuolisia diskriminoidaan juuri samoin kuin ame-
rikkalaisia Euroopassa. Suora sijoitus on tallaisessa tapauksessa
heiposti vientid edullisempaa. Ei olekaan ihme, ettd Euroopan ja
USA:n valinen sijoitussuhde on kdymassd yha selvemmin kaksi-
suuntaiseksi. Eurooppalaiset ja japanilaiset ovat vasta nyt todelia
tiedostamassa amerikkalaisen tulliliittoalueen tarjoamat mahdol-
lisuudet,

Suomen sijoitusasema ja
kansainvalistymispotentiaali

68

Suomalaisyritysten suorien ulkomaansijoitusten arvo oli v. 1987 lo-
pussa lahes kolminkertainen ulkomailta Suomeen tehtyihin sijoi-
tuksiin verrattuna. Sijoitusten aikarakenteen erot tosin vaikeutta-
vat tata vertailua: Suomeen tehdyt sijoitukset ovat vanhempia ja
niiden tilastoarvot ovat selvemmin niiden nykyarvoja alhaisempia.
Suomesta ulos suuntautuneiden sijoitusten arvo on kuitenkin kiis-
tatta moninkertaistunut 1980-luvulla. Sama ei ole tapahiunut Suo-
meen suuntautuneiden sijoitusten kohdalla.

Jokaisella kansantaloudella on tietty kansainvilistymispotentiaa-
li, johon sen kansainvalistyminen perustuu. T4t4 vahaisemmaksi
kansainvilistymista ei kannata jattas, mutia sita ei myoskaan kan-



nata kohottaa itsetarkoitukseksi. Pitkalla aikavalilld on tosin kysy-
mys vuorovaikutussuhteesta: itse kansainvalistyminen antaa yri-
tyksille seliaisia kehitysvirikkeita, etta koko talouden kansainvalis-
tymispotentiaali vahvistuu. Kysymys on kuitenkin evoluutiosta, ei
hyppayksista,

Dunning (1971} jakaa maat sijoitusasemansa puolesta neljaan ryh-

maan:

1. Ns. nettokolonisoijat eli maat, joista ulos suuntautuneiden si-
joitusten maéré ylitt&a sefvasti naihin tehtyjen sijoitusten maa-
ran {perinteisesti mm. USA ja Sveitsi).

2. Maat, jothin tehtyjen sijoitusten maaré on hyvin huomattava ver-
rattuna niistd ulos suuntautuneisiin sijoituksiin. Tahan netto-
kolonisoitujen ryhmaéan kuuluvat mm. Australia, Kanada, Bel-
gia ja monet kehitysmaat.

3. Maat, jotka ovat selvasti seka kolonisoijia ettd kolonisoituja. T4-
han ryhmaan kuuluvat mm. Englanti, Ranska, Saksan liittota-
savalta, Hollanti ja Ruotsi. My&s USA on ollut liukumassa koh-
ti t&td ryhmaa.

4. Sijoitusten avulla tapahtuvasta kansainvélistymisestd syrjaan
jaaneet tai siihen niukasti osallistuvat maat.

Suomi kuului vield 1970-luvulla varsin selvasti ryhmaan 4. Kiinnos-
tusta Suomessa tuottamiseen yritettiin lisdta monin tavoin, mutta
tulokset jaivat 1ahinnd véliaikaisiksi, Pian paadyttiin arvioihin, etta
tulevaisuudessa Suomi lukeutuisi 1ahinna ryhmaan 3, ei kuitenkaan
aivan tyypillisesti vaan hieman ryhmien 3 ja 1 vilialueelle sijoittuen
{mm. Reinikainen 1979). Toteutunut kehitys on oliut suunnaltaan
odotettua, mutta yllattavan vahvasti ryhman 1 suuntaan painottu-
vaa.

Suomen sijoitusaseman kehitys voidaan selittids edelld hahmotel-
tua mikro- ja makroselitysta soveltaen. Suoria sijoituksia ulkomaille
on tehty, kun suomalaiset yritykset ovat luottaneet immateriaali-
seen paaomaansa ja kun sen hyddyntaminen sisdytyksen etujen
avulfa on nayttanyt suotavaita. Ulkomaisilia yrityksilla on myds ol-
lut tallaista kilpailukykya, mutta Suomi ei ole nayttanyt tarjoavan
merkittavia sijaintietuja. Ulkopuolisille Suomi on ilmeisesti nayt-
tanytkin tyypilliselté viennin avulla hoidettavalta markkina-alueeita.

Suomen sijoitusaseman kehitysta on toisaalta syyta analysoida tar-
kemminkin. Vaikka sijoitusratkaisujen tausta on aina monivivahtej-
nen, on tiettyyn maahan tehtévan sijoituksen perustana aina jokin
erityinen konkreettinen syy. Tarkeimpia naists ovat seuraavat:

* Sijoituksen ideana on kohdemaan luonnonvarojen hyddyntami-
nen,

* Kohdemaan absotuuttisia kustannusetuja (erityisesti tyékustan-
nukset) halutaan kayttaa hyvaksi.

s Sijoituksen avulla valtetadn ulkopuolisen muuten kohtaamat kau-
pan esteet ja pdastéan yhteyteen merkittavan kysyntapotentiaa-
lin kanssa (Eurcoppa—USA),

* Sijoituksen avulla luodaan edellytykset jatkuvaa paikallista yh-
teyttd edellyttéville toiminnalle (liikenne, matkailu).
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s Sijoituksen avulla kdynnistetddn paikkaan sidottujen suorittei-
den tuotanto uusilla markkinoilla (esim. hotellit, ravintolat, kaup-
pa, pankit jne.). Kysymys i ole viennin ja sijoittamisen vilisesta
valinnasta vaan avoimen sektorin ja kotimarkkinasektorin valises-
ta uudesta rajanvedosta.

¢ Sijoituksen avulla hankitaan niitd tuotannon ja kysynnén lahikon-
taktin etuja, joita valitdmatia tarvitaan vahvasti markkinahakui-
sessa tuotannossa.

e Kohdemaan ja alan paikaliisen tuctannon good will -arvot ovat
arityisen merkittavia.

¢ Kohdemaassa toimiminen arvicidaan yrityksen oman kehityksen
Jaoppimisen kannalta erityisen arvokkaaksi. Esim. Ruoisi on ehka
usein valitiu t8std syysta.

Tassi valossa on ymmarrettavas, ettd Suomeen on ulkoapéain si-
joitettu vahan varoja. Luonnonvarojen kaytdn rajoitukset, markki-
noiden pienuus ja kaupan esteetidmyys sekd maamme syridinen
sHainti ovat pysyvid ongefmia. Mydskaan Euroopan vapaakauppaa
hyddyntavia sijoituksia ei ole tullut Suomeen (vrt, Belgia, Itavalia,
Ruoisi). TAltd osin Suomen kansainvalistymispotentiaali pysyy vas-
taisuudessakin heikkona. Sijoitusten tulovirta voi kylla kasvaa muis-
ta syisté kuin aikoinaan ajateltiin, Voitaisiin luoda kasitysta, stta
Suomessatuottaminen on kohtalaisen halpaa ja samalla laadultaan,
toimitusvarmuudeltaan ja riskien karttamisen kannalta erityisen
edullista. Sijoituksiavoidaan odottaa aloille, joilla osaamisen taso
Suomessa on korkea. Kiinnostusta Suomessa tapahtuvaan tuotan-
toon voidaan my&s edistad suomalaisten yritysten oman aktiivisuu-
den avulla{esim. Turo-Cardin). Lis&a merkitystd ulkomainen yritta-
jyys saattaisi saada esim. vahitidiskaupassa, liikenteessa, raken-
nustoiminnassa, hotelli- ja ravintola-alalla.

Suomeen suuntautuvien sijoitusten perusteet ovat siis niukat, mi-
kd selittdd maamme muuttumista selvdksi nettosijoittajaksi
1980-luvutia. Tahan on kuitenkin tarvittu myds toisensuuntaisen si-
joittamisen ekspansiota. Siihen osallistuneilla suomalaisilla yrityk-
silld on oletettavasti oliut melko vahvaa ainestiomaan padomaan
pohjautuvaa kansainvalistymispotentiaalia. Tat& potentiaatia ryh-
dyttiin ensin hyddyntaméaan metko hitaasti esim. Ruotsiin verrat-
tuna. Nykyisin potentiaalin kayttd on tehokkaampaa. Ruotsalais-
ten yritysten vastaava potentiaali on jo varhain olfut selvésti suu-
rempi. Merkittavimpid kansainvalisia ruotsalaisia yrityksia ovat (aak-
kosjarjestyksessa) Alfa-Laval, ASEA, Electrolux, Ericsson, Saab-
Scania, SKF ja Volvo. Kaikkien toiminta perustuu joukkoon jo vuo-
sisadan vaihteen paikkeilla tehtyja keksint&ja, jatkokehittelyja ja
innovaatioita, joiden alkuun panema menestys on sittemmin kumu-
loitunut (Economist 1.8.1987). Suomen metallitecllisuudesta ei ole
idytynyt vastaavaa kansainvalistymispotentiaalia. Metséateollisuu-
den osuus onkin tassa suhteessa my6s vastaisuudessa merkitta-
vampi kuin Ruotsissa. Metsdteollisuuden ja vastaavan kone- ja lai-
tetuotannon osaamisen taso on Suomessa ilmeisesti absoluutti-
sestikin korkeampi kuin Ruotsissa. Néin ollen ei ole ihme, etta Suo-
men metsateollisuuden kansainvélinen tuotanto on jo nyt merkit-
tavampi kuin Ruotsin vastaavan sektorin {vrt. Talouselamén tilasto}.



Virheinvestointeja voidaan aina tehd& myos ulkomaille. Pagosittaan
suomalaiset sijoitukset ilmeisesti kuitenkin ovat terveelld pohjal-
ta. Nain voidaan pdatelld jo sijoitusten tuottokehityksesta. Atkuvai-
keuksien jalkeen kannattavuus on selvasti paranemassa. Vain mur-
to-osa sijoituksista on ollut puolustautuvia. Valtaosa on ollut yri-
tysten kasvua tukevia ekspansiivisia hankkeita. Mukaan mahtuu silti
varmasti myds muodin mukana kulkemista ja vieraisiin oloihin liit-
tyvien vaikeuksien aliarvointia. Yli-innostuneesti suhtaudutaan her-
kemmin yritysostothin kuin tyhjastd aloittavan tytaryrityksen perus-
famiseen. Aina ei ole tiedostettu, ettd kansainvalistyminen edel-
lyttaa erityisetuja, joiden avulla menestytdan. Se ei ole keino ter-
vehdyttaa muuten heikoilia olevaa yritysta.

Suorien sijoitusten kehityksessa on meilla nyt tultu tarkan hariin-
nan vaiheeseen. Talouden kansainvalistymispotentiaalin tarjoamat
ilmeisimmat mahdollisuudet on jo tiedostettu ja pitkalti hyddyn-
nettykin. Toiveajatteluun perustuneita ratkaisuja on ehka puretta-
va. Tulevia mahdolisuuksia olisi entistd enemman syyta arvioida
maamme suhteellisen edun rakenteen ja sijaintiteorian nakdkul-
masta:

s Suomella on edelleen suhteeilinen etu luonnonvaraintensiivises-
sd tuotannossa, erityisesti metsiteocllisuudessa. N&in muodos-
tunut aineeton padoma tarjoaa jatkuvia mahdollisuuksia myds
ulkomaiseen tuotantoon, jos vain yrityskohtaiset edellytykset ja
eri sijaintipaikkojen tarjoamat mahdollisuudet tiedostetaan.

e Suomalaisilta yrityksilla on edellytyksia sopivilla erityisaloilla
myé&s mittakaavaintensiiviseen tuotantoon. Tahan liittyy luonnos-
faan kaupallisten tytaryritysten verkoston kehittdminen.

e Tavallinen, alkuaan kotimarkkinapohjainen tecllisuus voi viedd
ainakin lahimarkkineille. Vahvan tucteidean ja muun osaamisen
avulla se voi menestyd myds tuottajana sopivan laajoilla, kaupan
esteiden takana olevilla markkinoilla.

¢ Syomelle suhteellisasti edullisimpia ovat uutta tietoaja erikois-
osaamista sisaltavat [dyhajuuriset tuotteet. Nailla aloilla voidaan
tehda sijoituksia alueille, jotka eivat viennin avulla ole tavoitet-
tavissa (esim. Vaisala Etela-Amerikassa).

o Seliaiset ldyhajuuriset tuotteet, jotka alan vanhenemisen vuok-
si uhkaavat jaada pois Suomen suhteellisen edun pliristé, voivat
adelleen tuottaa yrityksille kilpailuetua. Ne voivat turvautua si-
jaintipaikan muuttamiseen ja puolustautuviin sijoituksiin. Tallai-
sen sijoittamisen merkitys lisd8ntynee vastaisuudessa (esim.
L.uhta).

s Perinteisesti ns. kotimarkkinasektorin piirissé toimineilla suoma-
laisilla yrityksilla on usein tietop&domaan perustuvaa kilpailuky-
kya, jonka avulla ne voivat menestya myds ulkomailla (esim. kon-
sultointi, rakentaminen, pankkitoiminta). Tallaisenkin kansainvé-
listymisen voidaan odottaa lisdéntyvan.
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Edelld on l&hdetty siit8, etta kansainvalista kauppaa ja kansainvé-
lisia sijoituksia on kasiteltéva kiintedsti yhteen kuuluvina. Kotimai-
sessa keskustelussa el vientiin ja utkomaille sijoittamiseen kuiten-
kaan suhfauduta samalla tavatta. Jos Suomeen syntyy uusi suoma-
laisesta raaka-aineesta paperiavientiin valmistava ja kannattava tuo-
tantolaitos, hanketta pidetaén kiistatta my6s kansantaloudeltises-
ti hyddyllisen&. Suomalaisen yrityksen esim. Iso-Britanniaan perus-
tamaan, paikallista raaka-ainetta kayttavaan paperitehtaaseen ei
suhtauduta samalla tavoin. Tallaisen hankkeen arvellaan sitovan re-
sursseja, jotka eivét sitten ole edistamassa kotimaista taioudellis-
ta kehitysté ja lisd&massa kotimaisia tydpaikkoja,

Keskustelu utkomaisista sijoituksista on sikidli ymmarrettavas, et
ta niiden tuoma kansantaloudellinen hyoty ei ofe niin selvapiirtei-
nen kuin kannattavaan vientituotantoon liittyva hyoéty. Silti se voi
olla hyvin todellinen. Hyodtyvaikutuksia on tarkasteltava taman il
midn selitysten ndkdkulmasta. Sijoituksia givat tee "maat” vaan
niista 1ahtdisin olevat yritykset, jotka ndin hyddyntavat toisaalta
omia edellytyksidén, toisaalta globaalisia olosuhde-eroja. Sijoitusta
onkin tarkasteltava neljasta nakdkulmasta: (1) sijoittajayrityksen,
(2) globaalisesta, (3) kohdemaan ja (4) alkuperamaan nakokulmas-
ta. Suoraan asiaa ei voida tarkastella 4. nakokulmasta.

Sijoittajayrityksen ndkdkulmasta katsottuna suora sijoitus ilmen-
taa késitysta, ettd yritys pystyy hankkimaan itselleen sisaytiami-
sen etuihin perustuvia tuottoja. Nama ilmenevéat ulkoisesti sijoite-
tun finanssipdadoman tuottona, mutta asiallisesti ottaen on kysy-
mys yrityksen aineettoman p&acman tuottamasta lisékatteesta. Si-
joitusta perustellaan siis sill4, ettd resurssit on yleensakin syyta
kayttéda parhaiten tuottavalla tavalla. Kansantaloudellisen hyoddyn
kannaltakin on olennaista, ettad sijoitus perustuu tallaisiin kate-
odotuksiin ja ettd ndma odotukset myds realisoituvat.

Globaalisesta ndkiékulmasta tarkastellen suora sijoitus on tuotan-
nontekijoéiden kansainvélisté liiketta. Kysymys ei ole vain pasdoman
liikkeestéd vaan kokonainen kimppu tuotannontekijbita siirtyy maas-
ta toiseen. Periaatteessa tekijoita siirtyy kansainvéalisesti katsoen
alhaisen rajatuottavuuden alueelta korkeamman tuottavuuden
alueele. TaHainen siirtyma on globaalisen tuottavuuden kannalia
edullinen. Jos hintajarjestelmaé toimii normaalisti, seka sijoituksen
kohdemaa ettd alkuperdmaa hydtyvat.

Suorien sijoitusten kohdemaa hyotyy ensin kertaluonteiselia tavaila
resurssien siirrosta. Sen liséksi ulkoinen sijoitus vaikuttaa myos
monipuolisesti maan teolliseen kehitykseen, tuotannontekijamark-
kinoihin ja kilpailutilanteeseen. Kehitysmaiden teollistumiseen si-



joitusten vaikutus on yteensd ollut positiivinen {vri. esim. Agarwal).
Tasta ei kuitenkaan voida paatells, etta sijoituksen vaikutus alku-
peramaahan valttamatta olisi epaedullinen, Sijoittamisessa ei ole
kysymys "noltasummapelistd”, jossa yhden hydty on aina toisen
tappio. Myds kansainvalinen kauppa on normaalisti molemmille
osapuolille edullista ja samaa voidaan odottaa myds sijoituksiita.

Miten alkuperdmaa hyOtyy sijoituksista yleensa ja erityisesti net-
tosijoittamisesta, on kuitenkin monivivahteinen kysymys. Asiaa oli-
si tarkasteltava jonkinlaisen kansantulo- ja tydlisyystestin naké-
kulmasta. Valitonta hyotya syntyy siten, etté sisdyttamisen etujen
ansiosta ulkomaille sijoittamisen pitdisi vaikuttaa edullisesti paa-
oman tuottoon ja sité kautta mm. kotimaiseen kysyntdan ja vero-
tuloihin. Tassa suhteessa on huolestuttavaa, ettd Suomen netto-
sijoituksista kotimaahan tuloutetut tuctot ovat jddneet perin vaati-
mattomiksi. Sijoitusten kannattavuus tosin on merkittavampi asia
kuin palautuva tulovirta, mutta tuloutuksen heikkouskin ansaitsee
huomiota. Selityksié voivat olla: (1} ulkomaisten sijoitusten kannat-
tavuus on alkuvaiheissa todella oHut heikohko, (2) kertynyt tulos
on jatkuvan ekspansion vuoksi ollut syyta sijoitiaa ulkomaille, (3)
amoyritys on saanut sijoituksesta tuloa muussa muodossa, esim.
royaltimaksuina tai siséisina siirtohintoina, {4) verotussyista ei ulko-
mailla kertynyttd nettotuloa kannata siirtda Suomeen.

Nayttaa siltd ettd Suomen tapauksessa on havaittavissa se, mita
muualiakin on koettu: sijoitusten tulovirta on aluksi heikko mutta
vahvistuu merkitiavasti ajan mittaan. Pysyvasti heikkotuottoiset si-
joitukset ovat virheinvestointeia, Ellei sijoituksista taas muuten kos-
kaan aiheudu tulovirtaa kotimaahan, kysymys on siirtolaisuutia vas-
taavasta pddomapaosta, ei endd kansantalouden sijoituksista, Tal-
faisen toiminnan suotavuutta arvicitaessa tarvitaan erityisia perus-
teita.

Sijoitusten kotimainen hyodtyvaikutus ei toisaalia liity vain padoman
tuottoon. Ulkomaiset toimintayksikét hydédytidvit koko yrityksen
kasvua ja tdsté sateilee edullisia vaikutuksia kotimaiseen kansan-
talouteen myds laajemmin. Namaéa voidaan jakaa kahteen paéaryh-
maan:

{a) tuotannon panos-tuotos -kytkentéihin perustuva kysyntavaiku-
tus ja
{b) Kilpailukyky- ja oppimisvaikutus.

Pysyvimmin kysyntavaikutus liittyy raaka-aine- ja puolivalmistetoi-
mituksiin, mutta se koskee my&s hankkeen suunnittelua seki kone-
ja laitetoimituksia ja mahdollisesti rakentamista. Jokainen tytaryh-
tid antaa my0Os valittdmasti ty6tad pienelle tai suurelle joukolle suo-
malaisia.

Oppimisvaikutus on sekin tarked, Ulkomailla toimiminen merkitsee
yritykselle arvokasta kokemusta, joka voi vaikuttaa edullisesti myds
sen kotimaiseen toimintaan ja edelleen vientimenestykseen. Var-
sinkin tutkimusintensiivisilla aloilla saatiaa vain kansainvalistymi-
nen mahdollistaa sellaisen yrityskoon, jonka turvin voidaan pitaa
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ylla riittavan laajaa tutkimus- ja kehitystoimintaa. Nain se, etta yri-
tykselld on ulkomaista tuotantoa, vahvistaa kehittyneilld aloilia
myds kotimaisen tuotannon Kilpailukykya, Nain on luultavasti to-
della kdynyt esim. Vaimetin trakiorituotannolie.

Silti voidaan tietysti epailla, eitd suora sijoitus on kotimaan kan-
nalta uhraus ja sisdista kehitystd heikentava tekija. Ajatellaan, et-
ta vastaava pdaoma olisi muuten sijoitettu kotimaahan. Talléin voi
suoran sijoituksen perusidea kuitenkin unohtua, Stjoituksia ulko-
maille tapahtuu, kun reaaliprosessiin sijoitettava piioma on
atuesllisesti (myods kansainvélisesti) mobiili, mutta toimialarajoja
ajatetlen erikoistunut ja siis immobtili tuotannontekija. Suoran si-
joituksen tapauksessa ei vastaavia kotimaisia mahdollisuuksia ole
tavallaan maaritelmallisesti tarjolla. Asiaa voidaan ajatella myds nyt
dlkomailla olevan padoman kotimaahan palauttamisen nakokulmas-
ta. Sijoitusten tuotto kotimaassa alenisi ja olisi toteutettava entis-
ta heikompia ja diversifiontia merkitsevia investointeja. Padoman-
muodostus heikkenisi vahitellen, kun mm. suorien sijoitusten
kysynt&- ja kilpailukykyvaikutuksia ei olisi. Ei siis voida ajatella, ettd
“sama padoma’ olisi vapaasti kayteitavissa eri tarkoituksiin, vaan
ulkomaille sijoittaminen aina tehostaa kotimaista rakennekehitys-
t& ja padomanmuodostusta.

Toisaalta sijoitukset saattavat olla luonteeltaan ja rakenteeltaan sel-
laisia, ettd edella tarkoitettua vaikutusta ei synny. Kansainvatisen
yrityksen perusluonteeseen kuuluu, ettéd se reagoi hinta- ja kustan-
nuseroihin laaja-alaisemmin kuin vain yhdesséa maassa toimiva, Ta-
mé koskee varsinkin puolustuksellisia invesiointeja. Tdlle tielle |&h-
temisen on arveltu johtavan jopa sithen, etté globaalinen yritys kes-
kittyy jatkuvaan kustannuserojen etsint&an ja luopuu kaikesta uusia
tuotantosuuntia luovasta tutkimus- ja kehitystydstd. Aikanaan tuo-
tanto sitten lakkaa, ellei sitd ennen cle pystytty ostamaan uusia
ideoita. Jotain téailaista on esim. USA:ssa saattanut tapahtuakin,
Suomessa ei tasta voida sen sijaan juuri puhua jo siksi, etta puo-
lustussijoitusten osuus on meilla erittain alhainen.

Kansainvalistymisen avulla tapahtuvaan kasvuun voi sen sijaan si-
saltyé muita pitk&aikaisen kehityksen kannalta ongelmaliisia piis-
teitd. Merkitseehdn se, etté ideoita ja tuotantosuuntia, joiden avui-
la on padsty menestyksen alkuun, hyédynnetddn ja jatkokehitellaan
niin pitkélle kuin suinkin mahdollista. TAma voi kuitenkin johtaa
ideoiden etsinnén ja kehittelytyon liialliseen kapea-alaisuuteen. Lo-
pulta jatkokehittelymahdollisuuksia ei enda ole, ja silloin on yrityk-
sen koko toiminta-gjatus vanhentunut. Erikoistumisen etujen tavoit-
telu ja kehittelytydn kapea-alaisuus on kenties merkittavasti vaikut-
tanut siihen, etta teollisuusmaiden tuotannon rakenne on nyt liian
"vanha'. Vapaakauppa ja tuotannolfinen kansainvalistyminen ovat
tassa suhteessa vaikutianeet samansuuntaisesti. Taméa ongelma
olisi tiedostettava seka yrityksissa etid talouspolitiikassa. Erikois-
tumisen etujen tavoittelua ei voida hyl&ta, mutta sen rinnalla on pi-
dettéva ylla myds laaja-alaista idecintia, etsintaa ja kehittelytytta.
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Johdanto

Ruotsalaisten yritysten kansainvélistymiselld on vanhat perinteet,
sild ensimmaisid tytaryhtiéitd ulkomaille perustettiin jo ennen
ensimmaistd maailmansotaa. Teollisuuden kiinnostus suoriin ul-
komaaninvestointeihin herétti 1960-luvun loputta l1ahtien kasvavaa
yleistd huomiota. Sitd mukaa kuin investoinnit lisaantyivat, mak-
sutaseen vaje kasvoi. Myds tydllisyyden vaheneminen oli tunnus-
omaista Ruotsin tecllisuudelle 1970-fuvulla. Suorat investoinnit
nayttivat vaikuttavan haitallisesti tarkeisiin yhtetskunnallisiin tavoit-
teisiin. Tasté syysta ryhdyttiin eri tahoilla vaatimaan niiden rajoit-
tamista tai ainakin vaikutusten selvittamista.

Taman keskustelun seurauksena kaynnistettiin useiia tutkimuksia.
Vuonna 1983 julkistettiin ns. suorainvesicintikomitean (Direkt-
investeringskommittén, DIRK) loppumietintd, johon koottiin monien
aikaisempien tutkimusten ja erillisselvitysten tulokset, Samantyyp-
pisid kysymyksié on kauan tutkittu myds Industriens Utrednings-
institutissa (1U1} Tukholmassa.

Tassa artikkelissa luodaan lyhyt katsaus ruotsalaisyritysten kan-
sainvalistymiseen. Lisiksi esitetddn yvhteenveto ja kommentteja
niistad ajatuksista, joihin DIRKIin johtopdatékset perustuvat.

Kansainvalistymisen nykytila

Maksutasetilastoissa erotetaan toisistaan epésuorat ja suorat in-
vestoinnit. Epasuoriin eli portfolio-investointeihin kuutuvat raha-
markkinainstrumenttien ja obligaatioitten hankinnat seké vahaiset,
vain sijoitusmielessd tehdyt ulkomaisten yritysten osakkeiden os-
tot. Suorilla sijoituksilla taas pyritdan vaikuttamaan yrityksen toi-
mintaan. Tasséd tarkasteltaan vain ructsalaisyritysten suoria inves-
tointeja ulkomaille. Ulospain suuntautuneet sijoitukset ovat tdhéan
mennessa olleet merkitidvasti, noin kolme-neljé kertaa suuremmat
kuin ulkomailta Ruotsiin suuntautuneet sijoitukset.

Kansainvilisesti verraten ja bruttokansantuotteeseen suhteutettu-
na ructsataisyritysten nykyinen ulkomaantioimintaon laajaa kuvion
1 mukaan. Vuodesta 1970 [&ahtien Ruotsin suorien investointien vo-
lyymi on kasvanut {ahes viisinkertaiseksi.
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Kuvio 1. Ruotsin suorat sijoitukset ulkomaille, % bruttokansan-

tuotteesta
% [
C ]
2.5 - '
20 | .
1.5 : / :
1.0 { . ]
0.5 F .
0 - £ 3 i [ O L1t -
1970 75 80 85

Lahde: Sveriges Riksbank ja IUl:n laskelmat.
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Ruotsin keskuspankin keraamien tietojen mukaan ulkomaisten in-
vestointien nimellisarvo oli vuoden 1986 lopussa yhteensa lahes
95 mrd kr. My&s vuonna 1987 investointitoiminta oli vilkasta. P&éa-
paino on OECD-mailla, Yhdysvallat on suurin yksittéinen sijoitus-
maa taulukon 1 mukaan.

Suorien investointien bruttovirrat Ruotsista ulkomaille jakautuivat
puolestaan taulukon 2 osoittamalla tavalla. Vertailun vuoksi tauluk-
koon on merkitty vastaavat suorat investoinnit ulkomailta Ruotsiin.
Ne ovat suuruudeltaan vain murto-osa maasta ulospéin suuntau-
tuneista.

Kuvio 2 osoittaa suorien investointien padomakannan elinkeinoit-
taisen jakautuman. Metalliteollisuus on hallitsevassa asemassa. Se
on lahinna koneteollisuutta, jonka osuus yksistaan oli l1ahes kol-
mannes koko pddomakannasta.



Taulukko 1. Suorien investointien pddomakanta sijoitusmaittain

vuoden 1986 lopussa, mrd kr.

Padomakanta
mrd kr.
Usa 30.8
Iso-Britannia 7.1
Alankomaat 6.8
Tanska 6.0
Saksan liittotasavalta 58
Norja 5.0
Ranska 40
Suomi 3.1
Brasilia 29
Sveitsi 2.2
talpg =~~~ g_2_ ______
Pohjoismaat 141
EC 38.5
OECD 84.7
QECD:n uikopuoliset maat 9.9
Yhteenséd 94.6

Lahde: Karin Stillerud: Foretagens tillgangar i utlandet, Kredit- och

valutadversikt 1988:1.

Taulukko 2. Suorat investoinnit, milj. kr.

Ruotsista Huotsiin
1985 1986 1987 1285 1986 1987

Tanska 358 898 2289 93 223 79
Suomi 875 1786 976 295 1683 847
Norja 1484 1924 2945 2866 1776 551
Ranska 394 1014 1258 20 474 103
|so-Britannia 886 2142 2845 166 438 371
USA 4665 12069 4685 661 1168 425
Sql(_s_,gn_i_t[_____ 459 590 2660 __85 211 299__
Pohjoismaat 2520 4610 6210 3254 3684 1478
Muut OECD-

maat 9058 19263 16586 2058 2741 1907
Muut maat 2736 1460 1231 63 232 630
Yhieensa 14314 25333 24027 5375 6656 4015

Lahde: Kredit- och valutadversikt 1988:1
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Kuvio 2. Suorien investointien pddomakanta elinkeinoittain vuo-
den 1986 lopussa, %

Kemian teoll.

Pankit ia muut
rahalaitokset

Vakuutustoiminta
Kauppa

Lilkenne
Metallien perusteoll.

Muu toiminta Metallituote—
ja koneteoll.

Yhteensid 94.6 mrd.kr

Lahde: Kredit- och valutadversikt 1988:1
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Ruotsalaisomisteisten yritysten lukumaaraksi ulkomailla arvioitiin
eridssa alkaisemmassa selvityksessa (Swedenborg, 1982) noin
1.100 kappaletta vuonna 1978, joista teollisuusyrityksia ol noin 600
ja myyntiyrityksid 500. Useista eri tilastoyksityiskohdista johtuen
tama arvio edusti pikemminkin ala- kuin ylarajaa. Ruotsin tilasto-
keskuksen arvion mukaan ulkomailla oli tuolloin noin 1.700 tytar-
yritystd, kun vahemmistéosakkuudet lasketaan mukaan.

Keskuspankin kokoamien tuoreiden tietojen mukaan ulkomailla toi-
mi vuoden 1986 lopussa 6.900 ruotsalaisomisteista yritysta. Noin
4,700 niista oli tytaryhtidita, ts. ruotsalainen omistusosuus on niissé
enemman kuin 50 %. Niiden ruotsalaisten emoyritysten lukuméa-
ra, jotka vastasivat kyselyyn ja joilla oli n&ité yrityksia utkomaiiia,
oli puolestaan 2.750.

Nykyisin noin kaksikymmenta suuryhtymaéa eli nelisenkymmenta
suuryritysta vastaa valtaosasta ruotsalaisyritysten ulkomaisista



operaatioista. Ndiden yritysten osuus Ruotsin viennistd on noin
40 %, ja tastd viennistd yli puolet on toimituksia ulkomaisitie tytar-
yhtidille. Aivan viime vuosina on myds pienyritysten osuus suur-
ten rinnalla merkittavasti vahvistunut. Vuonna 1985 ulkomaisissa
tytaryhtidissé tydskenteli kaikkiaan 329.000 henkilod. Naists noin
184.000 tydskenteli EC- ja EFTA-maissa Eurcopassa ja 39.000
Yhdysvalloissa.

IUl:n mukaan ulkomaille etabloitumisen syyt voidaan kiteyttas nel-
jd&n paaryhmaén: kaupan esteiden yiittdminen, markkinoiden laa-
jentaminen ja suurtuctannon edut, uusien asiakassegmenttien 16y-
taminen erikoistumisen mahdollisuuksineen ja suureen kansain-
valiseen finanssiorganisaatioon liittyvat edut (1Ul, De svenska stor-
foretagen, 1985).

Katsaus ongelmiin

Ruotsin suoriin investointeihin liittyvista ongelmista eniten huo-
miota on kiinnitetty siihen, miten ne ovat vaikuttaneet maksutasee-
seen, vientiin, tutkimus- ja kehitystoiminnan laajuuteen ja tata kaut-
ta maan talouskasvuun ja teollisuuden kilpailukykyyn. Lisdksi on
keskusteltu suorien investointien vaikutuksesta esimerkiksi ammat-
tiyhdistysten vaikutusvaltaan yrityksissé seka mahdollisuudesta te-
hokkaan suhdanne-, alue- ja tulonjakopolitiikan harjoittamiseen.

Ensimmaiseksi kiinnostusta herdttivat suorien investointien mah-
dolliset vaikutukset maksutaseeseen. Tapahtuiko kansainvalisty-
minen kenties Ruotsin viennin kustannuksella vaihtotasetta heiken-
taen? Oliko siind tapauksessa syyta rajoittaa kansainvalistymismah-
dollisuuksia?

Vahitelen keskusteluun suorien investointien vaikutuksista vien-
tiin otettiin mukaan my6s tydllisyysnakdkohdat. Jos vienti teolli-
suustuotannon supistuessa vahenisi, todenndkdisesti myds tyo-
paikat véhenisivat ja Ruotsin tyollisyys heikkenisi. Kansainvalisty-
minen merkitsisi maan teollisuuden ja siten myds tydllisyyden ra-
kenteen muuttumista. Minkatyyppinen tuotanto siirtyi utkomaille?
Miten tietyn tuotannon siirtyminen ulkomailie vaikuttaisi Ruotsiin
jaavan tuotannon kehittymiseen? Oliko Ruotsille edullista, etta siir-
ryttiin enenevéssd madrin perinteisesta teollisuudesta korkeaan
teknologiaan™ ja hallintotehtaviin?

Tavallista oli ja on edelieen, ettd ulkomaansijoituksia tehtiin tietoin-
tensiivisille aloille. Pelattiinkin, ettd monikansalliset konsernit siir-
taisivat kasvavan osan tutkimus- ja kehitystoiminnastaan ulkomail-
le. T&ma& puolestaan merkitsisi edistyneen teknisen toiminnan
muuttoa pois Ruotsista, jonne jaisivat vahemman teknista patevyyt-
15 vaativat ja alemmin palkatut tydtehtavat.
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Ruoisissa on keskusteltu myds siita, voisiko kansainvalistyminen
haitata maan mahdollisuuksia harjoittaa itsendistd talouspolitiik-
kaa. Ruotsissa on sdanndstelty valuuttoja vuodesta 1939 lahtien.
Saanndstelyn padargumenttefa on ollut sen avulla saavutettu tie-
tynasteinen rahapoliittinen itsemaaradmisoikeus. Nyt pelittiin, etta
suorien investointien kasvu vahentaisi mahdollisuutta selvita kan-
sainvalisistd suhdannehairidistd kotimaisen suhdannepolititkan
avulla. Lisaksi pelattiin, ettd monikansalliset yritykset jo sinénsa
vahvistaisivat suhdanneheilahteluja.

Monikansallisia yrityksid ei arvosteltu vain niiden Ruotsin talouteen
vaan myéds muiden maiden talouteen ja kulttuuriin kohdistuvista
kielteisista vaikutuksista. Vaitettiin yritysten "imevan tyhjiin™ koy-
hat maat ja niiden halvan tydvoiman, lukkiuttavan niiden jo ennes-
1&an vahvasti raaka-ainetuotantoon perustuvan teollisuusrakenteen
ja pakottavan ne omaksumaan lansimaisen elamantavan™.

Johtopaatokset
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DIRKin loppumietinndssa keskityttiin suorien investointien elinkei-
nopoliittisten vaikutusten arviointiin, ts. tarkasteltiin vientia, kan-
sainvalista kilpailukyky, teknista kehitysta, tyollisyyita ja aluepo-
litiilkkaa seké teollisuuden rakennetta.

Vaikutukset vientiin

On luonnollista aloittaa tarkastelemalia suorien investointien vien-
tiin kohdistuvia vaikutuksia, koska ndma vaikutukset kohdistuvat
koko kansantalouteen. Ruotsi on avoin, pieni kansantalous, joka
on hyvin riippuvainen ulkomaista. Siksi suuri osa maan talouspo-
liittisesta keskustelusta on kohdistunut vaihto- ja maksutasetta
koskeviin kysymyksiin. Yksi tamaéan keskustelun pysyvista teemoista
on oltut, miten Ruotsin vientiteollisuus pystyy séilyttAmaan mark-
kinaosuutensa.

Kun vaihtotaseessa 1970-luvun alussa ilmeni rakenteellinen alijaa-
ma, suorien investointien lisdantymista pidettiin yhtena mahdolli-
sena vaikuttajana. Epaluulot vahvistuivat, kun maksutaseen vajees-
ta alkoivat karsia ne kaksi maata (USA ja Iso-Britannia), joiden ul-
komaankauppa absoluuttisin luvuin mitattuna ofi maailman suutrin.
Lisaksi pelattiin, etta suorien investointien valittomana seuraukse-
na syntyvd paddomien maasta virfaus heikentaisi padomatasetta.

Nain jalkeen pain voidaan todeta, etié tdlainen vaihto/maksutase-
ongelmista kaytéva keskustelu perustuu suureita osin vanhentu-
neisiin kasityksiin talouden toimintamekanismeista. Uudenaikai-
semmat teoriat korostavat, ettd vaihtotaseen vaje on ensisijaises-
ti oire lilan suuresta kotimaisesta kysyntépaineesta.



Vajeen syntyyn eivat vaikuia ratkaisevasti tarjonta- vaan pikemmin-
kin kysyntépuolen tekijat. Eika suinkaan ole itsestaan seivas, etia
vaihtotaseen vaje aiheuttaa maalle ongelmia. Ensinnékin vaje saat-
{aa olla maan kansalaisten hydtya maksimoivan toiminnan tulos-
ta. He ovat paattaneet kuluttaa tanéén enemman kuin maa tuottaa,
tietoisina siitd, ettd huomenna siitd on maksettava saastamalla
enemman ja kuluttamalla vahemman.

Tallainen paéttely ei pade silloin, kun vajeen on aiheuttanut julki-
sen sektorin yli varojen elaminen, koska varmaa ei ole, etti tadman
pdivan poliitikot ottavat huomioon tulevat uhraukset; silloinhan he
ehka eivat endé kanna poliittista vastuuta. Toiseksi, vajeesta ei valt-
tamatta ole vaaraa, vaikka edelld oleva olettamus ei pitaisi paikkaan-
sa. Vain mikali vaje uhkaa tyhjentaa valuuttavarannon, on syyta ryh-
tyd toimiin. TAma perustuu siihen ndkemykseen, etta maksutaseen
tasapainon on oltava pitkdn ajanjakson tavoitteena.

Toinen yleinen vaara kasitys on, etté vaihtotaseen yiijaama on maan
kannalta jotenkin toivottavaa. Ylijadma merkitsee itse asiassa kayt-
taméatté jatettyid kulutusmahdollisuuksia, miké sinansa ei ole ko-
vin myd&nieista.

Maksutaseongelmiin littyy my&s kansainvalistymisen vaikutus paa-
omavirtoihin. Yksi syy suorien investointien vastustamiseen on se,
etté ne heikentavat valittébmasti padomatasapainoa. On kuitenkin
otettava huomioon, etia investoinnit vaikuttavat toisinkin. Ulkomais-
ten tytaryritysten tuottamat voitot "virtaavat” osinkoina ajan mit-
taan Ruotsiin, mika puclestaan parantaa padomatasetta. Jos inves-
toinnit ovat taloudellisesti kannattavia, paluuvirtauksen pitaisi olla
aiempaa ulosvirtausta suurempi.

Riittavaa huomiota vaille jadnyt nakdkohta on se, etta ruotsalais-
yritykset ovat etsiytyneet ulkomaille, koska ne eivét olisi pystyneet
kilpailemaan maailmanmarkkinoifla, jos tuotanto olisi pysytetty ko-
timaassa. Tah&n on voinut olla useita syitd. Suhteellinen etu on
saattanut muuttua, kuten esimerkiksi tydvoimavaltaisella teva-alal-
la. Muilla aloifla ongelmia ovat saattaneet aiheuttaa kaupan esteet.
Vaihtoehtona ei ndissé tapauksissa ehka olisi ollut valmistustoi-
minnan jatkaminen kotimaassa vaan sen lopettaminen kokonaan.
Vienti olisi joka tapauksessa menetetty.

Ulkomaaninvestointien vientiin kohdistuvia vaikutuksia ei voi en-
nustaa yksiselitteisesti, koska vienti saattaa seké tdydentia etta
korvata suoria sijoituksia. Taydentaminen merkitsee sita, etta Ruot-
sissa toimivat yritykset vievéat tavaroita ulkomaitla toimiville ruot-
salaisyrityksille. Korvaaminen tarkoittaa tassi yhteydessa sita, et-
t& ulkomailla tapahtuva tuotanto korvaa selfaiset tavarat, joita Ruot-
sissa olisi valmistettu vientia varten.

Viennin osuus tuctannosta on yleensi monikansallisissa ruotsa-
laisyrityksiss& suurempi kuin muissa yrityksissa., Vuoteen 1974
saakka Ruotsin vientituotanto kasvoi samaa vauhtia kuin ulkomais-
ten tytaryhtididen kapasiteetti lisaantyi. Sen jalkeen ulkomaantuo-
tanto alkoi kasvaa kotimaantuotantoa nopeammin,
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Taulukko 3. Suuryritysten ulkomaiset investoinnit koneisiin, lait-
teisiin ja rakennuksiin vuosina 1978-1985

Investoinnit uikomaille {mi. yritysostot)

milj. kr. % yritysten

kokonais-

invesiocinneista

1978 2536 37.5
1979 3027 41.3
1980 4482 43.0
1981 7163 45.9
1982 5238 425
1983 5111 41.3
1984 8101 37.4
1985 8115 37.3

Lahde: Regeringens proposition 1986/87:74

Taulukko 4. Suuryritysten merkitys Ruoisin viennissa v. 1985

Ryhmaén vienti Ryhméan sisai-
Ruotsin vien- nen vienti ryh-
nista, % man koko vien-
nista, %
Korkean kansainvalistymisasteen
yritykset 15 56
Matalan kansainvélistymisasteen
yritykset 23 61
Yhteensa 38 59

Lahde: Regeringens proposition 1986/87:74

Ruotsin tilastokeskus on kerdnnyt tietoja siita, miten ruotsalais-
yritykset investoivat koti- tai ulkomaiseen toimintaan. Tietoja on
kysytty 17 suuryhtymaits, jotka kaytdnnossa vastaavat noin 90 pro-
sentista ulkomaantoimintoja. Taulukon 3 mukaan 35-45 % suur-
yritysten tuotannollisista investoinneista kohdistettiin ulkomaille.

Viennissa suuryritysten merkityksestd antaa kuvan se, etta mainit-
tujen seitseméntoista suuryrityksen osuus Ruotsin viennisté oli
38 % vuonna 1885, Taulukossa 4 maan suuret kansainvalistyneet
yritykset on jaetiu kahteen ryhmaén kansainvélistymisasteen pe-
rusieella: ulkomaantyolisyyden osuus alle 50 % tai yli 50 %. Ma-
talan kansainvélistymisen ryhméassa (karjessd Asea, Saab-Scania
ja Volvo} ulkomaantydllisyys on noin 30 %, kun taas korkean kan-
sainvatistymisen ryhmassa (karjessé Elekirolux, Ericsson ja SKF)
tdma osuus on 65-70 %.
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Vahemman kansainvalistyneilla yrityksilia on odotetusti merkitta-
va asema viennissé ja ne yhd ovat enemman “ruotsalaisia” kuin pi-
temmalle kansainvalistyneet. Noin 60 % koko ryhman viennista on
toimituksia omille tytaryhtidille (2/3 tasta myyntiyhtisilie ja 1/3 val-
mistusyhtidilie).

Myynti utkomailie on useimmilfa toimialoilla syyna tuotannon siir-
toon Ruotsin ulkopuoclelle. Joissakin tapauksissa siirtoa voidaan
perustella erilaisten kaupan esteiden valttamisella. Juuri tama saat-
taa selittaa ruotsalaiskonsernien tytaryritysten voimakkaan keskit-
tymisen EC-alueelle, missa suorat investoinnit avannevat sellaisia
markkinoita, joille ruotsalaisyritysten olisi muuten vaikea paasta.

Swedenborg osoittaa tutkimuksessaan, ettéd suorien investointien
nettovaikutukset vientiin olivat tarkastelukauden aikana positiivi-
set eli lisdys oli suurempi kuin supistuminen (Swedenborg, 1982).
Eltei yritysten olisi sallittu laajentaa toimintaansa ulkomaille, ei tuo-
tantoa olisi silti syntynyt Ruotsissakaan. Tavaroiden tuottaminen
ulkomailla on siis nostanut yritysten absoluuttisen kasvun suurems
maksi kuin se muuten olisi ja Ruotsi vie enemman kuin se muuten
vaisi.

DIRKin raportteihin pohjautuva johtopaatds onkin, etta ulkomaille
suuntautuminen on oilut ruotsalaisyrityksille valttamaton kehitys-
vaihe. liman sita yritykset eivét olisi pystyneet valttamaan Ruotsin
suhteellisten tuotannontekijahintojen muuttumisen seurauksia ja
siten kilpailuhdviotd maailmanmarkkinoilia,

Tyoéllisyysvaikutukset

Aina 1960-luvun puolivalista idhtien Ruotsin teollisuuden tydvoima
on vahentynyt. Samaan aikaan ruotsalaisyritysten utkomaisten ty-
taryhtididen tybvoima on lisdantynyt mm. lukuisten yritysostojen
ansiosta.

Yhé useammista ruotsalaisista konserneista on tullut monikansai-
lisia, ja ulkomaiset monikansalliset yhtiot ovat ostaneet yrityksia
Ruotsista. Jos naiden toimien vaikutukset jatetaan pois laskelmista,
on monikansallisten ruotsataisyhtididen tybvoimaméiara supistu-
nut teollisuuden keskimé&araa enemman. Osaltaan téasta syysta on
herannyt kysymys kansainvatistymisen mahdollisista kielteisista
vaikutuksista Ruotsin ty6llisyyteen, ts. siitd, johtavatko suorat in-
vestoinnit tydpaikkojen siirtymiseen Ruotsista utkomaille.

Ulkomaisen tybilisyyden osuus 17 ruotsalaisessa suuryrityksessa
on 45-50 % .Taulukossa 5 esitetadn tydllisyyden kehitys Ruotsissa
eri yritysryhmien osalta.

Korkean kansainvalistymisasteen yrityksilla on Ruotsissa ollut hei-
koin tyGllisyyden kehitys, matalan kansainvalistymisasteen yrityk-
sifid taas paras kehitys. Kansainvalistyminen sinansa on tydllisyy-
delle eduksi, mutta pitkalle edenneena se hyddyttaa enemman tydl-
[isyyitd ulkemailla kuin Ruotsissa.
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Taulukko 5. Tydllisyyden kehitys Ruotsin teollisuudessa vuosina

1978-1984 (pl. terds- ja telakkateollisuus)

Muutcs, %
Tehdas- Metalli- ja
teollisuus konepaja-
teollisuus
Korkean kansainvalistymisasteen
yritykset —111 —10.1
Matalan kansainvalistymisasteen
yritykset 4.8 8.4
Kotimaiset yritykset — 6.8 — 6.4
Kaikki — B — 2.3

iahde: Regeringens proposition 1986/87:74.
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Teollisuuden edustajat ovat pitdneet ulkomaille siirtymista valtta-
mattomané Ruotsin teollisuuden kansainvalisen kilpailukyvyn kan-
nalta, Ammattivhdistyslitke on ollut sité mieltd, etla yritysten on
luovuttava osasta kannattavuusvaatimuksiaan tydpaikkojen pysyt-
tamiseksi kotimaassa. Keskustelun [Ahtdkohtana ovat samat kysy-
mykset kuin teollisuuspolititkan kohdaHakin. Onko valtion annet-
tava tukea sellaisille kotimaisille aloiile, jotka ilman sita joutuvat
kilpailussa havitlle vai onko "markkinavoimien’ annettava vallita?

Kustannusten suhteellinen rakenne on muuttunut, toisten toimin-
iojen haitaksi ja toisten eduksi. Ne tydpaikat, jotka katoavat yrityk-
sen muuttaessa ulkomaitle, "muuttavat” jollekin toiselle toimialalle.
Tama voi tapahtua pitemman tai lyhyemman ajan kuluessa. Kysy-
mys on siitd, onko sopeutumisesta aiheutuva tyottdmyys hyvak-
syttava ja onko prosessia jopa nopeutettava, vai onko rakennetyot-
16myytend maksettava hinta lilan raskas. Mikali ndin on, toimialaa
on ryhdyttava tukemaan eli hidastamaan tai ehkaisemaén raken-
nemuutosta.

Vaikkei tuotannon kansainvélistyminen vaikutakaan Ruotsin tyol-
lisyyden tasoon, se on saattanui vaikuttaa tydvoiman rakenteeseen.
Ruotsissa toimivissa konsernien osissa toimihenkitodiden osuus
tydvoimasta on suurempi kuin muissa ruotsalaisyrityksissa. Yksi
selitys talle on se, ettéd monikansallisten ruotsalaisyritysten koti-
maassa toimivissa osissa tehdédin enemman haltinto- ja kehitys-
tydta, kun taas ulkomaiset osat vastaavat tuotanto- ja markkinoin-
titoiminnasta.

DIRKin mukaan suorien investointien tydllisyysvaikutukset ovat ol-
leet positiiviset. Mik&an ei viittaa siihen, etta yritykset vievat maasta
tyopaikkoja supistamalla toimintaansa Ruotsissa ja viemalla tyon
muihin maihin. Sen sijaan tassi patee sama mekanismi kuin vien-
nin vaikutuksissa: ne yritykset, jotka kansainvélistymismahdoli-



suutta vailla ollessaan kaatuisivat, pystyvéat nyt jatkamaan ja mah-
dollisesti laajentamaan toimintaansa mittakaavaetujaan hyvaksi
kayitamalta,

Kotimaiseen teollisuuteen ja sen vélitykselld tydvoiman rakentee-
seen kohdistuvia vaikutuksia sen sijaan pidetdan tuntuvina. Ruot-
salaisten konserninosien toiminta suuntautuu enemman tietoa ja
patevampds henkiléstda vaativiin tehtaviin, Meonikansallisten yri-
tysten kasvulla on toisin sanoen taipumusta haivyttda sita mieli-
kuvaa, etta valmistusteollisuus on Ruotsin teollisen profiilin tun-
ausomaisin piirre. Swedenborgin tulos, jonka mukaan ulkomaan-
toiminta lisdé vientid, viittaa myds Ruotsin suhteellisia etuja myéd-
tailevan erikoistumisen kasvuun. Vientiteollisuuden palkat nouse-
vat muihin palkkoihin verrattuna ja erikoistumishyddyt lisaavat tu-
loja keskimaérin.

Kilpailuvaikutukset

DIRKissé& kysyttiin my0ds, rajoittavatko monikansalliset yritykset
suurelta koollaan maassa vallitsevaa kilpailua. Kansainvalisen kil-
paifun heikkeneminen on nain ollen yksi kansainvalistymisen mah-
dollinen seuraus. Talla saattaa olla epatoivottavia aluepoliittisia
seurauksia, esimerkiksi tydpaikkojen vahenemista harvaan asutuilla
atueilla, koska suuryrityksilia on taipumusta sijoittaa kotimaiset toi-
mintonsa suurkaupunkialueille. Koska suuri osa suorista sijoituk-
sista on ulkomaisilla markkineilla jo toimivien yritysten ostoja, laa-
jeneva ruotsalaisyritys valttyy nain esimerkiksi uusien tecllisuus-
laitosten rakentamiskustannuksilta.

Edelleen pohdittiin, voidaanko kansainvalistymisen avulla rajoittaa
mahdollisuuksia valvoa yritysten toimintaa. Talla ongelmalia on tilt-
tymakohtia ammattiyhdistysten pelkoon siita, etté niiden vaikutus-
valta yrityksissd heikkenee.

Jos lisdantyvi kansainvalistyminen johiaa Ruotsin elinkeinoelaman
suurempaan keskittymiseen ja kilpailun heikkenemiseen, DIRK pel-
k&g, etta kuluttajien etu syrjaytyy monikansallisten yritysten toi-
minnan takia. Tata kasitysta puoltaa se, etté kilpailun heikkenemi-
nen johtaa hintojen nousuun. Toisaalia suuryritykset pystyvat koh-
dentamaan enemman voimavaroja tuotekehitykseen, mika saattaa
johtaa péinvastaiseen tulokseen. Ei kuitenkaan ole mielekésta erot-
taa kuluttajien etua lievemman kilpailun vaikutusten muista puo-
lista. Jos kansainvalistyminen aiheuttaa taipumusta oligopolisti-
seen markkinarakenteeseen, se epailematta johtaa kielteisiin seu-
raamuksiin, mm. voimavarojen tehottomaan kayttéon. Jos téllais-
ta taipumusta esiintyy muissakin maissa, ruotsalaisyritysten toi-
minnalla tuskin on vaikutusta maailmanmarkkinoilla vallitsevaan kil-
pailutilanteeseen.

Runsaasti ulkomaille investoineilla aloilla voidaan havaita taipumus-

ta suurempaan keskittyneisyyteen ja siten kilpailun heikkenemi-
seen. Tasta ei kuitenkaan voi paatelld, etta teollisuuden tydvoima
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olisi yrityskoon kasvun vuoksi kaynyt maantieteellisesti keskitty-
neemmaksi. Aluepoliittiset seuraukset eivat ole olleet niin vakavia
kuin oli pelattavissa.

Tutkimus, tuotekehitys ja kasvu

Ulkomaaninvestoinnit ovat tavallisia runsaasti tietoa vaativilla aloil-
la. Tama on synnyttanyt pelkoa, etta tutkimus- ja tuotekehitystoi-
minta siirrettaisiin ulkomaille, mika merkitsisi patevien henkiléiden
tyotilaisuuksien vdhenemistd Ruotsissa. Teollisuus on toisaalta
vaittanyt, etta ulkomaaninvestoinnit ovat kasvun jatkumisen kan-
nalta valttamattomia.

Kotimarkkinat ovat monelle ruotsalaisyritykselle liian pienet. On
mentava ulkomaisille markkinoille, jotta tutkimustoimintaa voitai-
siin harjoittaa niin laajasti kuin kansainvalisessa kilpailussa tarvi-
taan. Valmistusta ulkomailla pidetéan talléin monista syisté vien-
tia parempana. Kysymykseen saattavat tulla verotusedut, tullien
valttaminen, markkinoiden laheisyys, vakaan asiakaskunnan luomi-
nen jne.

Kuvio 3. Tutkimusintensiteetti tehdasteollisuudessa (pl. terds- ja
telakkateollisuus) vuosina 1978-1984, %
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Lahde: Regeringens proposition 1986/87:74

90



Tutkimusintensiteetti (futkimus- ja kKehitystydn palkkakustannuk-
set suhteessa jalostusarvoon) on noussut verrattain hitaasti Ruot-
sin teollisuudessavuosina 1978-84, Kansainvalistyneissa yrityksis-
sd se oli kuitenkin selvasti kotimaisia yrityksid korkeampi. Ajanjak-
son loppua kohden suhde nousi erityisesti korkean kansainvalis-
tymisasteen yrityksissé.

Uikomaisia tuotannollisia tytaryhtiditd omistavat ruotsalaiset kon-
sernit vastasivat 70 prosentista Ruotsin tutkimus- ja kehitystoimin-
nan kokonaiskustannuksia. Kansainvalistyneet ruotsalaisyritykset
olivat myds tutkimus- ja kehitysintensiivisempia kuin muut. Niis-
sa tutkimus- ja kehitysintensiivisyys oli lisdksi vuodesta 1973 |ah-
tien {isddntynyt. Nekin yritykset, joiden tuotannosta suuri osa ta-
pahtui ulkomailla, tekivat padosan tutkimus- ja kehitystydstaan
Ruotsissa. tHkomaaninvestoinnit ovat vaikuttaneet mydnteisesti
Ruotsin tutkimus- ja kehitystoimintaan.

Yritysten tutkimus- ja kehityspanostukset ovat olleet kauttaaltaan
suuremmat kuin ne olisivat clleet, jos yritysten ei olisi annettu kas-
vaa suuriksi ulkomaanmarkkinoilla. Tutkimus- ja kehityspanostuk-
sen ja kansainvalisen kilpailukyvyn voimakkaan positiivisen yhtey-
den perusteella Swedenborg on sitd mieltd, etts ehké kaikkein tar-
kein yritysten kansainvalistymisen aikaansaama vaikutus on ollut-
kin juuri kilpaitukyvyn voimakas kasvu (ks. Swedenborg 1982, s.
126-138).

DIRK toteaa my6s 16vtaneensd merkkeja siita, ettd monikansallis-
ten ruotsalaisyritysten Ruotsissa toimivat yksikét ovat olleet kan-
nattavampia kuin puhtaasti kansalliset yritykset. Merkittavia osia
laajenevista konserneista on myds jaanyt Ruotsiin. Loppupéitel-
miksi muodostuu, ettd ulkomaille suuntautuminen pyrkii paranta-
maan kilpaitukykya (ks. Swedenborg 1982, s. 203-208).

Verovaikutukset

Suorien investointien elinkeinopoliittisista seuraamuksista viimei-
send kasitellaan DIRKin mietinndsséa niiden vaikutusta yritysvero-
tukseen. Raportin mukaan on olemassa vaara, etta yritykset jatia-
vat ilmoittamatta ulkomaisten tytaryritysten voittoja valttddkseen
Ruotisin korkeita veroja. Lisaksi ulkomaiset hallitukset saattavat
verosubventioin houkutella maahansa investointeja.

Valtion verotulojen vaheneminen ei sindnsé ole yhteiskuntapoliit-
tinen ongelma. DIRKissé esitetaén, ettd verotulojen supistuminen
vahentad mahdollisuuksia harjoittaa tehokasta tulonjakopolitiikkaa.
Vaikka tama pitaisi paikkansakin, on vertailuvaihtoehto méaaritel-
{dva tarkasti, ennen kuin on mielekasta ryhiya arvioimaan utkomailla
fapahtuvan tuotannon vaikutuksia. Samoin kuin vienti-, tyollisyys-
ym. vaikutuksistakin puhuttaessa ratkaisevaa tdssakin on se, mita
vaihtoehtoja yrityksella olisi ulkomaantuotannolle cliut. Jos se olisi
esimerkiksi joutunut lopettamaan toimintansa, olisival vaikutukset
verotuloihin tuskin olleet suotuisammat.
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Kansainvalistyminen ja talouspolitiikka

Kansainvalistymista on vastustettu mys silld perusteella, etta se
lisda riippuvuutta ulkomaista ja pienentaa talouspoliittista tiikku-
mavaraa. DIRKin mietinndssa tarkastellaan sita, miten ructsalais-
yritysten kansainvalisen osallistumisen lisdantyminen vaikuttaa it-
senaisen talouspolitiikan harjoittamismahdollisuuksiin, Talous-
politiikka jaetaan tassd suhdanne-, tulonjako- ja allokaatiopoli-
tiikkaan.

Tarkastellessaan suhdannepolitiikkaan kohdistuvia vaikutuksia
DIRK fahtee niisté paatelmista, jotka esitettiin ns. keskittyneisyys-
selvityksessa (Koncentrationsutredningen, SOU 1975:50). Ensim-
maiseksi tarkastellaan, vahentdaks suorien investointien seurauk-
sena syniyva ulkomaankaupan lisdys Ruotsin talouden vakautta.
Keskittyneisyysselvityksen mukaan vakaus ei valttamatta vahene,
mutta itsendisen suhdannepclitiikan harjoittamisen mahdoHisuu-
det héiridtilan jo synnyttyé heikkenevat. Laskkeeksi tarjotaan ta-
louspolitiikan sitomista térkeimpien kifpailijamaiden harjoittamaan
politiikkaan.

Saadosten vapauttamista arvostelevat vaittavat, ettd mahdollisuu-
det harjoittaa ulkomaiden polititkasta poikkeavaa suhdannepolitiik-
kaa heikkenevat, koska ruotsalaisyritysten tilanne kay suurelta osin
muiden maiden suhdanteista riippuvaksi. Tahan liittyy laheisesti
keskustelu Ruotsin valuuttasaannoksisté, joiden mukaan ulkomai-
set portfolio-sijoitukset ovat periaatteessakiellettyja. Nain pyritaan
saifyttamaan jonkinasteinen rahapoliittinen itseméairaamisoikeus,
jota uhkaavat supistaa laajasta kansainvélisesta osallistumisesta
aiheutuvat p&domaliikkeet. Pienen maan kuten Ruotsin on tuskin
mahdollista torjua pysyvésti kansainvalisten suhdanteiden vaiku-
tuksia tamantyyppisten sd&nnosten avulla johtuen suuresta ulko-
maankauppariippuvuudesta. Sita vastoin passysta kansainvalisil-
fe markkinoille on palion etua.

Keskittyneisyysselvityksessa todetaan myds, ettd suhdannehairiot
saattavat levitd nopeammin koko maailmantalouteen laajentunut-
ta yhteysverkostoa mydten. Kansainvélisilla konserneilla on laajat
tiedonvalitysjarjestelmat, joiden avulla saa nopeasti kuvan muut-
tuneista closuhteista. Mikéli tdma seikka vaikuttaa, kasvavat suh-
dannepolitiikkaan kohdistuvat vaatimukset. Vaite pitaa paikkansa
mm. silld ehdolia, etta yritysten rationaaliset reaktiot saatavilia ole-
vaan tietoon vahentavat talouden vakauita,

Uudenaikainen makroteoria toisaalta pitaa erityisen tarkeana, etis
kansantalouden eri osapuolet saavat kayttéénsa niin paljon rele-
vanttia tietea kuin mahdollista. Tama vahenida epavarmuutta, mi-
k& puolestaan lisd& vakautta. Itse asiassa voimakkaiden suhdan-
nehdirididen tarkeimpia syita saattavat olla juuri itse talouspotitii-
kan heilahtelut. Parasta talouspolitiilkkaa on ndin olten sen takaa-
minen, ettei taloudellisia edellytyksii muuteta olennaisesti tafous-
politiikalla.



Keskittyneisyysselvityksessa paadytaan siis siihen, etteivat suo-
rat investeinnit vahennd talouden vakautta merkittavasti edelid mai-
nittujen tekijoéiden vaikutuksista huolimatta.

DIRKin mukaan on erditd tekij6ita, joiden vaikutuksesta suorat in-
vestoinnit saattavat vahentaa suhdannepoliittisten toimien tehoa,
koska alttius kansainvalisten padomaliikkeiden vaikutuksilie lisdan-
tyy. Taméa merkitsee mm. sitd, ettd mahdollisuudet harjoittaa aktii-
vista rahapolitiikkaa vahenevat kiinteiden valuuttakurssien jarjes-
telmén vallitessa.

Ruotsissa nykyisin kaytossa olevin valuuttaséannoksin ei pystyta
pitamaan pitkéan yla kansallista korkotasoa, joka poikkeaa olen-
naisesti maaiimanmarkkinoiden korkotasosta ja kotimaisesta inflaa-
tiovauhdista. Sen estévat voimakkaat, Ruotsin valuuttaa kohtaan
painetta aiheuttavat valuuttavirrat., Alttius muun maailman talous-
kehityksen vaikutuksille on toisin sanoen jo nyt fiian suuri.

Kansainvalistymiseen liittyy Ruotsin talouden rakennemuutos, Ra-
kennemuutokset aiheuttavat vuorostaan aina tulonjakopoliittisia
seuraamuksia. Kasvualojen tydntekijat ja yritykset hydtyvat, mut-
ta supistuvilla aloilla tilanne heikkenee. Keskittyneisyysselvitykses-
sé pohditaan, aiheutuuko suorista investoinneista pitkalle koulu-
tetuille hyotya heikosti koulutettujen kustannuksella, kun paakont-
toritoiminnot kasvavat suhteellisesti ja kotimaantoiminnassa tar-
vitaan patevampaa tydveimaa. Vientia lisdamalla tama vaikutus voi-
taisiin torjua. Vastavaitteeksi voidaan esittaa, ettei vienninlisayk-
sesté ofe vaihtoehdoksi, mik& on itse asiassa jo edeHla osoitetiu.
Keskiméadrin laskien ulkomaantuotanto ei korvaa Ruotsissa tapah-
tuvaa tuotantoa.

DIRKisséd pohditaan myos monikansallisten yritysten kasvun vai-
kutusta mahdollisuuksiin harjoittaa teollisuuspolitiikkaa. Raport-
tien mukaan ratkaisevaa t&ssa yhteydessé on se, kuinka riippuvai-
sia ruotsalaisyksikdt ovat ulkomaisista. "Suorien investointien ol-
lessa osa emoyrityksen uuden teknologian hyddyntamista ja ulko-
maile sijoittumisen merkitesséa vain yhden tuctantovaiheen siirta-
misté ulkomaisille markkinoille, teollisuuspoliittiset seuraamukset
jaavat todennakoisesti rajallisiksi.” Tata perustellaan silld, etta ty-
taryritys on riippuvaisempi emoyrityksesta kuin pain vastoin. "Jos
taas investointien myoté elintarkea tuctannon vaihe siirretaan ul-
komaille, riippuvuus on merkittavampi.” Siind tapauksessa teolli-
suuspolitiikka on siis vaarassa menettad osan tehostaan.

Suorat investoinnit voivat vaikuttaa myos aluepolitiikan tehokkuu-
teen. Jos sijaintivaihtoehdoista valitaan "ulkomaa”, aluepoliittis-
ta tukea on todennadkdGisestilisattava, Lisaksi eri maiden hallituk-
set Kilpailevat ulkomaisista sijoituksista myéntamalla erilaisia sub-
ventioita. Tamékin voi véhentada kotimaan aluepolitiikan tehoa. Jos
Ruotsi haluaa sailyttaa tietyntyyppisen tuotannon omassa maas-
saan, on tallainen tuotannonala tehtava kilpailukykyiseksi.

Jotta pystyttéisiin arvioimaan suorien investointien vaikutukset ta-
louspolitiikan harjoittamismahdoliisuuksiin, on “pidettava muut
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muuttujat ennaliaan®. On toisin sanoen hyddytdnta ottaa vertaus-
kohdaksi se, miltainen talouspolitiikan vaikutus olisi ollut, jos vienti
olisi korvannut suorat investoinnit, mikali analyysi osoittaisi, ettei
vientid olisi yleensa lainkaan syniynyi.

Paitsi kansainvalistymisen vaikutuksia Ruotsin talouteen tarkastel-
laan my0s sitd, miten se saattaa vaikuttaa kohdemaahan, 1&hinna
sosiaali- ja kulttuurioloihin. Muissa yhieyksissa on esitetty vaite,
ettd monikansalliset yritykset kayttavat hyvakseen kdyhien maiden
halpaa tyévoimaa ja estavat niitd kehittymasté kahlitsemalla ne raa-
ka-ainepohjaiseen teollisuusrakenteeseen. Monikansallisten ruot-
salaisyritysten osalta ndma vaitteet tuskin pitévat paikkansa. Suu-
rin osa ruotsalaisten utkomaantciminnasta on keskittynyt QECD-
maihin, l&hinnd Eurooppaan.
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Kansainvalisen strategian
kehittaminen

Strategisen analyysin kasitteet ja menetelmat, jotka on kehitetty
kasvavan ja monipuolistuvan yrityksen johtamiseen, soveltuvat yhta
lailla kansainvalisen kasvustirategian luomiseen.

Kuitenkin kansainvalistyminen tuo mukanaan lisamuuttujia, jotka
eivat ole olennaisia kotimarkkinoilla kasvavan yrityksen johtamises-
sa.

Suomalaisten yritysten kotimarkkinoiden pienuudesta huoclimatta
yritysten kasvun suunta on perinteisesti oltut uusien bisnesten
kaynnistaminen tai hankkiminen tutuilla kotimarkkinoiila. Selvén
poikkeuksen ovat muodostaneet metsateoltisuus ja erddt erityis-
toimiatat, joilla kotimarkkinoiden pienuus on alun alkaen estényt
bisneksen vaatiman kriittisen. massan saavuttamisen.

Kuvio 1. Kasvu kotimarkkinoilla tai kansainvélisesti

Nykyiset | Uudet
bisnekset | bisnekset Kasvu

Nykyiset kotimarkkinoilla

markkinat . >*<

Uudet
markkinat

Y

Kasvu kansainvilisesti

Ca
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Kuitenkin viimeisten kymmenen vuoden aikana yritysten kasvupyr-
kimykset ovat yleisemminkin alkaneet painottua kansainvéliseen
kasvuvaihtoehtoon. Tdhén strategian muutokseen ovat vaikuttaneet
erityisesti seuraavat syyt:

» Kansainvalisen kilpailun lisdantyminen perinteisesti suojatuiila
kotimarkkinoilla: yrityskohtainen erikoistumisen pakko

s Bisnesten kriittisen koon kasvu suuremmaksi kuin pienen koti-
markkinan markkinapotentiaali luc edellytyksia: bisneskohtainen
kasvun pakko

¢ Yritysten sekd kykyjen ettd halujen kehittyminen ohi kotimark-
kinoiden kasvumahdollisuuksien: yrityskohtainen kasvun pakko

Kuvaava esimerkki on Oy Nokia Ab. Vuonna 1976 sen 2.160 mmk:n
konsaerniliikevathdosta vientid tai ulkomaista toimintaa oli 750 mmk.
Vuonna 1986 vastaavat luvut olivat 11.994 mmk ja 7.138 mmk. Eli
kymmenessé vuodessa ndin maaritellyn kansainvalisen toiminnan
osuus oli kasvanut 35 %:sta 60 %:iin. Vastaava kehitys L.uhta Oy:n
osalta on ollut seuraava: vuonna 1977 konserniliikevaihdosta, joka
oli 220 mmk, vientid tai ulkomaista toimintaa oii 75 mmk. Vuonna
1987 vastaavat tuvut olivat 895 mmk ja 500 mmk.

Perinteisen kotimarkkinoita palvelevan puunjalostajan Olavi Raséa-
nen Oy:in osalta vienti on sailyttdnyt 1dhes suhteellisen osuuten-
sa, vaikkakin yrityksen kasvu on painottunut lilketoiminnan moni-
puolistamiseen kotimarkkinoilla. Vuonna 1977 yhtion litkevaihto ofi
38 mmk ja siitad oli vientid 13 mmk. Vuonna 1987 vastaavat luvut
olivat 137 mmk ja 33 mmk.

Tamaén artikkelin tarkoitus on kasitella esimerkkien kaltaisten yri-
tysten ja erityisesti niiden yksittaisten liiketoimintojen kansainva-
lisen kasvustrategian erityispiirteité olettamalla, etta yleiset yrityk-
sen kasvustrategian kehittdmiseen liittyvat kasitteet ja menetelmat
ovat lukijalle ainakin padpiirteisséan tuttuja.

Kansainvalistymisen erityispiirteet
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Kun yritys toimii tutussa kotimarkkinaymparistéssa, johdon ensi-
sijainen huomio kohdistuu menestystekijdihin, jotka ovat asiakkai-
den, kilpailun ja teknologian kehitykseen liitiyvia,

Toiminnan taajentuessa kansainvélisifle markkina-alueille ndissé ie-
kijoissd luonnollisesti odotetaan uusia piirteitd ja haasteita. Mut-
ta menegstymiseen uusitla markkinoilla voivat vaikuttaa myds aivan
toisenlaiset tekiidt. Kotimarkkinaorientoitunut yritys usein aliarvioi
tai sucrastaan jattda niiden merkityksen huomicimatta.



Naistd tekijoisté yhden ryhman muodostavat taloudelliset muuttu-
jat. Kansainvalinen ymparistt eroaa kunkin markkina-alueen osal-
ta esimerkiksi kansantalouden kehitysvaiheen, kekonaismarkkinan
koon ja kypsyysasteen tai kyseisen toimialan talous- tai teollisuus-
poliittisen merkityksen osalta.

Toinen tekijaryhma koskee kuittuuria. Esimerkiksi asiakkaiden ja
kulutiajien makutottumukset, ostotavat, rahankaytto tai esimerkiksi
valmiudet teknologisesti kehittyneiden tuotteiden omaksumiseen
voivat eri alueilla olla hyvinkin poikkeavia.

Kolmanneksi tulevat poliittiset tekijit, jotka maittain muovaavat yri-
tystoiminnan tavoitteita, pelisdantdja ja reunashtoja kovin erilailia.

Naiden ymparstémuuttujien ymmartdminen saattaa muodostua yh-
té tarkedksi menestyksen perusteeksi kuin varsinaisten kilpatlute-
kijoiden tuntemus. Kuvaavana 28riesimerkkina niiden merkityksesta
on teollistuneiden maiden yritykset pdasta "kolmannen maailman”
markkinoille, Yhtaalta valtava potentiaalinen kysynta kehittyi en-
nakoitua hitaammin kansantalouksien kehittymattémyyden takia.
Toisaalta kohdemaiden tavat tai teknologian kokemattomuus usein
johtivat kummallisiin seuraamuksiin fuotteiden omaksumisessa ja
kéytossa. Lisaksi kauppojen tai hankkeiden kannaitavuus lahes paa-
saantoisesti havisi poliittisen pelin, korruption tai suoranaisen val-
fankumouksen pydrteisiin.

Adritilanteissa néiden tekijoiden merkitys on ennakkoon nahtavis-
s&. Niiden tunnistamiseen ja analysointiin paneudutaan viimeistaan
kovien kokemusten opettamana. Tama taito ei kuitenkaan kehity
kotimaisessa ympéristossa, jossa kyseisten muuttujien yleinen tun-
temus on luonteeltaan itsestddn selvyys. Siksi ensimmaisissa
vienti- tai kansainvéalistymisponnistuksissa uusien kohdealueiden
kokonaistaloudellisten, kulttuurisidonnaisten ja sosiopoliittisten
perusmuuttujien analysointi liikketoiminnan menestyksen kannal-
ta jaa usein suorittamatta.

Poikkeuksen mucdostavat ne yritykset, joiden liiketoiminnallinen
ympdristé on myds kotimarkkinoilla muuttunut hairidiseksi tai her-
kaksi laajemmille yhteiskunnallisille muutoksille tai trendeille. Tal-
fainen ympdéristd kehittaé edella kuvattujen tekijoiden ymmartamis-
ta ja kouluttaa naiden merkityksen arviointiin. Siksi yritykset, joi-
den kotimarkkinoiden toimintaymparistd on hairidinen tai monimut-
kainen ovat usein paremmin vaimentautuneet toimintaan myds kan-
sainvéalisesti.

Silti edelta kuvattujen muuttujien analyysi on vaikeata. Niité kos-
keva tieto on vain osittain mitattavissa. Hyvin usein tieto on suo-
rastaan mahdotonta havaita vierain silmin. Vain maan kansalainen
tai henkild, joka on pitkdan asunut ko. kohdealueella voi omata edel-
lytykset tietoon, jonka {uonne silloinkin ja3 vain “sormenpéatun.
tumaksi”. Jatkossa viittaamme tallaiseen vaikeasti kuvattavaan ja
vield vaikeammin kvantificitavaan litketoiminta-alueen taustatietoon
kasitteella “piilotieto’.
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Strategiset seuraamukset tallaisten tekijdiden merkityksesté ja
eroista kotimarkkinan ympéaristd6n nahden ovat seuraavat:

1. Paasaantdisesti uudelle markkina-alueelle meneminen vaatii
enemmaén panostuksia ja aikaa kuin uuden litkketciminnan kaynnis-
taminen kotimarkkinoilla. Lisdksi tavoitteet, jotka voidaan saavut-
taa ovat luonteeltaan hyvin erilaisia verrattuna tavoitteisiin, jotka
ovat toteutettavissa moenipuolistumalla kotimarkkinoilia.

Siksi on tarkead tiedostaa yritykselle merkittavat tavoitteet ja var-
mistaa, etta uusille markkina-alueille meneminen on parempi vaih-
toehto kuin liiketoiminnan kasvattaminen tai monipuclistaminen
yrityksen nykyisilla markkina-alueilla. Aloitamme tarkastelemalla
tata kysymysté tarkemmin.

2. Erilaisten ympéristotekijdiden merkitys ja tarkeys uudelta mark-
kina-alueella usein edellyttavat kilpailukykyiselta toiminnalta kehit-
tymistd puhtaasta vientitoiminnasta kohdealuekohtaiseen toimin-
taan.

3. Yrityksen kehittyminen aloittelevasta viejdstd monikansalliseksi
organisaatioksi on tyypillisesti esitetty kansainvalistymiskehitys.
Se on hyddyllinen "kehitysoppi”, jonka avulla voidaan kuvata eri
vaiheiden erityispiirteet ja osoittaa, miten merkityksellista on ’nah-
d&" ainakin yhden kehitysvaiheen yli, jottei taman hetken ratkai-
suilla rajattaisi tulevaisuuden kehitysmahdollisuuksia, Naita vaihei-
ta ja niiden vaikutuksia strategiseen paatdksentekoon kasitelldan
seuraavaksi.

Kuitenkin yritysten kansainvalinen kehitys on paljon monivivahtei-
sempaa — yhtélailla erilaisten sattumien, ainutkertaisten titaisuuk-
sien tai valtapyrkimysten seuraamus kuin systemaattisesti suun-
nitellun kehitysuran tulos. Lisdksi kansainvilisen kasvustrategian
vaihtoehtoja voidaan johtaa monenlaisesta ndkékulmasta. Tarkas-
telemme myds "kehitysopitie” vaihtoehioista tapaa hahmottaa yri-
tyksen kasvusuuntia kansainvélistyvassa kilpailussa.

4. Kansainvalistymisen perusstrategiasta riippumatta kotimarkki-
noilla teimivat tuote- ja markkinointistrategiat harvoin soveltuvat
selfaisenaan uusilla kohdemarkkinoilla, On valittava kahden &ari-
vaihtoehdon vélilla: joko toimitaan yhdenmukaisesti jokaisella
markkina-alueella tai ré4ataididaan tuote- ja markkinointistrategiat
taysin kunkin kohdealueen erityisvaatimuksiin ja -olosuhteisiin.
Seuraavaksi kasittelemme tdman valinnan systematiikkaa.

5. Useilla kansainvalisilld kehdealueilla toimiva yritys joutuu ta-
sapainottamaan etuja, jotka voidaan saavuttaa yhdenmukaisesta
tuotekehityksesta tai keskitetyn tuotannon mittakaavasta verrattu-
na niihin vaatimuksiin, joita kukin markkina-atue erikseen asettaa,
Lopuksi tarkasielemme strategiaa koskevien valta- ja vastuukysy-
mysten maéritielya eri organisaatioyksikéiden valilla seké keskei-
sid kansainvalistymisen asettamia vaatimuksia lilkkeenjohdolfisil-
e valmiuksille ja johdon kehittamiselle.



Miksi kansainvalistya?

Suomalaisten yritysten rationaaliset kansainvalistymispaineet ovat
joko pakon sanelemiatai uusista mahdollisuuksista syntyvia. Tas-
s luvussa kasittelemme yksityiskohtaisemmin sita, mita yrityksen
strategisiatavoitieita kansainvalistyminen ja uusille markkina-atu-
eille meneminen voi toteuttaa tehokkaammin kuin kasvaminen ja
monipuoiistuminen kotimarkkinoilla. Kansainvalistyminen ei suin-
kaan ole iiseisarvoinen paamaara, vaan erds keino vastata yrityk-
sen kasvu- ja kehitystavoitteisiin. Myds kansainvalistymiseen péa-
tee viisaus: "'Ellef tieda minne haluat, valitset varmasti vaaran tien”.

Yrityksen tietoinen ja johdonmukainen strateginen johtaminen edel-
lyi1dd yleisten kasvu- ja kehittamisajatusten tAsmentémista ja prio-
risointia tietyn tilanteen vaatimiksi aikaan sidotuiksi tavoitteiksi.

Yleiset padamaarat, kuten Kitpailukyky, kannattavuus tai jatkuva ke-
hittyminen voivat vaatia eri aikoina erilaista painotustaja priorisoin-
tia yrityksen koon kasvattamiselle tai kasvuvauhdin lisdamiselle,
kannattavuuden valittémalle parantamiselle tai pitemman aikava-
tin kannattavuusmahdcliisuuksien varmistamiselle seké liiketoimin-
nan rakenteen kehittdmiselle erilaisia riskeja tai haavoittuvuutia
vastaan.

Jos kansainvalistyminen on keskeinen vaihtoehto tavoitieiden saa-
vuttamiseksi, voidaan kohdealueita puolestaan arvioida erilaisilla
strategisilla kysymyksilla tai kriteereillé:

Onko suhdannevaihe erilainen?

Tarjoaako sosiopoliittinen ymparistd tasapainottavan vaihto-
ehdon?

Onko kohdealueella keskeisié resursseja saatavana?

Onko kasvutrendi samanlainen kuin nykyisilla kohdealueilia?
Onko kasvutrendi parempi kuin nykyisilla kohdealueilla?
Onko kohdealueella kehittynyt teknologia?

Onko mahdollisuuksia kysynnan elinkaaren pidentdmiseen?
Onko mahdollisuuksia teknologioiden elinkaaren pidentami-
seen?

Luoko kohdealue edeliytykset kriittisen koon saavuttamiseen?
Luoko kohdealuetoiminta synergiavaikutuksia?

Onko meilla selke& kilpailuatu tarjottavana?

SR ONOORW N

— ke

Kun tarkastelemme yhtdaikaa tavoitteita ja kohdealueiden luomia
mahdollisuuksia, kohdealuestrategiat voidaan jakaa neljdén oma-
leimaiseen ryhmaan (ks. kuvio 2):

1. Rajoittunein strategia on pyrkié kohdealuellle, joilia on tarjot-

tavana vain samanlainen kasvutrendi. Se ei muuta yrityksen kas-
vunopeutta ja kannattavuusastetta eikd vahenna haavoittuvuutta.
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Kuvio 2. Kohdealuestrategiat
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Tietotehtaan rohkea Datema-osto Ruotsista kaksinkertaisti yhtion
koon, mutta ei sindnsa laajentanut yritystd nopeammin kasvavalle
markkinalle. Ostoksen my&ta ei mydskaan iiman muuta syntynyt
kummallakaan markkinalla uutta kannattavuustasoa, eika Tietoteh-
das talla ostollaan vahentanyt riippuvuuttaan tietotekniikasta. Mutta
tuskin nama tavoitieet olivatkaan Tietotehtaalle tassé tilanteessa
strategisesti tarkeité.

2. Suhdanteita tasaavat tai poliittis/taloudellisesti erilaiset ympéa-
ristot tai kriittisten raaka-ainelahteiden hankkiminen kohdealueel-
ta ovat keinoja vahentad yrityksen haavoittuvuautta.

OQutokummun kaivosten ostot tai naihin osakkaaksi pyrkiminen
maailmanlaajuisesti on maaratietoinen strategia varmistaa seké raa-
ka-aineiden saatavuus etia kilpailukykyinen hintataso seka kupa-
rin ettéd terdksen tuotannon varmistamiseksi.

3. Yrityksen lyhyen tdhtaimen kannattavuutta voidaan parantaa
kohdealuevalinnoilla, joiden avulla kansainvélinen markkina-asema
paranee, syntyy synergiavaikutuksia, mittakaavahydty4 tai muita
suhieeliisia etuja.

Seka Yhtyneiden Paperitehtaiden Shotton-hanke ettd Nokian ku-
lutusetekironiikan piirissa tapahtuneet aluevaliaukset ja yritysos-
tot ovat ainakin osittain esimerkkeja 185t kohdealuestrategiasta.

4, Pasasy kohdealueille, joilla on muita nopeampi kasvu, joilia hys-
dynnetaan kehittyneempéaa teknologiaa tai joilla on mahdollisuus
pidentad tuotteen tai teknologian elinikaa, edistda muita monipuo-
lisemmin kaikkia paamaaria.

Rauteen investoinnit Pohjois-Amerikkaan seké projektit Kiinassa
vaneritehdas-bisneksen kehittamiseksi ja osaamisen hyddyntami-
seksi on osuva esimerkki tasta strategiasta.

Kohdeatuevalintaa on siis ainakin periaatteessa mahdollisuus sys-
tematisoida ja valttaa valintaa pelkéstain maantisteellisen, kuittuu-
rillisen ja litketoiminnallisen etdisyyden minimointina kun huomi-
oidaan myds sellaisia kohdealuetta koskevia strategisia kriteere-
j4, jotka tehokkaammin vastaavat yrityksen strategisen tilanteen
asettamiin vaatimuksiin.

Toimialat ja erilaiset bisnekset poikkeavat toisistaan merkittévas-
ti siina, mitka strategiset kriteerit ovat tarkeitd. Yhdessa bisnek-
sessd markkinoiden laajentaminen mittakaavaetujen saavuttami-
seksi voi olla avainasemassa. Toisessa yksipuolinen markkina- tai
asiakasrakenne voi poliittisten tai suhdannetekijdiden takia ofla lii-
an haavoittuva. Kolmannelle tarjoutuu tilaisuus kansainvéliseen
kasvuun ylivoimaisen tuoteinnovaation myota jne.

QOvatko kriteerit aina tapauskohtaisia — ainutkertaisia — kunkin
yrityksen tai bisneksen kehitysvaiheeseen liittyvia, vai voiko niita
kuvata harvempana joukkona strategisia tilanteita kohdealuevalin-
tojen ia -operaaticiden harkintaan?
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Kuvio 3. Globaalinen vs. kansallinen

Globaalinen standardi

Kansallinen
omalteimaisuus

Globaaliset toimialat

é

Yrityksen kilpailuasema vyh-
dellad kohdealueella riippuu
sen kilpailuasemasta muilla
kohdealueilla.

¢

Toimiala on kansainvalisesti

integroitu verkosto eri kohde-
alueilla tapahtuvia toimintoja.

|

Tietokoneet
Autot
Raha
jne.

Teras

Kuljetukset

Kansalliset toimialat

$

Kilpailu yhdella kohdealueel-
la ei olennaisesti riipu kil-
pailutitanteesta muilta koh-
dealueilla.

Toimiala on kansallisten
toimialojen summa.

Elintarvikkeet
Useimmat palvelut
Rakentaminen
Vahittaiskauppa

jne.

Tietoliikenne

Informaatiocjariestelmaét

Matkailu

jne.
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Kuvio 4. Suoritteen kokonaisyksikkékustannusten potentiaalinen
aleneminen kokemuksen kaksinkertaistuessa

Suoritteen

(tuote tai palvelu)
kokonaisyksikko -
kustannukset

J

] | | S

2 4 8 16
Kumulatiivinen kokemus
toiminnan kasvaessa
ja kehittyessa

Kansainvalisen kilpailun luonteen mukaan bisnekset, joissakin ta-
pauksissa kokonaiset toimialat, voidaan kuvata janalla, jonka toi-
sessa daripadssa on taysin kansainvilinen yhdenmukaisuus ja toi-
sessa passséd taysin kohdealuekohtainen omaleimaisuus.

Globaalisuus-paikallisuus -utottuvuudelia on menestystekijdiden
erilaisuudesta johtuen kolme erilaista kilpailutajia:

e gristyneet bisnekset
¢ grikoistuneet bisnekset
e jattitdistyneet bisnekset

Naiden kilpailulajien eroja voidaan selittda oheisen kuvion 4 ns. ko-
kemusvaikutuksen luonteen ja merkityksen mukaan.
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Eristyneissd lilketoiminnoissa kokemusvaikutus on vahaista liike-
toiminnallisten funktioiden (tuotekehitys, valmistus, myynti) tai hal-
Hnnollisten rutiinien {suunnittelu, ohjaus, valvontal alueella, Sité-
vastoin kokemuksen merkitys on erittain suuri kohdealueen ympéa-
rision menestystekijdiden hallinnassa. Vaikutuskanavien kehitia-
minen, makutottumusten ymmartaminen ja paikallisiin titanteisiin
liittyvien yksityiskohtien hyddyntaminen ovat avainasemassa luo-
taessa kilpailuetua. Usein kilpailuasema vahvistuu raaka-ainelahei-
syyden, asiakasi&heisyyden tai vaikutuskanavien avulla luodun mo-
nopoliaseman turvin. Kilpailu voi olla kovaa, mutta paaséantoises-
ti paikallista.

Kansallisesti eristaytyneistd aina joku erikoistuu: toiset tuoteke-
hityksen kautta tuotieisiin, koneisiin ja/tai laitteisiin, tolset asia-
kasanalyysien kautta tarpeisiin, prosesseihin jaltai ongelmiin. Kil-
pailuetu kehittyy avainfunktion alueella saavutetun kokemuksen
karttuessa ja jatkuvana erottautumisena muista Kilpailijoista.

Erikoistuneista aina joku keskittyy volyymiin, Tuotantoa automati-
soimalla ja mittakaavaa lisdamalla haetaan kustannus- ja hintaetua.
Myyntiorganisaation, tuotekehityksen tai huoltovalmiuden kiintei-
ta kustannuksia pyritdan jakamaan suuremmalle maarille suorit-
teita ja markkinoita,

Niin pitkdan kuin mahdotiista kansallisesti eristaytyneet vastaavat
kKansainvaliseen kilpaituun torjumalla sen. Niiden strategia on de-
fensiivista — torjuvaa. J&ttildistyvien strategia on offensiivistd —
hyokka&vasd — ja keskinaisesti hyvin samanlaista kilpailua alan har-
voista menestystekijoistd — tehokkuudesta, tuottavuudesta ja mit-
takaavasta. Erikoistuvat pyrkivét ulos kilpailusta. Niiden strategia
on kreatiivista — luovaa. Ne etsivit omaleimaisia, ainutlaatuisia kil-
pailuetuja laadun tai oengelman ratkaisun tuotiamisessa — ei ai-
noastaan paremmin kuin muut, vaan usein myos toisin kuin muut.

Tarkastelemme kohta néiden perusvaihtoehtojen mahdollisuuksia
suomalaisten yritysten kansainvalisen kilpailukyvyn ja kasvun vaih-
toehdoiksti. Sitd ennen kKuitenkin perinteisempi malli yritysten kan-
sainvalistymisen kehittymisesta.



Kansainvélistymisen asteet

Yritysten kansainvalistymista tarkastetlaan usein erilaisten vaiheit-
ten kautta tapahtuvana kehitysprosessina. Vaikika ndma vaiheet ei-
vat edustakaan jokaiselle yritykselle valttamatonté kansainvalisty-
misen kehityspolkua, eivatkd edes keskimé&arin kuvaa todellisuut-
ta hyvin, niiden avulla voidaan osoittaa kansainvalisen toiminnan
erilaisia haasteita.

Kuviossa 5 olemme ensimmaisessa sarakkeessa ottaneet vain kol-
me kansainvalistymisen vaihetta: vieva yritys, kansainvalistyva yri-
tys ja kansainvalisen aseman saavuttahut yritys. Sarakkeessa 2 on
kuvattu kohdealueen toimintojen lisdantyminen kun yritys Kehittyy
vaiheesta 1 vaiheeseen 3.

Kansainvalistyvassa vaiheessa toimintoja vahitellen hajautetaan
niille kohdealueille, joilla yritys toimii. Mutta lahestyttédessé kan-
sainvalistynyttd asemaa syntyy uusia strategisia vaatimuksia kes-
kitetylle toiminnale. Tamén ei kuitenkaan tarvitse eiki aina edes
pida merkitd strategisen vastuun ja paatoksenteon keskittdmista
ja vallan siirtoa takaisin kohdealueilta emoyhtidille. Kysymys on
paremminkin strategisen nakdkutman ja organisaation tydskente-
lytavan laajentamisesta globaaliseksi.

Kansainvilistyneen aseman ensimmainen vaihe on yleensa yrityk-
sen tuotelinjoien, teknelogioiden, tuotannon ja jakelujariestelmien
kansainvalinen optimointi. Toisessa vaiheessa pyritédén strategisen
suunnittelun avulla ihanteelliseen kansainvaliseen liiketoimintara-
kenteeseen.

Tahan kehitykseen johtavat syyt ovat keskeisesti ymparistén muu-
toksista johtuvat paineet. Sarakkeessa 3 on kuvatiu tekijoita, jot-
ka yleensd vaativat sarakkeessa 2 mainittujen operaatioiden kayit-
{64 menestymisen varmistamiseksi.

Esimerkiksi vievana yrityksena vol menestyksellisesti {oimia vain
niin kauan kuin kohdealueen omaa yritystoimintaa ei voimakkaas-
ti suojata, paikallisesti valmistetut tuotteet eivat ole erikoistuneet
vaan tuonti palvelee tyydyttamatidmia erikoistarpeita tai kohde-
alueen markkinaolosuhteet ovat varsin samanlaiset viejan kotimark-
kinoiden kanssa.

Tietty yritys voi suorittaa alustavan analyysin tarvitsemastaan kan-
sainvélistymisasteesta jollakin kohdealueella arvioimalia ko. koh-
dealuetta sarakkeessa 3 esitettyjen tekijoiden kannalta. Sen lisak-
si kansainvalistymisasteen madaritielyyn vaikuttavat yrityksen omat
strategiset tavoitteet. Sarakkeessa 4 on kuvattu, mitka tavoitieet
ovat kunkin kehitysvaiheen kannalta avainasemassa.
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Kuvio 5. Kansainvélistymisen vaiheet

Vaihe Operaatiot Operaation Operaatio Aluejohdon
vaatimukset ja mahdollistaa vastuu
edeliytykset

Vieva Myyntiagentin =~ * Vienti koko myyn- * Suhdantei- Vahainen

yritys avulla nisté vahan den tasaa-

* ki viennin minen
esteitd * Erilainen ta-
* Paikallinen kysyn- loudeliinen
t4 > paikallinen ympéaristo
kapasiteetti v
Paikaltinen * Vienti koko myyn- * Mahdollises- Myyntituki
myyntiyhtid nistd merkittava ti nopeampi
* Ei viennin esteita kasvuaste
* Paikallinen kysyn- * Mittakaava-
t4 = paikallinen etu
kapasiteetti
* Kova kilpailu
* Myynnin tukitol-
menpiteet tarkei-
ta v
Kansain- Paikallinen * Erilainen ympé- * Eritainen Paikaliisen
valistyvd  kokoonpano, risto ympdéristd myynnin
yritys huoelte jne. * Intensiivinen kil- maksimointi
pailu
* Differoituvia kil-
pailijoita
Paikallinen * Kaupan esteet * Resurssien  Tietyn bis-
valmistus * Paikatlisia kustan-  varmistami- neksen kannat-
nusetuja nen tavuuden opti-
mointi
Paikallinen * Erilaiset asiakas- ¥ Erilainen tek-
tuotekehitys tarpeet nologiaym-
paristé
Paikallinen * Paikalliset kasvu- * Parempi Bisnesmah-
monipuolis- mahdotlisuudet kasvu dollisuuksien
tuminen * Paikallinen rahoi- * Kriittinen kannattavuu-
tus massa den optimointi
* Synergia
* Kilpailuetuja +

Kansain-  Tuotannon/ * Kansainvalinen * Mittakaava-  Kontribuutio

vilistynyt  resurssienftuo- kilpailu etu kansainvali-

yritys tekehityksen * Kriittinen massa seen optimoin-
kansainvalinen globaalisella tiin
optimointi tasolla
. Giobaalinen * Globaalinen kil- * Lyhyen ja Kontribuutio
monipuolista- pailu pitkan tahtai- globaaliseen
minen men portfo-  strategiaan

liotasapaino

Globaalinen
litketoiminta-
rakenne
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Viimeinen sarake kuvaa tyypillista tehtévakuvan kehitystéa kohde-
alueesta vastaavan henkildn osalta. Ensimmaisissa kansainvalis-
tymisvaiheissa se on funktionaalinen. Operatiivinen yleisjohdon
tehtava korostuu kun vastuulle tulee kohdealueeita tehtyjen inves-
tointien tuotosta huolehtiminen. Strategisen yleisjohdon asemaan
vastuuhenkild nousee, kun tehtavé on samanaikaisesti seké varmis-
taa kohdealueen liiketoiminnan kehittyminen ja kannattavuus etta
lisata arvoa yrityksen kokonaisstrategian menestymiseen.

Yrityksen kansainvalistynyt kehitysvaihe luo ristiriitaherkéan tilan-
teen. Alueellinen johtaja on taysin vastuussa yrityksen menesty-
misesta hanelle maaratylla alueella kun taas keskusjohto pyrkii op-
timoimaan yrityksen kokonaismenestysta, Tasta seuraa helposti
kaksi ongelmaa:

1. Miten {asapainottaa keskittdmisen kautta saavutettavissa ole-
vat mittakaavaedut ja paikallisten vaatimusten edellytiémat koh-
dealugkohtaiset radtaldinnit ja sopeuttamiset.

2. Miten maaritella valta ja vastuu, jos keskitetty yksikko (esim.
tuoteryhma) ja aluejohto omaavat eritaisen nakemyksen yrityk-
sen kokonaisstrategiasta.

Naihin kysymyksiin palaamme, kun olemme tarkastelleet "kehitys-
opille” vaihtoehtoista ndkdkulmaa kasvaa kansainvalisesti.

Suomalaiset suuntautumis-
vaihtoehdot

Edelld kuvatiu "eskalaatio”-malli lienee yleisin tapa hahmotiaa ja
kuvata yrityksen kansainvélista kasvua. Toisentaisesta n8kdkulmas-
ta kansainvalisen kasvun vaihtoehtoja ovat seuraavat:

Esteiden rakentaja
Kotimainen kansainvélistyja
Opportunistinen vieja
Tuote-ekspertii

Tieto-taito -ekspertii
Kohdealuesopeutuja
Verkoston rakentaja

NogaLD

Niiden vaihtoehtojen yhteinen perusta on bisnesmadritys, joka ra-
kentuu kotmesta ulottuvuudesta kuvion 6 esittaman mallin mukaan.

Konkreetiisena esimerkkina mallin siséllostéd on kuviossa 7 esitet-
ty pankki.
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Kuvio 6. Bisnesmaédrityksen perusmalli

TEKNOLOGIA

Milla tavalla yritys
foteuitaa

asiakkaan

tarpeiden tyydytyksen

| TARVE

Mitd asiakastarpeita
yritys pyrkii ratkaisemaan

ASIAKAS
w Mitd asiakkaita

tai asiakas -
ryhmig yritys
palvelee

Kuvio 7. Pankin bisnesmadrityksen ulottuvuudet

TEKNOLOGIA
Rahoitusinstrumentit
Tilimuodot
Konttoriverkosto
Pankkiautomaatio
ine.

%

TARVE

Rahoitustarpeet
Sijoitus/sdastamistarpeet
Maksuliikennetarpeet
jne.

ASIAKAS
Yksityistalous
g EliNKeinon .-

harjoittajat
Yritykset
Julkiset yhteisot
ine.
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Tama bisnesmaarityksen malli on myds varsin kéyttdkelpoinen py-
rittaessa vastaamaan kysymykseen: Missé bisneksissa yritys on
mukana? Esimerkiksi pankit ensin eriyttivat omiksi bisneksiksiin
yksityisasiakkaiden pankin ja yritysasiakkaiden pankin. Viime
aikoina jalkimmaisesta on eriytynyt omaksi bisneksekseen inves-
tointipankki. Kaikissa suomalaisissa pankeissa on nykyaan vallit-
sevana ajattelutapana ja toimintamallina: "Meill4 on useita pank-
keja pankissa”.

Tassa yhteydessé me tarkastelemme yhden bisneksen kansainvi-
lisia kasvustrategioita. Nakokutma on siis bisnes elka koko yritys.

Esteiden rakentaja

Tama "puolustava” kasvustrategia on tyypillista kansallisesti eris-
tyneitta toimialoilla, Sitd korostaa usein ndiden toimialojen kansal-
linen strateginen merkitys tai kansallinen pyrkimys turvata oma-
varaisuus. Strategian toimivuuden turvana ovat koko toimialan kan-
sallisiin toimintaedellytyksiin vaikuttavat yhteiskunnalliset ratkai-
sut. Lisaantyvéissd kansainvalisessa kilpailussa tata strategiaa nou-
dattavat yritykset suuntaavat merkittavan osan "energiaansa’ néi-
den suojaavien tekijoiden séailyttamiseen tai lisadmiseen (tullit, ko-
timaiset erityismaaraykset, toimilupasaannoskset jne.).

Kuvio 8. Esteiden rakentajan kilpailustrategia
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Avoin kansainvalinen kiipailu vaistamatta tunkeutuu myds perin-
teisesti suojatuille toimialoille sekd kansainvilisen kaupan vapau-
tumisen etté asiakikaan tarpeen vaihtoehtoisten ratkaisumaliien ke-
hittymisen johdosta. Vartiointiliike (usein kansallisesti eristynyt bis-
nes) menettda markkinoitaan elektronisitle turva- ja valvoniajarjes-
telmille (kansainvilisié standardoituja tuotteita ja ratkaisuja) tai yk-
sityinen talous voi sadstotitin sijasta sijoittaa ylim&araiset rahan-
sa jopa kansainvalisten yritysten osakkeisiin suoraan kansainvaii-
31854 porsseissa.

Esteiden rakentajan mahdollisuudet heikkenevét, ellei han siirra
energiaansa niiden esieiden rakentamiseen, jotka pohjauiuvat ko-
timaisen asiakkaan tehokkaampaan tai parempaan palveluun. Ul-
koisten kilpailuesteiden rakentamisesta on muututiava rakenta-
maan kilpailukykyd vahintdankin kotimaisena kansainvélistyjana.
Esimerkiksi maantiekuljetukset ja huolinta-ala ovat tdméan haasteen
edessa.

Kotimainen kansainvélistyja

Kannattava lilketoiminta kotimarkkinoilla on ldhes poikkeuksetta
menestyvan kansainvalistymisen lahtokohta. TalbIn ei ole kKyse ai-
noastaan omien tuotteiden tai palvelujen markkina-alueen laajen-
tamisesta vaan niiden tuottamiseen tarvittavien panosten kansain-
valisen kilpailukyvyn varmistamisesta. Keskeiset panokset, joita yri-
tyksen tulisi kansainvalistsa ovat:

teknologia

raaka-aineet ja peruskomponentit
tydvoima

lilkkeenjohdolliset menetelmat
raha

AW

Kuvio 9. Kotimaisen kansainvalistyjan kilpailustrategia
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Kun harvoin pystytaan kotimarkkinoiden pienuuden takia nopeaan
etenemiseen ns. kokemuskayralla, on kilpailukykyisen kustannus-
rakenteen luominen tehtéva Jyrkemmaélld kokemuskayralla. Tehok-
kaimman teknologian [dytdminen ja omaksuminen edellyttaa
tutkimus- ja kehitysresurssien kansainvalistdmisté ja kansainvilista
vhieistyotd kehityksen keskuksissa.

Alhaisen jalostusasteen yrityksissa tai strategisia komponentiteja
kayttavissa yrityksissa néiden panosten saatavuus, hinta ja valuut-
tasuhteet voivat merkita ratkaisevaa kilpailukyky& - tai sen me-
nettdmista — lopputuotteille, Osto-csastojen tai materiaalihallin-
non kansainvélistdminen tai kansainvélisen tradingin hallinta voi-
vat olia eloonjaamisen ehto vain kotimarkkinayrityksena kehitty-
maan pyrkivalle yritykselle,

Yliveimaisuutensa vahvaan myyntiorganisaatioon ja paikallisten
asiakkaiden ja markkinoiden tuntemukseen rakentaneen yrityksen
kannaitamattoman oman valmistuksen yilapitaminen ei valttamat-
td ole yhteiskunnallisestikaan oikea ratkaisu. Valmistuksen siirta-
minen sinne, missé se edullisimmin ja tehokkaimmin suoritetaan,
on seké niukkojen pddomaresurssiemme kaytdn ettd kotimarkki-
noiden hyvinvoinnin kannalia jarkevaa. Vastapainoksi tallaisten yri-
tysten tulisi pyrkid ohjaamaan utkomaista tuotantoa esimerkiksi
palkkavalmistustoiminnan avulla omien markkinoidensa tarpeisiin.
Tama edellyttdd kansainvaliseen toimintaan kykenevaa tuotannon
suunnittelu- ja laadunohjaushenkiléstoa.

Resursseiltaan kansainvalistyneen kotimarkkinayrityksen tulee
omata my&s hallinnon ja rahoituksen osalta valmiudet, joilla kye-
tadn hoitamaan ndmé operaatiot. Vieraiden liikkeenjohdollisten me-
netelmien kritiikitdn soveltaminen on saanut aiheellisesti arvoste-
lua osakseen. Suomalaisen liikkeenjohdon kehittAminen kansain-
valisten liiketoimintojen vetajaksi taytyy osittain hoitaa meidan |ah-
tokohdistamme. TAma on myds litkkeenjohdollisen koulutuksen
keskeisid haasteita talta hetkelld. Em. arvostelu ei saa peittéds sita
tosiasiaa, ettd valtaosa liikkeenjohdollisesta kehityksestd on kui-
tenkin yleismaailmallista. Erityisesti kansainvalisen rahoituksen,
ostotoiminnan ja yleisen liikkuvuuden kannalta suomalaiset yrityk-
set ovat vield sisdanpaintampiavia. Tulevaisuudessa ehka on suo-
malaisia yrityksid, joiden johtoryhman jasenista markkinointijoh-
tajalla on vahiten leimoja passissaan.

Opportunistinen vieja

Opportunistisella viejalla on tyypillisesti vahva kotimarkkina-ase-
ma. Kuitenkin tuotantoyksikén teknis-taloudellinen optimikoko on
suurempi kuin liikevaihto, joka syntyy merkittavalla tai edes 100 %
markkinaosuudella kotimarkkinoiden kysynnasta. Tietty osa tuo-
tannosta on t&sta syysté vietava muilie markkinoille. Opportunisti
ei kuitenkaan halua milldan yksittaisella markkinalla pysyvaa ase-
maa tal lasnaoloa, vaan pyrkii hyddyntdmaén nopeasti ja joustavasti
satunnaiset tai titapaiset tarpeet eri pucliita maaiimaa. Opportunisti
{oimii siis erdénlaisena toimialansa “pikatukkuna”.
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Kuvio 10. Opportunistisen viejan kiipailustrategia
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Tama strategia edellytiaa investointeja laajaan kontaktiverkostoon
jainformaatiojarjestelmaan. Mutta yksittéisen markkinan investoin-
nit pyritdan pitamaan alhaisina ja joustavina. Pysyvané strategia-
natama on hyvinkin efinkelpoinen ja kasvurmahdollisuuksiakin tar-
joava, jos tuotteen sopeutus eri markkinoille voidaan tehdé pienin
kustannuksin ja nopeasti.

Eraalla tavalla opportunistinen vieja on eri kohdealueilla olevien es-
teiden rakentajien ja kotimaisten kansainvalistyjien yhteistyokump-
pani, koska se kykenee tasaamaan néiden omien markkinoiden ky-
synnén vaihteluita ilman uhkaa pysyvan kilpailutilanteen syntymi-
sesté.

Toimiakseen tuloksellisesti opportunististrategia edellyttaad myds
sitd, ettd viedyn tuotteen hinnoittelu perustuu toimituksen ajankoh-
dan tuomaan hyotyyn (vrt. pikatukku tai vaikkapa ravintolan kotiin-
kuljetus) eikéd marginaalieran myymiseen alennetuitla hinnoifia.
lhanteellisesti vientituotteen katteen pitéisi olla parempi kuin pe-
rustoimitusten kotimarkkinoilla. Vaikka suomalaisille yrityksille toi-
mitusten kansainvalinen JOT-gjattelu on usein vaikeaa etéisyyksien
ja kuljetuskustannusten takia, saattaa tdma ajattelu olla erityisen
kayttékelpoinen kehittyvilla Neuvostoliiton markkinoilla.

Tuote-ekspertti

Opportunistista viejaa luonnollisempi [&hidkohta suomalaiselle yri-
tykselle on varmasti tuote-ekspertin rooli. Usein tAman strategian
perusta on suomalaisissa erityisolosuhteissa, jotka asettavat nor-
maalia kovemmat vaatimukset jonkin ratkaisun iaadulle, toimivuu-
delle tal toiminnoille. Ehké klassisena esimerkkind ovat suomatai-
set ilmasto-olosuhteet sddennusteiden laatimisessa ja sen asetta-
mal haasteet esimerkiksi Vaisala Oy:n tuctekehitykselle. Tama
usein luo ratkaisuja, joiden toimivuus "heipommissa’ olosuhteis-
sa on ylivertainen.



Kuvio 11. Tuote-ekspertin kilpailustrategia

Lahtdkohtana ei kuitenkaan aina ole tai tarvitse olla kotimarkkinoi-
den tarpeet ja erityisolosuhteet. Niiden luoma ponnahduslauta on
kuitenkin syytd kayttaa hyvaksi erityisesti valittaessa kansallisel-
la tasolla painopistealueita, joilla halutaan tukea suomalaisten yri-
tysten kansainvélisille markkinoille pyrkivia hankkeita.

Yritystasolla tdma strateginen kasvusuunta vaatii riittavan kapeaa
bisnesmadaritysta johtavan aseman saavuttamiseksi ja jatkuvaa tuo-
tekehityspanostusta teknisen etevammyyden sailyttadmiseksi.
Strategian toteutus vaatii usein utkomaisia tytaryhtioita tai yhteis-
tyosopimuksia. Mutta perusviritys toiminnalle on tieto-taito-inten-
siivinen tuotevienti kansainvilisesti méaaritellylle segmentille, oli
kyseessé sitten jAdnmurtaja, paperikone, radiosondi, seulalevy, kun-
toiluvélineet, omaleimainen vaate tai juustojen kypsytysastia.

Tieto-taito -ekspertti

Tuote-ekspertin "myyntiobjekti’” on tuote tai valmis ongelman rat-
kaisu. Tieto-taito -ekspertti sen sijaan kehittdd ja myy ongeiman rat-
kaisukapasiteettiaan. Usein ndiden kahden strategian ero on luon-
nollinen seuraus toimialojen eroista. Runsaasti suunnittelua, fyy-
sista rakentamista tai asiakkaan neuvontaa ja koulutusta sisalta-
vat projektimaiset bisnekset ovat ikdankuin pakosta tieto-taito -eks-
pertin strategiaa noudattavia.

Mutta samassakin bisneksessé on usein mahdollisuus tehda va-
tinta tai ainakin painottaatietoisesti jompaa kumpaa strategiaa kas-
vun suuntana. Esimerkiksi tietotekniikan palveluja myyvista yrityk-
sisté toinen voi pyrkié luomaan valmisohjelmistoja sen ongelman
ratkaisemiseen, jota toinen yritys lahestyy asiakaskohtaisena ja ras-
talsityna systeemisuunnitteluprojektina.
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Kuvio 12. Tieto-taito -ekspertin kilpaitustrategia

Erityisesti palvelubisneksissé tai runsaasti palvelua siséltévissé bis-
neksissa on syytd pohtia kumman strategian pohjalle yritys pyrkii
rakentamaan kansainvalisen kasvunsa. Voisiko esimerkiksi erikois-
tunut insinddritoimisto ’paketoida” osaamisensa tietokoneohjel-
maksi ja monistaa sen useimmille markkinoille kuin insindoritun-
tien myynnilla mitenkaan voi paasta?

Kohdealuesopeutuja

Seki tuote-ekspertti etta tieto-taito -ekspertti pyrkivat kansainvali-
seen kasvuun segmentoimalla mahdollisuuksia ensisijaisesti muitla
kuin maantieteellisilla tai kohdealuekohtaisilia kriteereilla. Kohde-
aluesopeutuja tarkasteiee mahdollisuuksia ensisijaisesti markki-
na-alueittain.

Kuvio 13. Kohdealuesopeutujan kilpailustrategia
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Naita kolmea strategiaa voidaan pelkistden konkretisoida esimer-
kiksi rakennusliikkeen kansainvalistymisen vaihtoehtoina seuraa-
vasti. Tulisiko meidén kasvaa valitsematia rakentamisen kannalta
mielenkiintoisia ja potentiaalisia kohdealueita, priorisoida ne ja sen
jatkeen etabloitua niille alueille yleisrakentajana tai johonkin tiet-
tyyn sektoriin rajautuneena sopeuttaen toimintatapamme ja roo-
limme kunkin alueen erityisolosuhteisiin (kohdealuesopeutuja). Vai
voisimmeko erikoistua jollakin laajalla maantieteeliiselld alueella
tai vaikkapa koko maailmassa esimerkiksi vesihuollon ja sen in-
frastruktuurin rakentajaksi (tieto-taito -ekspertti). Vai olisiko mei-
dan kannaltamme paras kasvustrategia kansainvalisilla markkinoilla
asemoida itsemme tietyn tyyppisen vedenpuhdistamon erikoisra-
kentajaksi aina siind miarin, ettd meidan vedenpuhdistuslaitokses-
tamme tulee merkkituote (tuote-ekspertti).

Kaytannoéssa yrityksen valitsema 1ai vahitellen kehittynyt toimin-
tamalli an yleensa jonkin yhdisteima naista kolmesta. Liséksi vali-
tun strategian tulee muuntua ja sopeutua avautuvien uusien mah-
dollisuuksien mukaan. Mutta varsinainen synteesi ndistd on jo oma
strategia.

Verkoston rakentaja

Verkoston rakeniaja kehittaa toimintaansa ja usein myés etabloi-
fuu oman tytaryhtion puitteissa seka loppukayttidjamarkkincilla etta
bisneksen kriittisten resurssien markkinoilla. Sen tavoitteleman kil-
pailukyvyn perusta on tdméan verkoston integraatio ja kokonaiste-
hokkuus. Sekd emon etta tyttédrien valilla on jatkuva ja johdettu se-

Kuvio 14. Verkoston rakentajan kilpailustrategia
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k& komponenttien, tuotteiden, tieto-taidon ettad padoman virta. On
myds tyypillistd, etta naiden virtojen ohjailua ja koordinointia var-
ten perustetaan erilaisia apu- tai holdingyhti6ita.

Edellisessé luvussa esitetty kansainvélistymisen kehitysprosessi
pyrkii kuvaamaan yrityksen kehittymista vaiheesta toiseen loogi-
sena ja {uonnollisena kasvu-urana,

My6s edelld olleet strategiset vaihtoehdot voidaan ajatella esite-
tyn jarjestyksen mukaisena kehityspolkuna (ks. kuviossa 15 oleva
yhteenveto suomalaisen yrityksen kansainvalisesta kasvu-urasta).

Kuitenkaan kaytanto ei tue tallaisen kehitysuran olemassa oloa. En-
stnndkin jokainen perusstrategia voi lucda menestymisen ja kas-
vun edellytykset pitkallakin aikavalilla ilman paineita muuttaa sen
perusteita. Liséksi vahvan aseman saavuftaminen valitun strategian
perusteella voi luoda juuri sille strategialle ominaisia uusia kasvu-
mahdollisuuksia.

Esimerkiksi kotimainen kansainvélistyja voi integroitua valmista-
jasta myds vahittaiskauppiaaksi. Tuote-ekspertti voi [6ytaa tuotteel-
leen alvan uuden kayttd- tai sovellutusalueen. Tieto-taito -ekspert-
ti voi kasvaa palvelemalla asiakkaitaan entistd kokonaisvaltaisem-
min, ja kohdealuesopeutuja voi kullakin markkina-alueella 16ytaa
toisistaan potkkeavia uusia bisnesmahdollisuuksia.

Toiseksi tietyn strategian vaatimat investoinnit ja toiminnan raken-
teelliset ratkaisut luovat usein merkittavan esteen tai muutosvas-
tarinnan strategian muuttamiseen. Esimerkiksi agenttisopimukset
vahintaankin viivastyttavat oman lasnéolon kdynnistdmista kohde-
alueella, tai yhieistydsopimukset vaikeuttavat kokonaisstrategian
integrointia varsinkin, jos yhteistyépartnereiden alkuperiiset tavoit-
teet ovat erilaiset tai ovat ajan kutuessa muuttuneet erisuuntaisiksi.

Vaikka kansainvilistymisen aikaisessa vaiheessa on vaikea ndhda
minka tyyppiseen strategiseen rooliin yritykselé on mahdollisuus
paasta, vaikuttavat alkuvaiheen valinnat esimerkiksi lisenssisopi-
muksista, yrityksen juridisesta muodosta ja omistuksellisesta ra-
kenteesta, kohdealugkohtaisista sitoumuksista ja investoinneista
ratkaisevasti yrityksen valintamahdollisuuksiin tulevaisuudessa.

Kolmanneksi erityisesti kansainvélisesti integroidun verkoston ke-
hittdminen on haasteellista pienille yrityksille, joilla on lisaksi pon-
nistuspohjana pieni kotimarkkina,

Suomalaisista olosuhteista kansainvalisen kasvu-uran suunnitte-
lu vaatii siis tarkkaa analyysid myds siita, mitka resurssit ylipas
tdnsa ovat mahdollista saada tai luoda vaihtoehtoisten strategioi-
den toteuttamiseen. Talldin seuraavat perusteemat sissisodan luon-
teesta saattavat olla hyodyksi:

1. Ole varovainen isojen, nopeasti kasvavien markkinoiden kans-
sa, mikali niitd ei voida segmentoida oman rajoitetun ylivoimai-
suutesi hyddyntamiseksi.



Kuvio 15. Teoreettinen kansainvilistymisen kasvu-ura

Omaleimaiset

Paikalliset

kaupalliset ¢ omaleimaiset
jaltai yh_tels- asiakastarpeet
kunnaliiset
menestystekijat

VAIHE 3

Ohf?q myynti- Ulkomaiset

ynio N asiakas-
VAIHE 4 y Yhmt
Kohdealuesopeu- VAIHE 2 N

tusta vaativat
investoinnit

(tytérfvhteisty®) N Asiakas-
\1|\ tarpeet
VAIHE 1 *
Kotimainen ™
vientiagentti N Kotimarkkina-
N yritys
Tytaryhtion ~
teknologial -~ y
operaatiot o
" T&K T~
“ tuotantc -~
* tuctieet/patveiut - Asiakas-
* organisaatio ) T~ Teknologiai  fyhmit
* johtamisjarjestelmat operaatict
Y T&K
Tuontifvienti * tuotanto
operaatiot * tuctieet/palvelut
VAIHE 5 raaka-aineet * organisaatio

Emon ja tytar-
yhiién inlegraatio

Ulkomainen «
tuontiagentti

komponentit
tuotantoresurssit
johdon palvelut
tieto/taitopalvelut
padomalrahoitus

* johiamisjarjesteimat

* F F *

VAIHE 6

Emon ja tyttdrien
kansainvalinen
integraatio

Tuoteoperaatiot
—p=- Tieto-taito-operaatiot
Rahoitusoperaatiot

Pyri segmenteille, joilla absoluuttisesta koosta ei sindnsé syn-
ny ylivoimaisuutta.

Paneudu todella segmenttisi vaatimuksiin ja opettele hinnoit-
telemaan asiakkaan saaman hyddyn mukaan.

Ald sido omia resursseja hyddyntadksesi kaikkia mahdollisuuk-
Sia, vaan pida reservejd ylivoimaisuutesi kehittamiseksi ja puo-
lustamiseksi.

Ole valmis luopumaan jostakin yhteisty4- tai alihankintaresurs-
sien kehittamiseksi.

Ald tee itsestasi tarpeettomasti numeroa.
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Globaalinen synergia vai
kohdealuekohtainen erikoistuminen

Kuten edelld olemme todenneet yrityksen kansainvalisiyessi nou-
see keskeiseksi strategiseksi ongelmaksi tasapainon léytadminen
globaalisten ja paikallisten strategioiden valilla, Edellisel pyrkivit
hy&dyntdmaén tutkimus- ja kehitystoiminnan seka valmistus- jama-
teriaatitoiminnan mittakaavaa ja synergiaa, Jalkimmaiset vaativat
raatatointia ja erikoistumista kohdealueiden erikoisolosuhteisiin ja
vaatimuksiin.

Vaihioehtoiset siralegiat vaihtelevat seuraavissa puitteissa:

1. Globaalinen standardi. Strategia, joka toteutetaan yhdenmukai-
sesti kaikilla kohdealueilla.

2. Paikallinen kosmetiikka. Strategia, jossa standardituote ja mark-
kinointitapa “puetaan” esimerkiksi pakkauksen tai menekin-
edistamisen keinoin kohdealuekohtaiseksi.

3. Raataldity isoille, standardi pienille. Strategia, joka sopeutuu
kohdealueelle vain, kun sopeutuksen vaatimat tuote- ja mark-
kinakehitysinvestoinnit voidaan kuolettaa kohdealueen tuloil-
la tai kun kohdealueen lait tai viranomaiset vaativat kohdealue-
kohtaisen ja kokonaisvaltaisen etabloitumisen.

Kuvio 16. Tasapainoilu erilaisten kilpailuetujen vililla

TUOTEINNOVAATIO
Tuote-etuja koskevan
T2 K-toiminnan
keskittdminen

|
l
|
l
I
!

MARKKINAJOUSTAVUUS j..._ .. . __ -

Kohdealuekohtainen _#"\, ) e TUSKUSTANNUKSET
sopeutuminen s

z Valmisiuksen mittakaava-
” etujen optimointi
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4. Moduli. Strategia, jossa yritys perustaa toimintansa fuotteen
komponenttien vaihdettavuudelle. Jokaiselle kohdealueelle voi-
daan koota ne osat tuotteesta, jotka parhaiten palvelevat tai vas-
taavat kohdealueen vaatimuksia.

5. Kohdealuekohtainen. Strategia on standardin vastakohta. Jo-
kaiselta kohdealuegella toimitaan kokonaisvaltaisesti kohde-
alueen ehdoilla.

Kuviogsa 17 on erdita tekijoita, jotka vaikuttavat kohdealueella to-
teutetiavan markkinointistrategian valintaan.

Samanlainen strategiaprofiili voidaan rakentaa tuote/teknologia-
strategioiden arviointiin. Kuviossa 18 on esimerkkeja keskeisistd
kriteereistd. Naiden strategiaprofiilien tarkastelu osoittaa kohde-
aluekohtaisen strategian olevan aina valintaa vastakkaisista vaati-
muksista.

Vaiintojen suorittaminen on erityisesti vaikeaa kahdessa tilantees-
sa. Teknologiaintensiivisessé lilketoiminnassa usein kohdealuekoh-
fainen tutkimus- ja kehitysinvestointi voi merkittavasti ylittas sen
tuoton, jonka alueen kysynta tai yrityksen potentiaalinen markki-

Kuvio 17. Markkinointistrategian arvioinii
globaalinen paikallinen  ra&taldity moduli kohdeaiue-
standardi kosmetiikka  isoille kohtainen
paikaliinen heikko inten-
kitpailu siivinen
kifpailijoiden vahainen sudri
strategiciden
maninaisuus
menestysteki- hidas nopea
joiden muutos-
nopeus
markkinoiden pieni sSUuri
segmentoitu-
minen
asiakkaiden heikko vahva

neuvotteluasema

omaleimaiset vahan paljon
paikaltiset lait
ja maaraykset

kohdealuetta pieni suuri
koskevan piilo-

tiedon teden-

néakdinen maiard
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naosuus mahdollistaa. Talldin yritykselle voi olla edullisempaa mie-
luummin valitaa kohdealuetta kuin toimia sielta standardilla tuot-
teella, joka el mukaudu paikallisiin tarpeisiin.

Silicin kun kohdealueen analyysissa keskeisten tekijoiden arvioin-
nissa unohdetaan piilotieto — kuinka merkittavas tallainen tieto
kohdealueesta on, missd maérin se voi tuottaa erifaisen kuvan myos
muista tekijoistd ~ voi profiilikuva olla hyvin harhainen ja vaéris-

tynyt.
Markkinointi- ja tuotestrategioiden lisdksi kansainvalistyvan yrityk-

sen keskeisena strategisena pohteena on tuotannon sijoittamis-
strategia, Perusstrategioita on koime,

Kuvio 18. Tuote/teknologiastrategian arviointi

globaalinen paikallinen  raataldity moduli kohdealue-
standardi kosmetiikka isoille kohtainen
vaatimusten suuri pieni
yhdenmukaisuus
kohdealueiden
valilla
vaatimusten suuri pieni
yhdenmukaisuus
kohdealueiden
segmenttien
valilla
tuotteen pitka fyhyt

elinkaaren pituus

keskitetyn T&K- suuri pieni
investointien

suhde kohde-

alueen kysyntaan

mahdollisuus pieni suuri
moduliratkai-

suihin

tuoteominai- pient suuri

suuksien paikal-
liset maardykset

kohdealuetta pieni suuri
koskevan piito-

tiedon toden-

nékdinen maara
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Kuvio 19. Tuotannon jarjestelystrategiat

Paikallinen Globaalinen Keskitetty
tuotanto verkosto fuotanto
* mittakaavaetu pieni merkittava suur
* Kuljetuskustannukset suuri merkittava pieni
* kaupan esteet suuri merkittava pieni
* valuuttojen tasapainot- vaikea merkittava vahainen
taminen
* paikallista valmistusta vaativa merkittdva salliva
vaativa lainsdadantd
* tydvoimakustannukset pieni merkittava pieni

1. Paikallinen tuotanto, jossa jokaisen kohdealueen tarve tyydy-
tetdan paikallisella valmistuksella,

2. Globaalinen verkosto, jossa tuotantokeskuksia on tietyilla alu-
eilla, joissa maériteltyjen kohdealueiden tarpeet tyydytetian.

3. Keskitetty tuotanto, jossa yksi tuotantokeskus {ei valttamatta
emoyhtion sijaintimaa) tyydyttaa globaalisesti tarpeet.

Kuviossa 19 on keskeisia tekijoita naiden vaihtoehtojen arviointiin.

Hintakilpailukyvyn kannalta tulisi tuotanto keskittaa siis alhaisten
kustannusten maihin silloin, kun mittakaavaedut ovat merkittavia
seka Kuljetus- ja kaupan esteisté johtuvat kustannukset marginaa-
lisia. Kuitenkin viimeaikaiset kokemukset osoittavat, etteivat kaik-
ki alhaisen kustannustason maat saily sellaisina edes suhteellises-
ti, eivatka kaikki kustannusrakenteiden muutoksia ennakoivat te-
kijat ole valttamatta objektiivisia makrokustannuslukuja, etenkain
litketoimintakohtaisia arviointeja ja ennakointeja varten. Myds néi-
hin paatdksiin piilotieto voi antaa strategista ulottuvuutta.

Ailvan oman vaaransa halvan tydvoiman perdssa kulkeva valmistuk-
sen sijoittelu voi mucdostaa kokonaistuottavuudelle ja kestavalle
kilpaitukyvylle. Tiedon, prosessien uudistamisen ja automaation se-
k& merkittdvien valmistusinnovaatioiden avuila saavutettavissa ole-
va tehokkuuden ja tuottavuuden nostaminen unochdetaan tai laimin-
lybdaan. Nain on kaynyt erityisesti Yhdysvalloissa useilla aloilla
suhteessa japanilaisiin Kilpailijoihin. Tama vaikutus tulisi huomi-
oida myds Suomessa seka yritysten ettd kansantalouden tasolla,
mikali merkittavimpiin halvan kustannustason maihin suuntautu-
viin tuotantoinvestointeihin ryhdytaan,

Vaikka L.uhtaon tehnyt tuotannotlisia investointela Suomea halvem-
paan maahan Portugaliin, sen viimaiset investoinnit Suomessa ole-
van tuotannon tehostamiseen, automaatioon ja tietotekniikkaan
osoittavat uskoa myds talla tavalla sailytettavissa olevaan kilpai-
[ukykyyn.
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Jaetun vallan ja vastuun ongelma

Vieva yritys toimii kansainvalisilla markkinoilla yhdenmukaisella
tuotekonseptilla eikd kehita eri kohdealueita varten sopeutettiuja
markkincintistrategioita.

Kansainvalistyvan yrityksen aluejohtajan odotetaan laativan koh-
dealuekohtaisen markkinointistrategian sille tuoteryhmalle, jolia us-
kotaan ko. alueella olevan mahdollisuuksia, tal han saa valtuudet
maaritelld kohdealueen kannalta optimaalisen tuoteryhmaéstrate-
gian.

Kansainvilistyneessd yrityksessa strategia rakeniuu kolmen nakd-
kuiman valiseen optimointiin: kohdealueen kysynté ja erityisvaali-
mukset, yhdenmukaisen tuotesirategian potentiaaliset synergia-
edut ja keskitetyn tuotanto-hankinta-jakeliu -jarjestelman mittakaa-
vaedut.

Globaalisesti "parhaan” strategian kehittaminen on vaikeaa, kos-
ka valta ja vastuu ovat yleensd tassd kehitysvaiheessa jakautuneet
kolmen tehtavaalueen kesken; kohdealueen johtaminen, tucteryh-
man ja sen tuotekehityksen johtaminen ja tuotannon johtaminen.
Jos jokaisen johtajan sallitaan optimoida strategiansa heidén vas-
tuullaan olevan utottuvuuden nakdkulmasta, globaalisesti tasapai-
notettua kokonaisstrategiaa tuskin syntyy.

Siksi selked ja yksiselitteinen tulosvastuun antaminen kohdealueit-
la ei ole mahdollista paitsi tilanteissa, joissa on kysymys "moni-
kansallisesta kongtomeraatista” (ks. kuvio 20}. Useimmat kansain-
valistyvat ja kansainvalistyneet yritykset omaavat perusrakenteen,
joka on kolmiulotteinen matriisi (kuvio 21).

Kuvio 21. Kansainvidlistyneen yrityksen "kolmiulotteisuus”
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Kuvio 20. Strategian yhdenmukaisuus ja paaidsien delegointi

Kansain-

valistynyt
yritys

Globaalinen

Strategian
padtoksenteko
keskitetty

standardi

Aloittava

viejd

Kansain -
valistyvd L
yritys Taysin
] kohdealue -
kohtainen
toiminta
Moni -
kansallinen
konglomeraatti
Strategian
pdatoksenteko
hajautetiu

Matriisissa kolmen (usein enemmankin) avainalueen taytyy osaliis-
tua yhteiseen strategian kehittémiseen sekd kunkin liitkeiciminta-
alueen, kohdealueen ettd kokonaisuuden kannalta.

Vaikka monikansallisessa matriisirakenteessa ei endé voikaan so-
veltaa selkeda tulosvastuun periaatetta, ei hyvaa vaihtoehtoista pe-
riaateratkaisua ole [&ydetty. Strategisen koordinoinnin oletetaan
tapahtuvan epavirallisesti perusiuen avainhenkildiden keskinaiseen
yhteistydhon ja heidan sitoutumiseensa koko yrityksen menesty-

miseen.
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Kuvio 22. Jaetun vallan ja vastuun roolikolmio

Johtaja 3
Hyvaksyy/valvoo

Alistaa

hyviaksyt—

tavaksi Hyvaksyy
muuttaa

antaa resurssit

M&arittelee
tavoitteet ja
vastuun

Johtaja 1 Yhteinen Johta.ja 2

Pasttaa/ =—— padtoksen —e—- Ogg!hgtuu/

toteuttaa analyysi Kritisoi
vetoaa

Kuvio 23. Esimerkkeja roolimuutoksista jaetun vallan ja vastuun
mallissa

Markkinointi

Tuotanto

kohdealuejohto

tuotantojohto

tuoteryhma- tai
tuotanicjohto

tuoteryhma- tat
kohdealuejohto

Paatoksen Rooti 1 Reooli 2 Rooli 3

luonne

Konserni konsernijohto hallitus omistajat

Tuoteryhmé tuoteryhmajchto kohdealue tai konserniiohto
tuotantojehto

konsermijohto

konsernijohto
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Kokeneet ja suuret kansainvélistyneet yritykset (kuten Shell, Uni-
lever, Nestlé, IBM jne.) ovat etsineet ratkaisua matriisin sisdiselle
vhteistydlle ja kokonaisuuden tavoitteisiin sitoutumiselle johdon
kehittamisohjelmilla, jotka pyrkivat luomaan kansallisuuksista ja
erilaisista yksikkdtavoitteista riippumattoman yrityskulituurin,

Kuitenkin kansainvalisen ja yhten&isen yrityskulttuurin kehittami-
nen on seka kallis ettd hidas prosessi. Liséksi se voi helposti muo-
dostua uudistumisen esteeksi ymparistdn muuttuessa.

Toinen mahdoellisuus on strategisen paatéksenteon formalisointi
faetun vatlan ja vastuun periaatteelta. Taman periaatteen sisalhtd voi-
daan kuvata oheisen roclikoimion avulla (kuvio 22).

Johtaja 1

1} vastaa hadnelle alistetuista strategisista péatdksista

2} vastaa, eiié johtaja 2 osallistuu paatdksentekoprosessiin

3) omaa vallan lopullisesta paatoksests, jos osallistuva paatéksen-
tekoprosessi ei tuota yhteisymmarrysta

4) vastaa p&atdksensd hyvaksyttdmisesta johtaja 3:lle.

Johtaja 2

1) vastaa osallistumisestaan paattksentekoprosessiin

2y vastaa eridvan ndkemyksensa esittadmisesta johtaja 3:lle ellei lo-
pullinen pdatés ole hanta tyydyitava

3} on oikeutettu vaatimaan johtaja 3:lta tavoitteidensa jaltai vastuu-
alueidensa uudelleen maarittelyj, jos uskoo johtaja 1:n [opulli-
sen pdatdksen olevan niiden toteuttamisen esteeni.

Johtaja 3

1) omaa oikeuden johtaja 1:n padtosten muuttamiseen

2) on vastuussa johtaja 2:n tavoitteiden ja/tal vastuualueiden uu-
delleen jarjestelystd, jos johtaja 2 tehtyjen paatdsten johdosta
n&in vaatii.

Esimerkiksi tuoteryhméan johtaja on vastuussa tuotteidensa kan-
sainvélisen strategian kehittamisesta ja toteuttamisesta. Néilla paa-
toksilla on kuitenkin merkittava vaikutus seké tuotannon etti koh-
demarkkinoiden teimintaan, joten tuoteryhmaén johtajan on saata-
va vastaavat johtajat mukaan strategian kehittamiseen. Jos yhteis-
ymmarrystd ei synny, tuoteryhma tekee lopullisen paattksen ja alis-
taa sen konsernijohdon hyvaksyitaviksi.

Tuotanto ja kohdealueet ovat puclestaan vastuussa erilaisten na-
kemystensd esittamisesta konserniiohdolle. Lisaksi niillda on valta
vaatia tavoitteiden uudelteen maarittelya, elfeivat ne katso voivan-
sa toteuttaa niitd tuoteryhmén paéttaman strategian puitteissa.

Konsernijohdon tehtéva (seka vastuu etta valta) on joko muuttaa

tai hylatd tuoteryhmén paatdkset tai sitten huomioida paatdsten
vaikutus tuotannon ja aluetavoitieiden maarittelyssa.
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Jaetun vallan ja vastuun kasite rohkaisee konsultcivaa paitoksen-
tekoa ja pyrkimysta yhteisymmarrykseen ja lue mallin vaistamat-
tomien ristiriftojen ja erimielisyyksien kasittelyyn. Se myos aset-
taa avainjohtajat eritaiseen roocliin eri paatostilanteissa kuvion 23
{sivulla 128) esittamalla tavalla.

Kuvio osoittaa myds, ettd yhtion kokonaisstrategiaa koskevissa
paatdksissa ylin johto toimii roolissa 1, yrityksen hallitus roolissa
2 ja sidosryhmien, ensisijaisesti yhtidkokouksen, tulisi toimia roo-
lissa 3. Valitettavan usein yhtién johto itse hyvéksyy {tai joutuu hy-
vaksymaan) valitsemansa strategian.

Johdon valmiudet ja kansain-
valistyminen
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Nopean vientimenestyksen saavuttaneen yrityksen liikevaihdosta
merkittavé osa saattaa olla vientié ja silti yrityksen johdon valmiu-
det ovat hyvin kansalliset tai kotimarkkinaorientoituneet. Mikali kil-
pailukyky vaatii kehittymistd kansainvéalistyvaan kehitysvaiheeseen,
on tarkedd myds yieisjohdon valmiuksien vastaava kehittyminen.
Erditd olennaisimpia muutoksia yleisjohdossaja organisaatiokult-
tuurissa yrityksen muuttuessa menestyksellisesta viejastd kansain-
valiseksi yritykseksi ovat esimerkiksi:

1. Kansainvilistyvan yrityksen kulttuurin pitaa olla muutoshakui-
nen, kykeneva helposti luopumaan tdhénastisista menestysmalleis-
ta uusien mahdollisuuksien hyddyntdmiseksi. Termin etnisessi
merkityksessé kuittuurien pitdd hyvaksya vieraita arvoja, nakemyk-
5i8 ja tapoja tehda litketoimintaa.

2. Seka kulttuurin ettd voimavarojen pitaa sietdd riskinottoa, joka
syntyy uusien kohdealueiden "piilotiedon” vaikeasta analysoitavuu-
desta.

3. Samanaikaisesti informaaticjériestelmien tulee olla globaalisia
jaherkkid uusille ja oudoille kehitystrendeille. Niiden pitaad vahvasti
perustua eri kohdeaiueiden paikalliseen tietoon ja kohdeatueilla toi-
mivien henkildiden ndkemyksiin ja arviointeihin.

4. Strategisen suunnittelun pitdd ola hajautettua. Ei ainoastaan
siksi, eftd kohdealuekohtainen joustavuus varmistettaisiin, vaan
my0s kohdealueilla toimivien henkildiden kytkemiseksi yrityksen
kokonaisstrategian kehittamiseen.

5. Organisaatiorakenteen pitdd olta monimuotoinen ja mahdoliis-
taa eritaisten alueiden erityisvaatimuksiin soveltuvat ratkaisut sa-
manaikaisesti.



6. Palkitsemisjarjestelmien tulee olla joustavia ja monimuotoisia
ja kyetd kannustamaan yhtéalailia valiténta tuloksentekoa kuin luo-
vuutta ja pitkdn aikavalin panostusta,

Namé esimerkit korostavat samoja yleisjohdon valmiuksia, jotka
tulevat tarketksi yrityksen toimintaympérisién muuttuessa moni-
mutkaisemmaksi ja hairidisemmaksi.
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Johdanto

Kansainvalistyvan yrityksen corganisaation ja henkisten resurssien
tarpeita on tarkasteftava valitun mallin ja kansainvalistymisen as-
teen lahtokohdista. Uusien alueiden valtaamisessa ovat kuitenkin
periaatteessa tarkeitd samat tekijat kuin kotimaassakin:

¢ tilanteeseen ja pelisdéntdihin perehtyminen
¢ toimintalinjojen valinta
e valittujen linjojen toteuttaminen.

Strateginen kansainvalistymisotteen valinta ratkaisee sen, mihin
osaan kokonaisuutta toimenpiteet on kohdistettava, ovatko kehit-
tamisen painopistealueina:

® resurssit kotimaassa
¢ projektihenkil6std
¢ rasurssit kohdemaassa.

Valittu ote vaikuttaa siihen, kenelle kehittamisvastuu lankeaa:
emoyhtidn johdolle, emoyhtion esikunnille, vientiorganisaatioille
val asemamaan johdolle.

Yritysten kansainvélistymisen motiiveja ja malleja on késitelty ta-
man kirjan muissa luvuissa, mm. Veikko Reinikaisen, Markku Lah-
denpddn ja Heikki Kerasen esityksissa. Tassi artikkelissa on otet-
iu esille sellaisia asioita, jotka kirjoittajan kokemusten mukaan ovat
olleet tarkeité ratkaista, kun sucmalaiset yritykset ovat tavalla tai
toisella siirtyneet kansainvaliselle kentalle. Erityistd huomiota on
pyritty kiinnittamaan seuraaviin alueisiin:

¢ kohdemaan ja emoyhtidon vélinen kommunikaatio Ja tapahtu-
mien tulkinta

kansainvalistyvén yrityksen valtakeskuksen merkitys

ohjaavan organisaation rooli ja painopistealueiden muutokset
ostettujen yritysten haltuunotto

emoyhtion henkilésidn kouluttaminen kansainvalistymiseen
avainhenkildratkaisut

yHattaviin tilanteisiin sopeutuminen.

e o & & & @

Kansainvalistyminen on
yhteistoimintaa
Kommunikaatio ja tulkinta

Kun ulkomainen yritys tai yrityksen edustaja tulee tiettyyn vhtei-
s564n, paikallinen suhtautuminen riippuu aikaisemmista kokemuk-
sista: se on myoénteistd, uteliasta, epéluulcistatai torjuvaa. Tamén
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suhtautumisen kanssa on oplittava eldméan. Uuden yrityksen on py-
rittava houkuttielemaan esille yhteistydhalukkuutta taloudellisen tu-
loksen aikaansaamiseksi.

Uudessa maassa onnistuminen edellyttaa, ettd emoyhtidn paatta-
jier ja uuden kohdemaaorganisaation valinen kommunikaatio toi-
mii. Taman lis&ksi on saatava toimivaksi tulkinta siita, mika uudessa
maassa on kaavailtujen teimintojen kannalta olennaista ja miten
liiketoiminnan harjoittaminen siella tapahtuu. On tulkittava tarvi-
taanko ennakkosuunnitelmien muutcksia vai edetdankd kaavaillulla
mallilla.

Kuvio 1. Tarkeat prosessit

Kohdemaa i

Kommunikaatio
Yhteinen tulkinta
Kommunikaatio
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Yhteisen tulkinnan paras |ahtbkohta on tavoitteiden maarittely, aika-
taulutetut osatavoitteet ja tavoitieiden seurantaan kehitetyt mene-
tefmat.

Henkilba tal henkildita, jotka emoyhtidnséa valtuuttamina ovat yri-
tvksen ulkomaisessa osassa oppimassa tai toteuttamassa paatet-
tya suunnitelmaa, on tuettava, samoin kuin heidén perheitéan. Hei-
dat on saatava uskomaan asiaansa ja heille on annettava tydkalut
tehtavien hoitamiseen. Toisaalta yrityksen ulkomaisia "'l&hettilai-
14" on ohjattava ja valvottava. Monet suomalaiset yritykset pyrki-
vt kehittdmaan menettelytapoja — mm. koulutusta ja asenneval-
mennusta — joilla eliminoidaan se riski, ettd ulkomaille [&hetetyt
henkildt kayttaytymiselldan nostattavat vastarintaa ja puclustus-
asemiin linnoittautumistia esim. ostetuissa yrityksissa.

Ensimmaisid kansainvalisia kokemuksiaan hankkivan yrityksen on
toisaalia paneuduttava kansainvélisten kaytantdjen ja uuden koh-
demaan toimintatapojen, kulttuurin ja sdannésten opettelemiseen.
Toisaalta oman maan henkildstdn asennekasvatukseen ja kansain-
valisen toiminnan eturintaman koulimiseen on rakennettava menet-
telytapoja ja varattava aikaa.

Kehityksen toisessa 8aripaéssé olevan monikansallisen yrityksen
padnvaivat liittyvat globaalisiin strategioihin, eri toimialojen roo-
leihin, yhtidmuotoja koskeviin ratkaisuihin, mahdollisten yhteisten
funktioiden kuten tuotekehityksen organisoimiseen seka hallinnon
ja rahoituksen organisointiin. Yrityksen eri osia voidaan johtaa eri
maista, tietohailinnon merkitys on suuri eiké alkuperdisen emoyh-
tion asema cole endi vatttamatta tarkea.



Globaalisen strategian valitseminen tuo mukanaan kansainvalisen
imagon luomisen toisaalta kaytdnndn toimintaa ja toisaalta maail-
manlaajuisia medioita hyvaksikayttamata.

Muodolliset rakenteet

Kansainvialisessé toiminnassa, enempéé kuin muussakaan yritys-
foiminnassa, el ole olemassa patenttiratkaisuja. Organisaatioraken-
teiden muovaaminen tapahtuu tarkoitushakuisesti lilkketoiminnan
titanteen mukaisesti.

On tarkeda, ettd jossain osassa kansainvalistyvaa yritysta — yleen-
s8 emoyhtidssd — on riittavéa stabiliteettia. Jatkuva muutos sot-
kee. Olennaista on puitteiden luominen

sujuvalle kommunikaatiolle

kitkattomalle yhteistydlle

nopealle tulkinnalle ja paatdksenteolie

uskottavuutia ja kannattavuutta {uoville toimenpiteille seka
jatkuvalle oppimiselle.

¢ ¢ & Q¢ ¢

Valtakeskus

Kansainvalistymisen ankkuroituminen
valtakeskukseen

Kansainvilisien toimintojen kannalta on ratkaisevaa, etta yrityksen
valtakeskus — oli se sitten omistajastruktuuri, yrityksen hallitus
tai toimiva johto — hyvaksyy sen mita uusilla markkinoilla tapah-
tuu. Valtakeskuksen arvostukset ja sen tarkeind pitAmat asiat ovat
ylikutkemattomia, vaikkeivat ne liiketoiminnallisten arvostusten
kannalta olisikaan jarkevia. Yhteisten, monesti tarkkojen pelisaan-
tojen, raportointi- ja informaatiomenettelyjen sopiminen aikaises-
sa vaiheessa — ja naiden noudattaminen — minimoivat epaluuloja
ja ristiriitatilantetta.

Toimintamallin sopeuttaminen

Jotta kansainvalistyminen etenisi, on luotava jatkuva yhteisymmar-
rys tapahtumien kulusta. Toisaalta pyritdén ennakoimaan ratkais-
tavia ongeimia, toisaalta on rakennettava sellaisia mekanismeja,
ettei yllattavista asioista padse mucdostumaan pullonkauloja.
Tarvittaessa on kaavailtua mallia tieden lisdéntyessa ja tAsmentyes-
s& mukailtava tai muutettava ja kiytetisva prosessin aikana han-
kittua oppia hyodyksi.

Uusi oppiminen on ankkuroitava valtakeskukseen.
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Painopisteiden muutokset

Kansainvalistymisen edetessa valtakeskuksen ratkaistavaksi saat-
tavat tulla mutkikkaat kysymykset, jotka monesti Iaheisesti sivua-
vat avainhenkildiden tunteenomaista suhtautumista yritykseen.

Toiminnan luonnollinen kasvu voi olia emoyhtién perinteisen alu-
een ulkopuolella, mutta kansainvélisen organisaation osaaminen
antaa kehitykseen mahdollisuuden. Tallainen tilanne vaikuttaa ope-
ratiiviseen vallanjakoon ja omistajuuden tunteeseen, vaikkei se pe-
rinteistd omistusta muuttaisikaan.

Yrityksen kansainvalistymisen jarrut ovat monissa tapauksissa tul-
feet t&1ta alueelta.

Samantyyppisid valtakeskuksen henkisia kynnyskysymyksié ovat
esim. ulkomaisten yksikdiden itsenaistyminen ja emoyhtién roo-
linmuutokseen kohdistuvat tarpeet ja vaatimukset. Toiminnan kan-
nalta saattaa esim. olla miclekdstd muuttaa emoyhtién esikuntaor-
ganisaatic operatiivisesta johtoyksikdsta holding-yhtidksi.

Globaalisen rakenteen mahdollisuudet, esim. tietyn toimialan joh-
don tai tuotekehityksen johdon sijoittaminen alkuperamaasta muu-
alle ovat samanlaisiavaltarakenteen maailmankuvaan ja tunteisiin
liittyvid ongelmia. Kaytdnnossa monimutkaiseksi tilanteeksi saat-
taa muodostua esim. tuctekehityksen karjen sijoittuminen kansain-
véliseen yksikkddn, jonka avainhenkilGista yritys joutuu riippuvai-
seksi tehtyjen sopimusten perusteella. Talléin joudutaan ratkaise-
maan vaikeita yritys/yksilétason ongelmia.

Ohjaava organisaatio
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Yksinkertainen perusmalli

Emoyhtidn kansainvalisia teimintoja johtavasta ryhméasta kaytetasn
t4ssa nimitysta ohjaava organisaatio, koska sen kokoonpano vaih-
telee yrityksesté toiseen. Se on harvoin sama kuin yrityksen halli-
fus tai johtoryhmaé.

Kansainvalistymiseen mukaan joutuvat yrityksen osat voidaan hah-
motiaa seuraavan yksinkertaisen mallin avulla.

Naista osasista valtakeskuksen merkitystad on jo kasitelty, Muiden
osien kysymyksia kasitelldan omissa luvuissaan.



Kuvio 2. Kansainvilistyvidn yrityksen perusosat

Ohjaava
organisaatio

- ’Luopuvg ~a
" valtakeskus
!

Kotimaan
toiminta

Ulkomaan

toiminta

Ohjaavan organisaation tehtavat

Kansainvalinen johtaminen on kovaa tydté ja jatkuvaa ajantasalla
pysyttaytymista.

Itse kansainvalistymisprosessi ei aina ole systemaattisesti etene-
vaa ja rationaalista vaan etenkin kun levittaytymistavoitteet ovat
suuret tai puolustautuminen pakollista, eri kehitysvaiheissa clevaa
toimintaa voi olla meneillaan eri maissa. Hyvana puolena laajan rin-
taman toiminnalle on, etta tietoa kertyy paljon ja aika tulee silta
osin hyadynnettyé. Vaikeutena on toiminnan koordinointi, tiedon
tulkinta ja kehityspanostusten priorisointi.

Kansainvalistymisen oppiminen ja osaaminen voi ajan mittaan muo-
dostua yritykselle voimavaraksi ja uudeksi lahtékohdaksi tiikeidean
kehittamiselle. Talloin kansainvalistyminen voi olla tuottoisan si-
joituskohteen tunnistamista, yrityksen saneerausta, myymista,
strategisten alianssien muodostamista jne.

Tydn teettdminen, sourcing, on Kansainvélisten merkkitavarabis-

nesten keskeisia menestystekijbita. Talla kemponentilla tuetaan eri
maissa sijaitsevien myymalaketjujen toimintaa.

139




140

Rakenteeseen ja avainhenkildihin littyvat ratkaisut riippuvat siita,
missé liiketoiminnan tarkeimmat ydinosaamisen alueet ovat. On
oleellisia, ettd ohjaava organisaatio kykenee hahmottamaan ja ja-
sentdmaan kansainvalista toimintaa ja sen vaatimuksia riittavan kor-
kealla abstraktiotasolia voidakseen huoclehtia oikean rakenteen ja
miehityksen luomisesta,

Emoyhtion kansainvilisid johtoratkaisuja

Yritysten kansainvélisten toimintojen johtamisessa on kaytetty eri-
laisia ratkaisumalleja.

* Yrityksen ylin johto, toimitusjohtaja tai ao. toiminnasta vastaa-
va divisiconanjohtaja, huolehtil henkiltkohtaisesti kaikista ulko-
maanyksikoista siihen vaiheeseen asti, kunnes kukin yksikks on
luontevasti I6ytanyt oman roolinsa, identifioitunut emoyhtiosn
ja sen ohjaamiselle on kehitetty kitkattomat maliit.

s Yritykseen nimitetdan erityinen "kansainvilisten toimintojen joh-
taja’, jonka alueelle kaikki ulkomaan toiminnot kuuluvat. {Suo-
malaiset yritykset rajaavat useimmiten Skandinavian maat koti-
maaksi ja varsinaiseksi kansainvaliseksi alueeksi muodostuvat
Pohjoismaiden ulkopuolella olevat maat.) Tama ratkaisu on peri-
aatteessa houkutteleva, mutta osoittautunut kaytannéssa vaike-
asti toteutettavaksi: "kansainvalisten toimintojen johtajalle” ase-
tettavat vaatimukset ovat varsin suuret. Hanella pitaa mielellaan
olla kokemusta monista maista ja nayttéd sekd oikeasta sopeu-
tumisesta etta liikketoiminnallisesta onnistumisesta, pystyvyyt-
ta ymmartad seka aloittelevia pikkuorganisaatioita ettéa saneerat-
tavia ja uudelleen suuntautuvia tuotantolaitoksia. Tehtavas ei tee
houkuttelevaksi toimiminen esikuntaorganisaatiossa, jossa ei ole
juurikaan sucranaisia alaisia, eika sekaan, etts varsinaisen tulos-
vastuun kantavat alaiset ovat pitkien matkojen padssa. Tyohon
kuuluu luontaisetuna erittdin runsas matkustaminen,

Tamaén ratkaisumallin onnistuminen riippuu oikeantaisen kokemuk-
sen ja asennoitumisen omaavan henkildn [dytamisesta seka orga-
nisatoristen roolien, valtasuhteiden ja keskindisten tehtavanjako-
jen maarittelyista.

¢ Eradnd ratkaisumallina on kaytetty kansainvalisten toimintojen
vastuun jakamista toiminnallisin tai maantieteellisin perustein
usealle henkiltlle. Jakoperusteena on myds kadytetty toiminnan
kehitysvaihetta, t.s. markkinoiden tunnistaminen annetaan yhdel-
fe, etabloituneen toiminnan koordinointi toiselle ja yritysostot
kolmannelie henkittlle. Joissain tapauksissa avainhenkildiden
ajankéyttdvalmiudet ovat ratkaisevana vastuujakojen maarittelys-
8. Ei ole varaa rationaalisempaan ratkaisuun.



Kansainvélistymisen seurannan ja johtamisen tukemiseksi on ra-
kennettu yrityksen kotimaassa erilaisia malleja:

e Yrityksen johtokunta kéasittelee kansainvalisen toiminnan kysy-
mykset sddnnollisesti toistuvissa johtoryhmékokouksissaan toi-
minnasta vastaavanivastaavien henkildiden esityksesta.

e Yritysostot ja suuret investointipdatokset, usein myds tarkeat
avainhenkildratkaisut ja vakavat kriisit viedaén tapauskohtaisesti
késiteltdvaksi emoyhtion hallitukseen.

Organisaatioratkaisuista on koettu hankalaksi matriisiorganisaatio,
koska todellinen vastuu helposti katoaa. Suora linjayhteys kansain-
vilisestd yksikdstd emoyhtiodn toimii paremmin.

Tapahtumien tulkinta

Etenkin kansainvalistymisprosessin alkuvaiheissa tufee eteen mo-
nia yllattavia seikkoja. Naiden varalta on syyta rakentaa ratkaisu-
menetielyja:

¢ Tulkintafoorumi vaitakeskukseen ja ohjaavaan organisaatioon,
$.0. muodostetaan ryhmé, joka késittelee saannéllisin valiajoin
monipuolisesti hankitun tiedon ja jolla on edellytykset yhdessi
pohtia tietojen merkitysté kaikista olennaisista nakdkulmista ka-
sin. Tallaisessa tulkintafoorumissa on usein yrityksen ulkopuo-
linen tal ulkopuolisia osaajia mukana.

¢« Maaritellddn, missa tehdasn paaidkset toimenpiteista,

¢ Maaritellaan seuranta-aikataufut, toimenpidevastuut ja informaa-
tiomenettelyt.

Osaamisen kehittaminen

Kansainvélisen toiminnan alkuvaiheessa vastuullisen johdon kan-
nattaa hankkia eri [8hteista tietoja, jotka avartavat ja tasmentéavat
kuvaa kaavailiuista suuntautumisvaihtoehdoista. Usein kaytetdan
apuna teollisuuden ja kaupan jarjestdja, ulkomaankaupan organi-
saatioita, rahoittajien asiantuntijoita ja konsultteja. Kansainvalis-
tymisprosessissa mukana olevien vastuuhenkildiden nimeaminen
aikaisessa vaiheessa mahdollistaa yhteisen oppimisen ja helpot-
taa yhteisen kielen ja katsantokannan syntymista.

Kehittyva tieto on hyvé dokumentoida, jotta sitd voidaan kayttaa
hyvaksi uusien henkildiden sisd&najossa ja koulutuksessa.

Kansainvalistyminen tuo mukanaan mietenkiintoisia uusia ongel-

manasetteluja, joita johdon on mahdoliista hy&dyntéaa henkilésion
kehityksessd sekd kotimaan ettd ulkomaan organisaatioissa.
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Johdon rakennemuutokset

Kansainvalistyminen tarjoaa mahdollisuuden ohjaavan organisaa-
tion omalle kehittymiselle.

Se myos antaa mahdollisuuden ja luc vaatimuksia perinteisten roo-
lien muutoksille. Namé ovat valilla vaikeita asioita eikd yksittaisil-
14 johtajitla ole keskustelukumppaneita oman tilanteensa pohtimi-
seen. Johtoryhmien valmiuksien parantaminen tassé suhteessa hel-
pottaisi kansainvalisen toiminnan etenemista. Jarruttavia tekijoi-
ta pystytaan kasittelemaén tehokkaammin, kun vastuualueiden ja-
ko on omakohtainen ja yhteisesti hyvaksytty. Samalia saadaan oh-
jausmenettelyja muovattua tarkeituksenmukaisiksi ja yhteistoimin-
taa kitkattomaksi.

Ulkomaanyksikot
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Yksikoiden rooli

Valitut kansainvalistymismallit ovat ratkaisevia tehtlessé organi-
saatiota ja henkilostda koskevia pdatdksia. Esim. lisensioinnissa
siirretaan yrityksen osaamista toiseen maahan, uuden tehtaan ra-
kentamisessa vol siirtyd organisaation kokonaisosaaminen ja yri-
tyksen perinne. Talloin saattaa suuri joukko omaa henkil6st6a lah-
ted projektia toteuttamaan.

Uuden sillanpaaaseman rakentaminen edellyttaa roolin selkeytta-
mistd ennen kuin avainhenkildratkaisuja tehdaan. Mitéa halutaan
saavutiaa, keiden kanssa toimitaan uudessa maassa, keiden kans-
sa kotimaan padssa tai yrityksen muissa yksikoissé. Nama hahmot-
fefut puolestaan antavat vastauksia kysymyksiin: millaisia avain-
henkiléita tarvitaan, missa sosiaalisessa kentéssa henkiididen tu-
lee olla uskottavia, mita heidan on aikaansaatava ensimmaiseksi.
Strategiciden pohtiminen ja odotusten tdsmentdminen etukéteen
helpottavat yhieistyotd uuden yksikodn vetdjien kanssa ja néain voi-
daan valttya monilta ongelmilia ja vaarinkdsityksilta.

Ostetun yrityksen haltuunotto

Tyypillinen suomalaisen yrityksen kansainvéalistymisen malli on vii-
me vuosina cliut yritysosto. Tavanomaisin ratkaisu on ollut oman
perinteisen toiminnan ponkittdmiseen hankittu yritys — yleensé
heikohkon kiipaili;an ostaminen. Naistéd monet ovat olleet yritt&jan
myymia perheyrityksia.

Oston jalkeiset organisatoriset toimenpiteet koskettavat yleensé
yrityksen kaikkia osia: valtakeskusta, johtoa, ostettua yritysté ja ko-
timaan organisaatiota.



Ostetun yrityksen haltuunotto on onnistuneimmiliaan hoidettu kah-
della tavallia:

¢ "Agjanomistaja”, emoyhtitn johtoon kuuluva henkild muuttaa
henkildkohtaisesti uuteen ulkomaanyksikkdon pitkahkoksi ajaksi
{6-12 kk).

* Toinen vaihtoehto on ollut lahettdd emoyhtion taloudellisen ra-
portoinnin osaava henkild uuteen yritykseen pitkaksi ajaksi (1-3
vuotia),

Molemmissa tapauksissa varmistetaan yrityksen analysointi ja ana-
lyysin kommunikointi emoyhtidlie luotettavalla tavalia. On tarkeas,
ettd haltuunottovaiheessa ulkomaanyksikdssé toimii nimenomaan
emoyhtién johdon tuntema "luottohenkil®d”, jonka arvostelukyky ja
toimintatavat tunnetaan, Talla menettelylia valtetdan se vaara, et-
td saadaan vajavaista tai vadrin tulkittua tietoa. Luottchenkild myoés
tietdd, keihin missékin asiassa ottaa yhteyitd ja miten paatdksia
viedadn eteenpain.

Ostetun yrityksen tuotannon rationaliscimisessa emoyhtitt kayt-
tavat mielelld&n oman henkildkuntansa osaamista.

Yleaensa on koetiu, ettd markkinointijohtajan tulee olla ulkomaisen
yvksikdn oman maan kansalainen, jotta hanella on mahdollisuus tun-
tea maan perinteet, toimintatavat ja myyntikanavat.

Monissa tapauksissa on osoittautunut tehokkaaksi, etts valtakes-
kusfomistajajohtaja tai toimitusjohtaja — mahdollisesti esikunti-
neen — on siirtynyt pois varsinaisesta toiminnan emamaasta. T&-
ma siksi, ettd korostettaisiin kansainvélistymisen merkitysta ja
mydtavaikutettaisiin kansainvélisen toiminnan oppimiseen ja tehok-
kaaseen sisdanajoon.

Haltuunotiovaiheen tarkea projekti on toimintojen rationalisoinnin
ja raportoinnin rakentamisen lisdksi ostetun yrityksen henkildston
sopeuttaminen uuteen tilanteeseen. Kyseessa on monesti entisen
kilpailijan mukaansaaminen yhteistcimintaan, Tama edellyttdas sys-
temaattistaja innostavaa panosta, jotta aikaansaadaan asennemuu-
tokset, poistetaan epaluulot ja luodaan yhteistoiminnan mallit.
Useimmiten prosessi edellyttas joitain henkilévaihdoksia ja orga-
nisaatiojarjestelyja.

Yhteistyo luopuvan valtakeskuksen kanssa

Ostetuissa ulkomaisissa yrityksissé on usein tdrmatty ongelmaan,
jonka muodostaa entisen omistajan tai johdon jddminen organisaa-
tioon. Vaikka muodollisesti on sovittu tehtavijaosta, vastuualuees-
ta ja raportointimenettelyistd, voidaan kdytannéssa kohdata erias-
teisia vaikeuksia. Adritapauksen muodostavat ne entiset omista-
jat, jotka yrittdvat hydiva uudestia tilanteesta rakentamalia kilpai-
levaa yritystd uuden omistajan tietamatta. Ta4ssi suhteessa suo-
malaisia moititaan usein sinisiimaiisesti asennoitumisesta.
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Vanhan valtakeskuksen energian ja mielenkiinnon kohteiden kana-
voituminen onkin erityisen tdhdellinen analyysin ja seurannan koh-
de, kun on kyseessa vieraassa maassa sijaitseva ostettu yritys.

Uudet avainhenkilomiehitykset

Avainhenkildratkaisut ovat yksi vaikeimmista kansainvalistymiseen
liittyvistd ongelmista. Edella on jo kasitelty haltuunottovaiheiden
ratkaisuja, joiden tuotiomieslucnnetta on korostetiu.

Henkiloratkaisujen tarve on kuitenkin jatkuva yht& hyvin kansain-
valisissd yksikoissa kuin kotimaassakin. Keskeiseksi on osoittau-
tunut johtaja-aineksen [8ytadminen. Riippuen tilanteesta uusia hen-
kildita voidaan rekrytoida paikallisesti tai idhettad emoyhtidsté ns.
ulkomaantydhén. Kolmas vaihtoehto eli uuden henkildn palkkaa-
minen kotimaasta suoraan ulkomaiseen yksikkd6n on osolttautu-
nut ongelmalliseksi. Koska henkilé ei tunne emoyhtidts, ei ole sii-
hen identifioitunut eikd hanta tunneta kotimaassa, epéluulot he-
rddvat nopeasti puolin ja toisin.

Paikallisissa rekrytoinneissa voidaan kayttda hyvaksi monikansal-
lisia konsulttitoimisto)a, joiden [uotettavuus on koeteltu kotimaassa
tai jotka muuten tunnetaan hyviksi. Suomalaisten yritysten ei ole
helppo houkutella todella hyvid henkildita palvelukseensa, koska
sekd maa ettd kansainvalistyvét yritykset ovat monissa maissa tun-
temattomia. Helpompaa on niilla yrityksilla, jotka tietyilld toimi-
aloilla ovat saavuttaneet alan sisdisen tunnettuuden.

Avainhenkildiden houkuttelemiseksi on uuden omistajan rakennet-
tava uskottavaa ja luotettavaa paikallista imagoa. Tama lahtee yri-
tyksen sisdltd ja institutionaalisten kontaktien rakentamisesta pai-
kalliseen ympéristodn. Houkutusvoimaa voidaan lisdté joukkome-
dioita kayttamalla, mutta annetun kuvan t&ytyy vastata yrityksen
toiminnan todellisuutia.

Kaikissa tapauksissa on huolella paneuduttava rekrytoitujen pai-
kallisten avainhenkildiden sisé&najoon, chjaukseen, kehityksen tu-
kemiseen ja palkitsemismenettelyihin. Useimmiten koulutusjakso
yrityksen emoyhtiéssé on patkallaan. Kulttuurierot ja henkildiden
odotukset ovat suuria siirryttaessa Suomesta muualle. Kokemus-
ten mukaan esim. hierarkiaan tottuneet saksalaiset odottavat sel-
keitd ohjeita, etkd suomalainen omatoimisuuden korostaminen joh-
da kehitysta eteenpain. Amerikkalaiset taas arvostavat tarkkaa ra-
portointia, kun suomalaiset mieluummin tukeutuvat henkilékohtai-
seen kontaktiin jne.

Yhieistoiminnan opetteluun on panostettava aikaa ja energiaa.
Johtohenkildiden palkkaamisessa on syyté perehiya kunkin maan

lains3adantdon. Irtisanomissuojat ovat eréissd maissa erittain tiuk-
koja ja ongeimatapaukset voivat tulla yrityksille yltatiavan kalliiksi.



Ulkomaanty6t

Kansainvélistymisen tunnetuin kaytanndn alue yritysostoihin liit-
tyvan sopimusjuridiikan lisiksi ovat ns. ulkomaantyot.

Suomen Tydnantajain Keskusliitto on syksylta 1987 juikaissut ai-
heesta kattavan oppaan "Yritys kansainvélistyy. Tydehdot ulkomail-
la.”, joten tdssa yhteydessa ndihin kdytanndn seikkoihin ei ole syyta
puuttua.

Todettakoon kuitenkin, ettd ulkomaantydt palvelevat useita paé-
méaaria:

¢ haltuunottovaiheen johtotarvetta
e kommunikaation parantamista
¢ kansainvalisen johdon Kehiitamisia.

Kansainvilistyvan yrityksen taytyy mahdoHisuuksien mukaan yrit-
taa kasvattaa sellaista nuoren potentiaalin reservid, josta |dytyy ha-
lukkaita ulkomaille |&htevid "uottomiehid” seka yksikdnjohtajiksi,
taloushallinnon tehtéviin ettd tuotannon rationalisointiin.

Kotimaan yksikot

10

Emoyhtidon henkildston koulutus
kansainvalistymistilanteeseen

Yrityksen sdilymisen ja jatkuvan kannattavuuden takia sijoittumi-
nen kansainvalisille marlkkinoilie on usein ainoa vaihtoehto. Tama
alheuttaa kuitenkin helposti loukkaantuneisuutta emoyhtién hen-
kilostdssd. Kysytasdn, miksi heidan yritykselle ansaitsemansa ra
hat sijoitetaan kilpailijamaiden “tyéllisyyden yllapitoon®. Tama
asenne ohjaa energiaa harhaan kotimaassa ja vaikeuttaa yhteistoi-
mintaa kansainvalisen organisaation kanssa.

Kansainvélistymisen tullessa ajankohtaiseksi on koko emoyhtion
henkildstd koulutettava ymmaértdmaan ratkaisujen perusteet. On
myds pyrittava [8ytadmaan keinoja siséisen informaation, koulutuk-
sen ja palkitsemisen alueilta, joilla korostetaan vakiintuneen toi-
minnan merkitysta yritvksen kannattavana osana. Uutia, jannitta-
vaa toimintaa ei ole syyta yliarvostaa vakiintuneen yrityksen kus-
tannuksetla, On mahdotlisuus, etta laiminlydmalla emoyhtion hen-
kilostda joudutaan vaikeuksiin kaikilla rintamilia.

Mikali toiminnan luonne vaatii, on emoyhtion organisaatiosta ni-
mettava kontaktihenkildt pitémadn yhteytts kansainvéliseen orga-
nisaatioon. Suomessa erddksi suureksi ongelmaksi tassé tilantees-
sa on oseittautunut Kielitaidon puute. On suuriakin yrityksia, jois-
sa ei ole kuin harvoja englantia osaavia henkilit4, ruoisin osaami-
nen on ihan olermatonta, samoin saksan, ranskan, vendjan ja espan-
jan.
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Kansainvalisten mahdollisuuksien hyddyntamisen todelliset jarrut
voivat yllattaen olla muitakin taflaisia kanssakaymisen tottumatto-
muuteen liittyvid seikkoja: ei ole matkustuskokemusta ja paranta-
misen varaa on kdytostavoissa, pukeutumisessa, keskustelutaidois-
sa ja yleistiedoissa ennen kuin uskottavuus ulkomaisella kentalla
saavutetaan.

Ulkomaille lahtijat

Henkildstén kehitykselle ulkomaiset yksikdt tarjoavatl entisté laa-
jemmat puitteet. Ulkomaille idhetettévien henkiléiden valinnassa
huomiocitavia seikkoja ovat

e ammatillinen osaaminen

¢ Kielitaito

s kyky toimia poikkeavissa ympaéristdisséa (voidaan selvittaa psy-
kologisilla testeill&).

Ulkomailla tydskentelevan tulee sopeutua vieraaseen kulttuuriin,
tyérytmiin, ilmastoon, tyén vastuullisuuteen, erilaiseen ajatteluta-
paan, ruokailutottumuksiin jne.

Nama nakokohdat koskevat myds [&htijan perhetta. Ulkomaan kKo-
mennuksen onnistumisen kulmakivia on puolison sopeutuminen
uusiin olosuhteisiin. Monet yritykset testauttavatkin seké varsinai-
sen lahtijan ettad puolison.

Sopeutumisen helpottamiseksi erilaisia tilanteita pohditaan usein
etukateen lahtijan kanssa, suoritetaan tydhon perehdyttaminen ja
aikaisempien tehtavien lopetiaminen. Matkustamisen yleistyessa
ja eri maiden tultua tutuiksi muissa yhteyksissa nopeatkin siirty-
miset ovat tosin voineet cnnistua.

Kun epaonnistumisia on ulkomaan komennuksissa tapahtunut, syi-
td ovat mm. olleet:

o Lahtijalla on ollut vaarat motiivit {esim. pako aviollisista ongel-
mista) tai vaara asennoituminen.

s Tilanne on mahdoton eiké syy ole lainkaan henkildssa.

» Henkildn koulutus on oliut v3ara tai puutteellinen.

Hyvia puolia ulkomaan komennuksissa yieensé ovat parempi patk-
ka, kokemusten rikastuminen, ammattitaidon kohentuminen, koko
perheen kielitaidon paraneminen ja suvaitsevainen asennoituminen
vieraaseen kulttuuriin. Onnistunut ulkomaan tehtavan hoito on me-
riitti uralla ja antaa jatkossa enemman vaihtoehtoisia mahdollisuuk-
sia kuin pelkka kotimaan ty&skentely.



Paluu ulkomailta aiheuttaa jérjestelyjd ja edellyttaa jalleen sopeu-
tumista. Yrityksilia on yleenséa tavoitteena taata palaajaile tietty mi-
nimipalkka jo lahtiessé tehdyn sopimuksen puitteissa, mutta pa-
luuvaiheen tehtavat riippuvat yrityksen tilanteesta. Kasvavalla
emoyritykselld on tavallisesti tarjota mielenkiintoisia tehtavia hy-
vin tydnsé tehneelie palaajatie. Aina el kuitenkaan ole mahdollista
suoraan sijoittaa palaajaa mielekkaimmalia mahdoltisella tavalla.
Palaavien henkildiden siirtyminen toisen yrityksen palvelukseen on
myds yieistynyt,

Tiedonvalitys

Kvalitatiivisen tiedon viestitys

Kansainvélistyva toiminta asettaa suuret vaatimukset yhieydenpi-
dotie. Johtosuhteiden cllessa epaselvit ulkonaolevat avainhenki-
|6t ovat vaikeassa tilanteessa. Toisaalta heilld on tietoa, joka on
mahdollisesti {oiminnan kannalta hyddynnettavissa. Toisaalia heilld
ei ole tiedolle selkedsti maarattya vastaanottajaa, joka olisi riitia-
vén paadtdsvaltainen tai osaava viemdaén asiaa eteenpdin.

Ulkomaan yksikdn roolista riippuen sen yhieydenpitokanavat voi-
val vaihdella. Strategista mielenkiintoa sisaltdvan informaation pi-
taisi aina kuitenkin ohjautua yrityksen valtakeskukseen ohjaavan
organisaation kautta.

Taloudellisen tiedon valitys tapahtuu taloudellisen linjaorganisaa-
tion avustuksella.

Tybtiedon lisdksi utkomailla oleva tarvitsee tietoa kotimaastaan yh-
teenkuuluvuuden sailyttdmiseksi. Henkildstdosastoilla on yleensa
valmiudet tdman tehtavan hoitamiseen.

Yritysjondon puclelta tarvitaan kansainvalistymispisteisiin ohjaus-
ta, palautetta ja tukea. Henkildkohtaisen mielenkiinnon ja keskus-
telumahdollisuuksien tarjcaminen on koettu tarkesksi. Samoin tar-
keitéd ovat johdon vierailut ulkomaan yksik&issa sekd avainhenki-
[Bille itselleen ettd institutionaalisen uskotiavuuden saavuttamisek-
si.

Ohjaus- ja seurantamenettelyt

Ohjauksesta ja seurannasta on jo useaan otteeseen korostettu tar-
kan taloudellisen seurannan tarkeyttd. Suomalaisten yritysten pe-
rinteiset ohjauksen muodot ovat olleet enemman henkildohjaus-
painotieisia kuin esim. amerikkalaisten, jotka ovat pitkalle tunnus-
lukujen avulla ohjatiuja. Kansainvélisten yksikdiden toiminnan oh-
jauksessataloudellinen tAsmallisyys on kuitenkin selkaranka, jon-
ka varassa on helpompi kuin muuten tehokkaasti paneutua toimin-
nan eteenpdin viemiseen.
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Yieensad suomalaiset kansainvalistyneet yritykset ovat haltuunot-
tovaiheessa ja taloudellisen raportoinnin kehittédmisen jalkeen an-
taneet ulkomaisille yksikdilleen vapauden toimia operatiivisesti
itsendisesti.

Suoraa ohjausta, esim. kdskyja, kieltoja, mé&raraharajoituksia ja toi-
mintamanuaaleja ei ole juurikaan kaytetty. Sen sijaan yrityksen hal-
lituksessa on useimmiten emoyhtion edusius.

Epasuora ohjaus on kaytetty menettelytapa. Strategiat ja budjetit
kisitetlaan yhdessd emovhtidn johdon kanssa. Yrityskohtaisesti on
eroja siing, miten halutaan menetelid esim. palkitsemisen, policy-
jen ja koulutusjarjestelyjen suhteen. Monissa tapauksissa tietyt yh-
teiset johdon palkitsemislinjat on muovattu. Koulutuksen suhteen
kansainvalistyvat yritykset ovat oppineet hyddyntaméaéan menipuo-
liset mahdolilisuutensa jarjestdmalld yhieisia tilaisuuksia, seminaa-
reja ja kehitysohjelmia.

Yllatyksista selviytyminen
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Niissakin tapauksissa, joissa ennakkoon pyritdan selvittdmaan rat-
kaistavia ongelmia, tulee uudella kentalla aina vastaan yllatyksia.
Nama voivat tulla milté alueelta tahansa. Esimerkkeina voi mainita:

s Tuotteet ovat oletettua epavalmiimpia ja kilpailijoiden vauhti en-
nakoitua kovempaa.

¢ Vetéajien ote voi pahasti lipsua, eivitké seurantamenettelyt ole
kyllin kehittyneita, jotta tiedettaisiin, missi ollaan toteutuksen
ja taloudetlisen tilanteen suhteen.

e Hyvien henkiléresurssien kytkeminen yritykseen on vielé odotet-
tuakin vaikeampaa ja hitaampaa. Tama sotkee kaikki suunnitte-
luaikataulut.

¢ Valtakeskuksen kiinnostus hanketta kohtaan on kaikesta huoli-
matta vaisu.

¢ Huomataan, ettei yritysjohto tunne oman organisaationsa val-
miutta olia mukana kansainvélistymisessa.

s Keskustefusia, ohjauksesta ja 'vapaista kasistd” huolimatta pai-
kaleen [atetyn kansainvélisen yksikdn johdon ongefmat jatku-
vat entisellddn: tuotannen tehottomuus javirheet, tuctekehityk-
sen puute, yleinen tehottomuus jne.

Esimerkkeja voisi luetella paljon. Edelld mainitut ovat kaikki kiel-
teisid, mutta myonteisidkin tietysti 16ytyy.

Erds kaikkein olennaisimpia kansainvéatisen teiminnan onnistumi-
sen tekijditd onkin sellaisten toimintamekanismien rakentaminen,
ettd yliatyksiin voidaan reagoida nopeasti ja tehokkaasti, Esim.
avainasiakasanalyysin voi huolellisesti suorittaa etukéteen. Jo yri-
tysta ostettaessa tai muuten ldhdettdessé kansainvélisile markki-
noitle on hyva tietdd, ketka ovat loppuasiakkaita ja mihin he tuot-
teita tarvitsevat.
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Johdanto

Tavoitteena on tarkastella tuotteita ja markkinoita kansainvélisty-
van yrityksen Kkannalta. Kansainvélistyminen korostaa selkean
kitpailustrategian merkitysta yrityksen menestymiselle. Rajallisia
resursseja kohdistaessaan yritys joutuu harkitsemaan painotuksia
markkinoinnin ja tuotekehityksen valilla.

Menestyville yrityksille on tyypillista kilpailuympéariston ja kilpalili-
joiden tilvis seuranta ja analysointi. Innovatiivinen tuotekehitys ja
teknologian hallinta saavat korostuneen merkityksen yrityksen kan-
sainvalistyessa. Voimakas tutkimus- ja kehitystoiminta luo pysy-
véa kilpaituetua omalle yritykselle sekd nostaa yrityksen arvoa
strategisia liittosuhteita solmittaessa.

Kansainvalistyminen fisda yrityksen prosessien kompleksisuutta
niin suunnittelussa, paatdoksenteossa kuin operatiivisessa toimin-
nassakin. Samalla kun liiketoimintamahdollisuudet kasvavat, kas-
vavat myds panokset, osaamistarve ja riskit.

Tuotteet ja markkinointi

Markkinat tulevat monipuolisemmiksi ja eriytyneemmiksi ja samalla
niiden ennustettavuus vaikeutuu. Tama edellyttds entista parem-
min kohdentuvaa markkinointia ja asiakaslahtdisyyden painottamis-
1a tuotteissa. Eri portaissa tapahtuvan tuotevarastoinnin tulee su-
pistua useista syista: asiakaslahtdisyys, epakuranttisuuden vaara,
paaoman kierron parantaminen ja nopeutuneet jakelujirjestelmat.
Yha useammin on harkittava hajautettuien myyntivarastojen kor-
vaamista keskitetylld varastoinnilia.

Esimerkkin tuotteiden ja markkinoiden dynamiikasta on kestoku-
lutushyddykkeiden maaré Japanissa ruokakuntaa kohti kuviossa 1
{sivulla 154). Vallitsevat tuotteet ja palvelut kylidstavat markkinoi-
ta, mutta uutuustuotteet ja tuotevariantit luovat uusia markkinoita.

Usein kansainvélistymisen erdénd seurauksena on ns. vieiskustan-
nusten suhteellisen osuuden kasvu tuotteen tai palvelun myynti-
hinnasta. Yleiskustannusten kasvu on voitava kompensoida muus-
sa toiminnassa syntyvilld eduilla. Naita etuja voivat olla mm.

» tuotteen muuttuvien kustannusten pieneneminen sarjakoon ja
suurempien ostojen seurauksena,

» parempi tuote-/markkinafokusointi ja keskitetympi tuotevalikoi-
ma,

» tuotekehityksen, tuen, markkinoinnin yms. kustannusten jaka-
minen suuremmalla tuotevolyymilla.

Usein kansainvalistyva yritys havaitsee, etteivat mainitut edut to-
teudukaan. Tuoteversioiden kasvanut maara syo sarjakokojen edut.
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Kuvio 1. Kestokulutushyddykkeitd ruokakuntaa kohti Japanissa
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Markkinat ovat dynaamisessa muutcksessa tarjoten esteitd ja mahdollisuuksia alalla
toimiville yrityksille ja alalle pyrkiville uusille yrittdjiile. (Economic Planning Agen-
cy, Japan 1987)

Kilpailustrategian valinta ja markkinointi

Selked kilpailustrategia ja sen toteutiaminen nostavat yrityksen sel-
viytymismahdollisuuksia ja tuottavuutta. Kilpailustrategia tulee
saattaa yrityksen koko henkildkunnan tietoisuuteen. Selked kilpai-
lustrategia on edellytys myds tuloksia tuottavalle markkinoinnille.

Yrityksen kilpailustrategiassa pyritdén muutamiin keskeisiin pai-
notuksiin. Strategiat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan:

¢ kustannusjohtajuus
s differointi
¢ Keskittyminen

Pa&kilpailustrategiaan liittyy kaytannossa piirteita muistakin kilpai-
lustrategioista.



Kansainvélistymisen keskeisia strategisia kysymyksié on painotus
globaalisen synergian ja kohdealuekohtaisen erikoistumisen valil-
ta. Markku Lahdenpaé on kasitellyt aihetta perusteellisemmin omas-
sa kirjoituksessaan.

Kustannusjohtajuus kilpailustrategiana antaa onnistuessaan yrityk-
selle lisdd vapausasteita mm. markkincinnissa. Usein teollisuus-
yritysten hyvaén kannattavuuteen vaikuttaa selkeimmin juuri kus-
tannusjohtajuuteen pyrkiva toiminta.

Kustannusjohtajuus voidaan saavuttaa monella eri tavalla: tehok-
kuutena tuotannossa, jakelussa ja markkinoinnissa. Keinoina tu-
levat kKysymykseen inhimillisten voimavarojen, rahoituksen ja kayt-
topaddoman tehokas kayttd sekd toimitiaja-asiakasliitantéjen hyva
toimivuus.

Korkea tuotieiden laatu ei vahenna kustannustehokkuutta, mutta
korkea laatu sen sijaan véhentéad hukkaty6td ja tehostaa materiaa-
lien kayttoa.

Differoinnilla pyritdan erottautumaan kilpaitijoista ja kohdistamaan
tuoteominaisuudet ja palveiut yha tarkemmin valituille asiakkaille.
Tuotteiden ominaisuuksien tulee olla sellaisia, etta asiakas voi miel-
1848 ne etuna kilpailijan tuotteisiin verrattuna, Talldin voidaan luo-
da kestava pohja markkinoinnille.

Keskittyminen maarétyiile tuote- tai markkina-alueiite on keino alen-
taa kustannuksia ja samalla nostaa kohdentuvuutta asiakaskun-
taan. Usein keskittymalléd voidaan nostaa differointimahdobisuuk-
sia ja lisata myyntihintaa.

Menestyville yrityksille on tyypitlista tiivis kilpailuympéaristén seu-
ranta ja kilpailijoiden analysointi. Yritykset ovat helposti taipuvai-
sia seuraamaan ja ennakoimaan kilpailijoiden niita toimintatapo-
ja, jotka painottuvat yrityksen omassa kilpailustrategiassa. Tassa
pilee myds vaara jattia huomiotta muista suunnista tulevat, pe-
rustavaa laatua olevat kilpaituympdariston muutokset.

Kustannusjohtajuusstrategiaa ncudattavat yritykset ovat esimer-
kiksi taipuvaisia seuraamaan kilpailijoiden kustannuskehitysta ja
tuotteiden hintatasoa. Differcintistrategiaa noudattavat yritykset
seuraaval tyypiltisest! kilpailijoiden tuotteiden ominaisuuksia ja tek-
nistd kehitysta.

Tuotekehitys vai markkinointi

Rajallisia resurssejaan kohdistaessaan yritys joutuu usein vaihtoeh-
totilanteeseen tuotekehityspanostusten ja markkinocintipanostus-
ten valilla. Panostukset eivat ole toisiaan poissulkevia, joskin voi-
vat jossain maarin korvata toisiaan. Poikkeuksellista markkinointi-
kykyéa omaava yritys menestyy hivenen tavanomaisemmillakin tuot-
teilla. Samoin tuotekehityksessé erittain innovatiivinen yritys voi
menestyé tavanomaisemmillakin markkinointitoimenpiteilla.
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Kuvio 2. Kehitys muuttaa markkinoiden ja tuotannon
suhteita
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Maoninaistu -
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ti ennustettavat
markkinat

JOT-tuotanto—
jarjestelma

Tuotteet ja palvelut

Fyysinen tuotevarasto korvataan osittain paremmalia kysyntétiedolla. Asiakasoh-
jautuvuus lisdantyy sekd volyymin etta tuotevalikoiman osalta. Kehiityneet tieto-
jarjestelmat ja jakelujdrjestelma luoval yritykselie kilpailueiua.
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Seka tuotekehitys- ettd markkinointikyvyn kehittaminen vaatii maa-
ratietoista toimintaa, aikaa ja resursseja. N&itd prosesseja voidaan
nopeuttaa lisenssioinneilla ja erilaisila markkinoinnin yhteistyo-
hankkeilla, mutta tuolloinkin nopeutukseila on hintansa.

Lisenssin haltija asettaa rajoituksia lisenssin kaytdlle. Yleisesti ot-
taen voidaan sanoa, ett& mita kehitysintensiivisemmasta toimialas-
ta on Kysymys, sitd vaikeampi ja suhteellisesti kalliimpi on saada
lisenssia kyseiselle tietotaidolle. Esimerkkeina mainitun kaltaisis-
ta toimialoista kayvat mikroelektroniikka, bioteknitkka ja idake-
aineteollisuus,

Sama yleispiirre patee mydés markkineintiin, Mita tehokkaammas-
ta markkinointikanavasta on kysymys, sita kovemmat ehdot mark-
kinointikanavan haltija asettaa tuotteen toimitiajalle, joka haluaa
kayttda kyseista kanavaa tuotteensa jakefuun. Usein markkinointi-
kanavaan liittyy oleellisena osana myds tavaramerkkeja. Tavaramer-
kin alla kulkevan tuotteen todellinen valmistaja voi loppuasiakkaan
kannalta olla aivan epéolennainen.

Tuotteen puutteita ja keskenerdisyyttd ei yleensi voi korvata suu-
rella markkinointipanostuksella. Suuren markkinointipanostuksen
synnyttama kysynta aiheuttaa kaacksen toimituksissa ja tuessa,
jos tuote tai tuotantovalmius on puuiteellinen. Rajalliset tuoteke-
hitysresurssit on syyta kohdistaa spesifisten markkinatarpeiden
tyydyttamiseen, jolloin yleensa myés tarvittava marickinointipanos-
tus pienenee.

Kansainvilinen markkinointiverkko

Harva suomalaisyritys on vastaavassa asemassa kuin esimerkiksi
ruotsatainen huonekalujatti |kea, joka omalla nimellaan ja oman
kansainvalisen markkinointiverkon kautta myy eri maista, mm. SEV-
maista alihankittua tuotantoa.

Useimmiten suomalaisyrityksen kansainvalinen markkinointiverk-
ko on heikko ja rajoittuu pariin 12himarkkinaan. Kehittamisvaihtoeh-
toina voivat tulla kysymykseen:

suora vienti

agentti tai jAHeenmyyija

oma myyniikonitori

laaja-alaisempi yhieishanke tai yritysosto

e & e ©

Oman myyntikonttorin perustaminen on perinteinen tapa etabloi-
tua. On kuitenkin syyt& muisiaa klyntiinl[ahdon hitaus ja pienen-
kin myyntikonttorin usein yllattéavan korkeiksi nousevat kustannuk-
set. Esimerkiksi yhden suomalaisen perheellisen edustiajan ja yh-
den japanilaisen sihteerin menot vaatimattomassa tokiolaisessa toi-
mistorakennuksessa ovat 1,5--2 milj. mk vucdessa vuoden 1988
hintatason mukaan.
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Kansainvalisille markkinoille etabloiduttaessa tahdatéan yha use-
ammin yritysostoihin. Nain voidaan hankkia valmis markkinginti-
kanava tai suoraan ostaa kilpailija pois markkinoilta. Tama menet-
telytapa vain harvemmin sopii pienten yritysten toimintastrate-
giaksi. Olennainen kysymys kansainvalistyttdessa on oman yrityk-
sen erikoisetujen hyddyntdminen, mikd kompensoi kansainvéalis-
tymisen vaistamattdmat erityisvaikeudet.

Yrityskuva ja kansainvalistyminen

Huolimatta markkina-alueiden talcuspoliittisesta yhtendistymisesia
mahdollisuus globaalisen yrityskuvan luomiseen ndyttaa yha vai-
keammalta. Jopa sellaiset kansainvaliset yritykset kuin IBM ja Coca-
Cola ovat vahitellen hyvaksymassa yrityskuvaansa kansallisia tai
paikallisia piirteitd. Syita tdhan Kehitykseen ovat mm. yha tarkem-
pi kohderyhmien etsiminen, kovempi ja yksildidympi Kilpailu, joh-
tamismenetelmien ja tuotetekniikoiden antama mahdollisuus tyy-
dyttdd eritaiset asiakastarpeet.

Kansainvélistyvan suomalaisyrityksen kannalta tdma kehitys luo se-
k& ongelmia ettd mahdollisuuksia, Suuruuden ekonomia ei ehké toi-
mi yhta suoraviivaisena ja musertavana kuin aikaisemmin, mutta
toisaalta kohdealueen tarpeet ja mentaliteetii on tunnettava tarkem-
min.

Samalla taakse ovat jdaneet ajat, jolloin massiivisella mainoskam-
panjalla voitiin luoda yrityksesta uudenlainen kuva ihmisten siimis-
sd. Jatkossa yrityksen koko toimintaa tydstetdan halutun imagon
suuntaan. Ensimmaéinen kohderyhmda on oma henkildstd Suomes-
sa ja ulkomaitia.

Aikaisemmin yrityskuva pohjautut yleisvaittamiin yrityksen, tuot-
teen tai palvetun hyvyydestad. Tallaisilla vaittamilla ei paasta enada
tuloksiin. Kohteena olevan henkildn, oli han sitten yksityinen ku-
luttaja, teollisuusyrityksen ammattiostaja tai rahoittajan edustaja,
kuva yrityksestd muodostuu monista osista. Osia ovat yhiélailia
tuotieet, yrityksen toimintatavat, henkildsté ja yrityksen koke ta-
pa nakya.

Kéarjistaen voidaan sanoa, ettd yrityksen ei tule luoda imagoa sen
mukaan, mihin yritys t&ndan pystyy, vaan yritystd on muutettava
siihen suuntaan, mihin imagon halutaan kehittyvan. Ajattelutavan
ja toteutuksen kannalta muutos on merkittava.

Tuotteeseen littyvalla palveiulla luodaan tehokkaasti positiivisia
tuote- ja yrityskuvaa. Palvelun merkitys kasvaa monilla tuotealueilla,
koska aidot tucte-erot pienenevit. Jopa keskinkertainen tuote myy
paremmin kuin hyvé tuote, jos se on helposti saatavilla, toimitus-
ajat ovat lyhyet, huolto toimii, tuote liittyy sopivaan palvelukoko-
naisuuteen ja muotoilu miellytiaa,



Teknologian hallinta

Teknologialla tarkoitetaan ensisijaisesti tdssad yhieydessa yrityk-
sen immateriaalista paddomaa kuten tuotantoprosessia tai tuotet-
ta koskevaa erityistietoa. Olennaisia on myds yrityksen olemassa
oleva organisatorinen valmius yllapitad ja hyddyniaé tatd immate-
riaalista paddomaa.

Innovatiivinen tuotekehitys ja teknologian hallinta saavat korostu-
neen merkityksen usean kansainvalistyméaan pyrkivan suomalaisen
yrityksen kohdalia. Syynd t&han on luonnollisesti suomalaisten yri-
tysten suhteellinen asema muiden tekijéiden suhteen. N&ité ovat
mm. kaytettavissa olevat pddomapanokset, henkildston maéra ja
laatu, kotimarkkinoiden koko, markkinointiverkko ja perinteiset liit-
tosuhteet yritysten valilla.

Vaikka tuotekehitykseen ja teknologian hankintaan kaytettévissa
olevat voimavarat ovat suhteellisen pienet suomalaisissa yrityksis-
s&, on suomalaisilla yrityksitta myds suhteellisia etuja. Kouluius-
taso Suomessa on kohtalaisen hyva. Raskaita investointeja vais-
tyviin teknotlogiothin tai infrastruktuureihin ei yleensé ole tehty. Etu-
na voidaan pitaa myds omia markkinoita, jotka ovat varsin kehitty-
neet ja erittdin avoimet. Nain kansainvéliset yritykset veoivat testa-
ta uusimpia tuotteitaan ja ratkaisujaan aivan kotiportaillamme an-
taen ndin “haastavan esimerkin” omalle tecllisuudellemme.

Teknologia ei tunne kansallisia eroja

Paikallisuus ei anna suojaa ja mahdollisuutta erikoistua teknolo-
gian kannalta kuin poikkeustapauksissa. Nin ollen erikoistuminen
on hankittava muilla tavoilia, ja teknologian osalta on turvaudutta-
va giobaaliin hankintaan.

Tieteellistekninen tieto ja taito ovat rakenteeltaan |dhes samanlai-
sia kaikkialia kehittyneissa maissa. Samoin infrastruktuurit kuten
kutietukset ja tietoliikenne tai yrityksen kannalta mm. rahoitus ja
vakuutukset ovat yha enemmaéan globaaleja massahyddykkeitd",
Tosin niiden hyvaksikdytdssa on eroja.

Paikalliset standardit ja hyvaksymismenetielyt tarjoavat viela jois-
sakin tapauksissa pohjan erikoistumiselle, mutia se kapenee ko-
ko ajan voimakkaan kansainvilisen standardoinnin ja s4&nndsto-
jen yhtendistamisen myotd. Erikoistumista onkin etsittiva horison-
taalisesti eli identifioimalla samoja erityismarkkinoita eri maantie-
teellisiitd alueiita Kayttaen tuotteisiin juuri sopivia erityisteknolo-
gioita. ‘

Teollisuudenalat voidaan ryhmitelld tutkimusintensiteetin mukaan,

jolloin intensiteetti maaritelladn tutkimus- ja kehityskuluina suh-
feessa tuotannon bruttoarvoon.

159



Taulukko 1. Teollisuudenalojen keskiméaéridinen tutkimusintensi-
teetti ryhmittdin 11 OECD-maassa vuonna 1980

160

Tutkimus- ja kehityskulut suhteessa tuotannon bruticarvoon, %

Korkean tutkimusintensiteetin alat 11,4 %

Tieto- ja konttorikoneet
Sihkotaitteet, komponentit
Ladkkeet

Instrumentit

Sahkotekniset koneet ja varusteet

Keskitason tutkimusintensiteetin alat 1,7 %

Autot

Kemikaalit ja muut kemialliset tuotitest
Muu teollisuustuotanto

Koneet

Kumi- ia muovituotieet

Muut metallit

Matalan tutkimusintensiteetin alat 0,5 %

Savi-, lasi- [a kivituotteet

Elintarvikkeet, juomat ja tupakka

Laivat ja veneet

Maadtjyn jalostus

Rauta, terds ja muut ferrometallit

Muut metallituottest

Paperitecllisuuden ja graafisen alan tuotteet
Puutavarat

Tekstiilit, vaatteet, nahkat ja kengat

l.ahde: OECD Science and Technology Indicators

Strategiset liittosuhteet

Markkinoiden ja kilpailukentan globalisoituessa useille toimialoil-

le on tyypillista, etté yritykset kKamppailevat saavuttaakseen mitta-

kaavaedun kilpailijoihinsa nahden. Jos omat voimavarat eivat riita

hatuttuun etenemisvauhtiin, niin yha merkittavammaksi osoittau-

E(unut keino on luoda strategisia liittosuhteita toisten yritysten
anssa.

Voimakkaalla tutkimus- ja kehitystoiminnalla voi luoda jatkuvaa kil-
pailuetua omalle yritykselie. Hydty on lisaksi kaksitahoinen. Pait-
si kilpailukykyisten tuotteiden fuomiseen omaperaisti teknologiaa
voi kéyttaa "valuuttana” hankittaessa tarpeellista ei-yleisesti saa-
tavissa clevaa teknologiaa, luotaessa yhteistydsuhteita tai ostet-
taessa markkinointikanavia,

Jos yrityksella on erityisen kehittynyt ja kiipailukykyinen teknoio-
gig, todennékdisin etabloitumismuoto uudelie kohdealuesile on tay-
sin omassa omistuksessa oleva tytaryritys. Monimuotoisemmat
etabloitumistavat tulevat sitd yleisemmiksi, mitad kauempana yri-
tys on seivastd teknologisesta ylivoimasta.



Taulukko 2. Strategisen liittosuhteen valinta

Toimialan kehitysvaihe
Synty Kasvu Kypsyys
Yrityksen kil- | ¥ teknologinen ja| * tuote/prosessi- | * hankittu tuo-
paitukyvyn tieteellinen innovaatiot tantokapasi-
perusta asiantuntemus teetti
* asiakaskunta
Yrityksen markkinoiden * markkinoiden * tuotantokapa-
tarpeet fuominen laajentaminen siteetin hyo-
pédomaa kehit- | * suunnitfeludo- dyntdmien
tamiseen minanssin han- | * tarve uudistua
kinta
* tuotteiden inte-
grointi jarjes-
telmiksi
Sopiva yh- suuri yritys * samoilla mark- | * vyritys, jolla
teistyd- sijoittajana kinoitia toimiva on samoja tuot-
kumppani vallitsevia mark- toinen yritys teita
kinoita tunteva | * suuri asiakas * pieni kehitys-
vakiintunut * pieni kehitys- intensiivinen
yritys intensiivinen yritys
yritys
Sopiva yh- osakkuus-/tek- * fisenssien * yhteistuotanto
teistydmuoto noiogiavaihto vaihio * teknologia-f
teknologia-/ * second osakkuus-ival-
valmistus-/ sourcing mistusvaihto
markkinointi- * toimittaja-fos-
vaihto taja-, tuote-/
markkinointi-
vaihto
* joint ventures
* konsortiot

Toimialan kehitysvaiheesta riippuu, mihin yrityksen kilpailukyky perustuu ja mitiké ovat
yrityksen keskeiset tarpeet strategista yhieistydkumppania efsittdesss.

11

Liittosuhde voi syntyé rinnakkaisten yritysten vélille. Se voi syn-
tya myds jalostusketjussa perdkkéin olevien yritysten vaitlla. Liit-
fosuhteen osapuolina voivat olla esimerkiksi innovatiivinen, mut-
ta pdadoman niukkuutta poteva yritys ja vahvan likviditeetin omaa-
va, mutta uudistumista kaipaava yritys. Tarvekombinaatioita on lu-
kemattomia.

Yrityksen tarvitseman liittosuhteen luonne riippuu vrityksen sisai-
sistd tarpeista ja toimialan kehitysvaiheesta. Teolliselle yrityksel
le voidaan hahmottaa taulukon 2 mukainen tarvekartia toivottavai-
le Hittosuhteelle SRl internationalin mukaan.

On useita syita olettaa, etté teknologian, markkinoiden ja tuotan-
non globalisoituessa strategisten littosuhteiden merkitys kilpai-
lutekijénad kasvaa. Kyseinen kehityssuunta asetiaa suomalaiseiie
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Taulukko 3. Projektiehdotuksen hyvaksymistodennakoisyys (%) eri
kulttuureissa riippuen ehdotuksen esittajasta

Ehdotuksen USA Japani Eurcoppa
alkupera

Markkinointi 53 1 45
Tuoctekehitys 67 79 57
Vaimistus 16 72 24

Lahde: Global Manufacturing Futures Surveys, INSEAD 1987
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teollisuudelle monia haasteita. Yritykselld on oltava riittavia vah-
vuuksia herattadkseen kiinnostusta yhteistydkumppanina ja voidak-
seen neuvotella tyydyttavat yhieistydehdot.

limapiirin merkitys innovaatioprosessille

Yksilon tai yhteisdn innovatitvisuus voidaan maaritelld kykyna tuot-
taa kestavid - ja yritystoiminnasta puheen ollen — positiivisia
muutoksia tuotteisiin, palveiuihin ja toimintatapoihin.

Yrityksen ilmapiirilia ja arvoilla on keskeinen vaikutus yrityksessa
vallitsevaan innovaatiivisuuteen. Olosuhteita ei juoda hetkessa,
mutta innovatiivisuus ja kyky muutoksiin ovat oleellisia edellytyk-
sid kansainvalisiyvaile yritykselle,

Palkitsemisen ohella tarkein kannustin on haasteellinen tyé. Voi-
daankin puhua “sisaisesta palkitsemisesta”, jonka avulla tyd teh-
daian entistad mielenkiintoisemmaksi. Kannustava tyGyhteisd arvos-
taa henkistd kasvua ja ammattitaidon kehittédmista ja rohkaisee sii-
hen.

Tallaisen Hmapiirin syntyminen edellyttaa, etta tihmista kunnioite-
taan ja arvostetaan ja ettd hanelle annetaan mahdollisuus vaikut-
taa tehtaviinsé. Eradiden selvitysten mukaan parhaat ja innovatiivi-
simmat tyontekijat ovat usein muita alttlimpia demotivoitumiseen.

Aloitteen hyvaksymiselle taulukon 3 mukaan on usein ratkaisevaa
se, kenen taholta aloite tulee. Tassa suhteessa kulttuuriympéris-
tollakin on merkitysté.

Standardit ja hyvaksymismenettelyt

Useilla toimialoilla kehdemaiden standardien ia hyvksymismenet.
telyjen tuntemus on clennaista lilketoiminnalle. Kansainvalistyvalle
yritykselle ao. tietojen hankkiminen ja tuotteiston sopeuttaminen
paikallisiin olosuhteisiin voi olla kallis ja aikaa vaativatoimenpide.

Uusissa tuotteissa on io alun alkaen syyta varautua potentiaalis-
ten kohdemaiden standardeihin. Toisaalta kehdemaiden standar-



dien ja muiden teknisten esteiden tuntemus on kilpailuetu ja omai-
suusarvo, kun toimintaa lagjennetaan esimerkiksi yritysostoin.

Osallistuminen kansainvalisten standardointijarjestdjen toimintaan
on keino varautua pitk&janteisesti tuleviin muutoksiin ja niiden hyé-
dyntamiseen tuotekehityksessa.

Eurcoppalainen standardointijarjestd CEN {European Committee
for Standardization) on 16 EC- ja EFTA-maan yhteisty&elin, jonka
tavoitteena on yhtendistda jasenmaiden standardit kaupan teknis-
ten esteiden poistamiseksi.

Nykyisin pystytasdn sopimaan yhteisistd suuntaviivoista yleiseu-
rooppalaisessa standardointity®ssa ja kirfaamaan ne yhieisiksi do-
kumenteiksi toisaalta EC:n ja toisaalta EFTAN ja keskeisten euroop-
palaisten standardeintijariestéjen kanssa. Naitéd ovat CENIn lisdk-
si CENELEC {The European Committee for Electrotechnical Stan-
dardization), CCITT (The International Telegraph and Telephone
Consultative Commitiee), CEPT (The European Conference of Pos-
tal and Telecommunications Administrations) ja ISO (The interna-
tional Organization for Standardization). EFTAn ja EC:n kesken on
my&s sovittu uusien standardien kaytiddnottoon liittyvasts infor-
maatioproseduurista.

Pyrkimyksend on, ettd CEN/CENELEC tekee standardointitydta
(CEPT telealueella), jonka EC ja EFTA sitten omaksuvat, aika stan-
dardointia siis pyritd tekemaan EC-haltinnon toimesta. EC:n minis-
terineuvoston toukokuussa 1985 tekeméan paatéksen mukaan EC:n
tekniset maaraykset sisaltavat tulevaisuudessa vain olennaisimmat
turvallisuusmadraykset ja muilta osin viitataan yieiseurcoppalaisiin
standardeihin (reference to standards -menettely), joiden valmis-
taminen annetaan yleiseurooppalaisten standardointijarjestdjen
tehtavaksi. Suomen kannalta tdma on hyva ratkaisu, koska Suomella
on niissa edustus.

Erityisalojen standardointijarjestsja on lukuisa maara. Esimerkki-
né veidaan mainita eurooppalainen elekironiikan komponenttien
standardointityota tekeva jarjestd CECC (Elecironic Componenis
Committee). Se julkaisee fuetfeloa eurooppataisista kemponeniti-
toimittajista, minka perusteelia useat yritykset valitsevat hyvaksy-
tyt toimittajansa. CECC kuuluu osana CENELEGIIn.

Valmistus ja kilpailukyky

Valmistuksen strateginen asema
lilketoiminnassa

fnnovaatiomahdoHisuuksiin valmistuksessa ja valmistuksen stra-
tegiseen rooliin yrityksen litketoimintakokonaisuudessa on kiinni-
tetty liian v&han huomioia Euroopassa ja USA:ssa, Vaimistuksen
suhteellinen arvostus yrityksen muiden toimintojen joukossa on
my&s olfut lilan alhainen. Alue ei ole houkutellut riittavasti pate-
vad esimiesainesta riveihinsé.
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Valmistiuksen ongelmina on nahty lilaksi kustannusten minimoin-
ti ja valmistuksen muille yrityksen toiminnoille aiheuttamien rajoi-
tusten vahentaminen. Seurauksena on ollut mm. vaimistuksen tar-
peetonta siirtdmista matalien palkkakustannusten maihin, samal-
la kun kallista ja tehotonta valmistustoimintaa on edelleenkin aivan
tiikaa lukemattomissa lansimaisissa yrityksissa.

Useille yrityksilie olisi hedelmallisempa4 ottaa innovatiivinen ja en-
nakkoluuloton suhtautuminen valmistustoimintaan yrityksen yhte-
né keskeisend strategisena voimavarana, tarkasteffa valmistusta
faajemmasta nékdkulmasia yrityksen kokcenaisuudessa seka suh-
teessa asiakkaisiin ja alihankkijoihin. Oikein maariteltyna valmis-
tus voisi jopa kompensoida yrityksen muiden toimintojen ajoittai-
sia heikkouksia.

Valmistuksen strateginen merkitys yrityksen liiketoimintakokonai-
suudessa voidaan madritella seuraavalla neljdlla tasolla (Wheel-
wright-Hayes):

Vaihe 1. Yrityksen johto ei née valmistuksella olevan strategista
merkitysta yrityksen kokonaisuudessa.

Vaihe 2. Yritys yitapitaa valmistuksessa yhtaldisen tason kilpaili-
joidensa kanssa.

Vaihe 3. Valmistus tukee uskottavasti yrityksen liiketoimintastra-
tegiaa, mutta ei tuo liiketoimintastrategiaan lisaulottu-
vuuksia.

Vaihe 4. Yritys pyrkii saavuttamaan valmistukseen perustuvan
strategisen kilpailuedun.

Vaihe 1 edustaa alinta strategista tavoitetasoa valmistukselle yri-
tyksen liiketoimintakokonaisuudessa. Valmistuksen ei katsota pys-
tyvan lisdamaan yrityksen kilpailukykya. Yritys minimoi valmistuk-
sen negatiivisen potentiaalin kokonaisuuden kannalta, mm. kustan-
nukset ja rajoitukset joustavuudelle.

Valmistuskykyé katsotaan voitavan chjata muutamalla rakennepa-
rametrilla. Jos esiin nousee valmistukseen liittyvia strategisia ky-
symyksid, yritysjohte turvautuu ulkopucliseen apuun.

Keskeiseksi tulea valtA3 umpikujat ja niista atheutuvat hankaluu-
det. Tuotantotaitteet ja -jarjestelmat tilataan uwkopuolisilta toimit-
iajilta, joihin turvaudutaan myds valmistusteknologiaa koskevas-
sa tiedossa ja teknologian kehittdmisessa. Yritys pitdd valmistus-
ta matalan teknologian toimintana, joka veidaan hoitaa vahan kou-
jutetulla tydvoimalla ja johdolla. Taman seurauksena yrityksen johto
pyrkii pysyttelemaan erilldan valmistustoiminnoista.

Vaiheessa 2 pyritédn pysymaan tasavertaisena paskilpailijoiden
kanssa vaimistustoiminnassa. Useat traditionaaliset valmistusin-
tensiiviset toimialat kuten terds-, aute- ja puunjalostusteollisuus
foimivat talla "ulkoisesti neutraalilla’ tasolla.

Tyypillistd on, ettd mm. tyémarkkinakysymykset hoidetaan toimi-
aloittain. Samoin heidetaan jopa kapasiteetin lisdykset seka tuo-



tantojarjestelmien ostot, Pyritdan valttamaadn suuria epéjatkuvuuk-
sia tuotteissa tai prosesseissa. Yleensd merkittavat muutokset tu-
levat alan ultkopuoleita.

Paadomapanostukset vusiin tuotantotaitteisiin ja -laitoksiin katso-
taan tehokkaimmaksi keinoksi nostaa kilpailukykya lyhyetta ja kes-
kipitkalla tahtayksella. Valmistukseen liittyvat skaalaedut katsotaan
tarkeimmaksi tuottavuuden noston keinokst.

Vaiheessa 3 valmistuksen odotetaan aktiivisesti tukevan yrityksen
kilpailuasemaa. Valmistukseen liittyvien péatdsten tuiee olla suh-
teutettu yrityksen kilpailustrategiaan.

Yrityksen kilpailustrategia pyritdan tulkitsemaan myds tuotantohen-
kilostélle mielekkaalla tavalla. Valmistuksen odotetaan muotoile-
van itselleen pidemmén aikavalin strategian, jolioin otetaan huo-
mioon mydés utkoiset ja sisdiset muutostarpeet. Valmistukseita odo-
tetaan myds luovuutta ja innovatiivisuutta. Luovuus ilmaistaan muu-
tamilla rohkeilla hankkeilla kuten robottien kayttdonotolla, JOT- tai
CADICAM-jarjestelyilld, mutta p&dosin toimitaan kuitenkin vield vai-
heen 2 menetelmin,

Kehittynein aste eli vaihe 4 saavutetaan silloin, kun yrityksen kil-
pailustrategiasta merkittéva osa tukeutuu yrityksen valmistusky-
kyyn. Talla ei tarkoiteta sita, etti valmistus sanelisi yrityksen stra-
tegian, vaan sité, ettd yrityksen strategia on koordinoitu tulos yri-
tyksen funktionaalisista voimavaroista — valmistus yhiena erittain
oleellisenavoimavarana, Tyypillistavaiheen 4 yrityksilie on, etta ne
tunnistavat uusien valmistukseen liittyvien periaatieiden ja tekno-
logioiden potentiaalin paljon ennen kuin se tulee kaikille iimeiseksi.

Useilla toimialoilla valmistukseen liittyy aivan olennainen osa toi-
mialan tietotaitoa. Tama on usein vield suureksi osaksi "piilotie-
don” muodossa. Toisaalta uusiutumiskykynsa menetténeissa yri-
tyksissa valmistusfunktiosta on tullut kallis kiviriippa, joka voi uhata
koko yrityksen olemassaotoa. Talldin luonnollisesti syntyy ajatus
vapautua keko valmistuksesta ja siirtya alihankinteihin, jolioin tie-
toisesti luovutaan yhdesta lilketoiminnan strategisesta komponen-
tista.

Valmistusfunktio tulisi siis voida néhda strategisena voimavarana,
joka lisda yrityksen muiden veimavarojen potentiaalia. Vaiheen 4
yrityksen pitkédn aikavalin suunnitelmissa valmistuskyvylla odote-
taan olevan merkittava rooli yrityksen strategisten tavoitieiden saa-
vuttamisessa. Nama seikat ndkyvat myos henkildstodpolitilkassa ja
valmistukseen liittyvan ammatti- ja johtamistaidon arvostuksessa.

Kansainvalistyvan yrityksen erityisesti on selkeésti tunnistettava
valmistuksen rooli liiketoimintastrategiassaan seka tiedettava, mis-
sé vaiheessa yritys on valmistuksensa suhteen ja mihin vaiheeseen
se haluaa pyrkid. Nailld seikoilla voi olla ratkaiseva vaikutus kan-
sainvalistymisiapaan ja kansainvéalistymisen onnistumiseen,
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Tutkittaessa vaimistavaa teollisuutta (Global Manufacturing Futu-
res Surveys, Prof. Kasra Ferdows, INSEAD) on tehty seuraavia ha-
vainioja:

¢ Kuilu valmistukseen liittyvissé kyvyissi ja osaamisessa levenee
hyvien ja heikkojen yritysten valilla.

¢ Vientituotteiden osuus kasvaa jatkuvasti ja vuoteen 2000 men-
nessi tAma osuus nousee 50 prosenttiin.

e Kehittyneet valmistavat yritykset ovat saavuttaneet haluamansa
laatutason, ja laadun osakomponenttien kdyttaytyminen tunne-
taan.

* Valmistusprosessin "piilotiedolla” eli "prosessiteknologialia” on
keskeinen merkitys toiminnan laadulle ja tuottavuudelle. Piilo-
tiedosta osa liittyy yrityksen henkildiden kykyyn toimia yhdessa
sekd suhteessa yhteistydkumppaneihin etté fyysisiin tuctanto-
prosesseihin. Suurta osaa piilotiedosta el tunneta eksplisiittises-
ti. Piilotiedolia on keskeinen merkitys myos sitloin, kun valmis-
tusta pyrit8én siirtdmadn maasta toiseen tai yrityksestéa toiseen.

e Valmistuksen joustavuudesta tuiee keskeinen sirateginen osa-
tekija.

Valmistavan yrityksen strategista suuntautumista voidaan tarkas-

tella kuvion 3 esittdmassa kentissa,

Valmistavalla yritvkselta on kytettavissdan useita parametreja toi-
mintansa strategiseen suuntaamiseen. Yrityksen kulloinkin vatlit-
semat suunnat ja painotukset kuvastavat mm. yrityksen |dhtétilan-
netta, ympaéaristdolosuhteita, johdon mieltymyksia ja kiiytettavissa
olevia resursseja. Kun em. tutkimuksessa verrattiin kuvion 3 mu-
kaisesti japanilaisia ja amerikkalaisia yrityksia, tehtiin seuraavia
yleisi& havaintoja;

Japanilaiset pyrkivat amerikkalaisia aggressiivisemmin:

e integroitumaan materiaalintoimittajiin ja alihankkijcihin pa*-
e valtaamaan markkinaosuutta
e yusiile markkinoille uusilla tuotteilla,

Amerikkalaiset pyrkivat japanitaisia aggressiivisemmin:

yritysostoihin

vetaytymaén lilketoiminnasta

integroitumaan jakelukanaviin ja asiakkaisiin pain
uusille markkinoille olemassa olevilla tuctteilla.

¢ & @ &

Joustavuuden korostuva merkitys

Valmistuksen joustavuudesta tulee yha keskeisempi strateginen
tekija yrityksen varmistaessa kilpailukyky&an ja selviytymismahdol-
lisuuksiaan. Joustavuuteen kuuluvat mm. reaktioaika, volyymin ja
tuotevalikoiman muutokset, asettelu- ja taadunvaihtoajat seké suun-
nittelumuutokset. Joustavuus toteutetaan yha useammin johtamis-
periaatteiden muutoksiila ja informaatiotekniikkaa hyddyntamalla.



Kuvio 3. Vaimistavan yrityksen strateginen suuntautuminen

Integroituminen
materiaalintoimittajiin
pain

Integroituminen
asiakkaistin
pain

Markkinaosuuden
kasvattaminen

A

Yriiys 2
/letys 1

Uudet markkinat/
nykyiset tuotteet

Vetaytyminen
Fm-

Yritysostot

¥
Uudet markkinat/
uudet tuotteet

Nykyiset
markkinat/
uudet tuotteet

Kahdella saman loimialan yrityksella voi oila huomartavasti toisistaan poikkeavay
painotuikset strategisessa suuntautumisessaan kansainvalisessa Kilpailukenidssa.
Toinen yritys esimerkiksi korostaa integroitumista materiaatintoimitiajiin pdin, toi-
nen taas integroitumista asiakkaisiin pain.

Global Manufacturing Futures Surveys -tutkimuksen mukaan

eurooppalaisille yrityksille oli tyypillista:

e Erittain vahan henkiidston liikkuvuutta yrityksen eri toimintojen
kuten valmistuksen, tuotesuunnittelun ja myynnin valilla.

o Henkilostédn (mm. koulutukseen) panostetaan véhén. Henkilos-
ton kierto tapahtuu yrityksesta toiseen, ei yrityksen sisalla.
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Japanilaisilie yrityksille oli tyypillista

e Henkiléstdon suuri liikkuvuus yrityksen eri toimintojen valilla. Esi-
merkiksi henkildstdpaallikks saattol usein olia entinen tuotan-
topaallikks tai tuotantopaallikks entinen tuotekehityspaallikkes.

¢ Henkilostdon panostetaan pitkéjanteisesti mm. koulutuksen
muodossa.

Panostaminen henkilostén koulutukseen ja monipuoliseen koke-
mukseen sekd henkitdstén runsas lilkkuvuus yrityksen eri osasto-
jen valilla kasvattaa yrityksen potentiaalista joustavuutta tulevien
ympéristémuutosten suhieen.

Joustavuus korostuu myds japanilaisten yritysten teknologiapanos-
tuksissa. Tutkimuksen {(Global Manufacturing Futures Surveys) mu-
kaan valmistavassa teollisuudessa eri maiden yritykset kayttayty-
vat seuraavasti

¢ Japanilaiset yritykset ottavat uutta teknologiaa kayttoon lisatak-
seen erityisesti valmistuksen taloudellista joustavuutia. Paino-
pisteen arvicidaan siirtyvan 1990-luvulla tuotesuunnittelukyvyn
nostamiseen,

» Amerikkalaiset yritykset panostavat erityisesti valmistuksen in-
formaatiojarjesteimien kehittdmiseen sekd laadunohjausjarjes-
tetmiin,

* Eurooppalaisten yritysten huomion paskohteena on edelleen ra-
kennemuutckseen liittyvat kysymykset, kuten tuotantolaitosten
maaré ja sijainti, tybvoimakysymykset, yritysostot ja toimialalta
vetdytymiset.

Verratiaessa eurooppalaisten ja japanilaisten yritysten suhtautu-
mista henkilostdn kehittdmiseen ja teknologiapanostuksiin havai-
taan em. tutkimuksen valossa, ettéd keskimaarin eurooppalaiset yri-
tykset kamppailevat viela toissijaisten kysymysten parissa, mita tu-
lee yritystoiminnan kriittisiin menestysiekijoihin kansainvalistyvilla
markkinoilla. Asiantila johtuu luonnollisesti monista historiallisis-
ta syy-yhteyksisia.

Painopisteet kilpailukyvyn kehittdmiseksi

Yrityksen kansainvélistyessé toiminnan ongelmat muuttuvat entista
kompleksisermmiksi. Taméa pétee erityisesti laadun, kustannuste-
hokkuuden ja joustavuuden suhteen. Kansainvalistytidessé erityi-
sesti yleiskustannukset pyrkivat kechoamaan.

Kun valmistuksen laatua, kustannustehokkuutta ja joustavuutta py-
ritdén kehittdmaan, toimenpiteiden suoriiusjarjestykselle joudutaan
asettamaan tieityja vaatimuksia.



Kuvio 4. Valmistuksen [aadun ja joustavuuden kehittdminen

1. Nosia laatu halutulle tasolle
2. Selvita laadun madraytymiseen vaikuttava piilotieto
3. Nosta kustannustehokkuus halutulle tasolle

4. Installoi haltuttu joustavuus valmistusjirjestelmain

Hiekkalinna—analogia

et . Fizo
Vaiheeseen sitoutuvien kustannusten suuruus

Ensimmaéisessi vaiheessa pyritddn nostamaan tuotannoen ja tuot-
teiden laatu halututie tasolle. Laatuun vaikuttavat monet sellaise*
tekijat ja vuorovaikutussuhteet, joita ei tunneta eksplisiittisesti. Nai-
{3 on edelld kuvattu nimitykselld piilotieto.

Toisessa vaiheessa on ymmarrettava tAma laatuun vaikuttava pii-
lotieto riittavassd maarin. Kun {aatu on saatu tavoitetasolle ja sii-
hen vaikuttavat mekanismit tunnetaan, kolimantena vaiheena val-
mistusprosessin kustannustehokkuus tuiee nostaa halutulle ta-
solle.

Vasta neljdntend vaiheena voidaan joustavuutta ryhiya installoi-
maan valmistusjarjestelmiadn. Eri vaiheita ja niiden suoritusjarjes-
tetystd on havainnoltistetiu Kasra Ferdowsin {INSEAD) esittamal-
l& hiekkalinna-analogialla kuviossa 4.
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Jos toimenpiteet pyritdén suorittamaan vairassa jarjestyksessé, on
seurauksena kaaos. Nain on esimerkikst silloin, kun laatuongelmis-
ta kérsivaan valmistukseen pyritdén installoimaan joustavuutia. Toi-
menpiteisiin sitoutuvat kustannukset kasvavat jarjestyksen edetes-
sd.

Palveluliiketoiminnan erityispiirteita

170

Palvelupiirteiden kasvava merkitys
teollisuusyritykselle

Suomen viennista yli 20 % koostuu palveluista. Perinteisesti kul-
jetukset ovat olleet palvelusten viennissa merkittavin alue 40 pro-
sentin osuudella. Matkustus on tuottanut vajaan neljanneksen pal-
veluvientituloista ja loput 35 % on saatu ryhméasta "muut palvelut”.
Palveluiden vienti on viime vuosiin saakka ylittanyt niiden tuonnin,
mutta tilanne on nopeasti muuttunut.

"Muiden palvelusten” -ryhman odotetaan lahitulevaisuudessa nou-
sevan entistd merkittavémmaksi, iopa kuljetusten ohi. Ryhman suu-
rin viejd on ollut suunnittelu- ja insinddritys, johon kuuluvat mm.
rakennus- ja konsulttipalvelut. Pankkipalvelujen vienti on viime vuo-
sina kasvanut. Vakuutuspalvelujen viennin kasvu on sen sijaan
ainakin tilapaisesti pysahtynyt. Tietotekniikan palvelujen eli {&hin-
na ohjelmien viennin odotetaan véhitellen lisdantyvan.

Téssd yhteydessa voidaan todeta, etta kuljetusten, matkailun, pank-
ki-, vakuutus- ja tietoliikennepalveluiden alueella toimintaa sdan-
televat moninaiset rajoitukset, maaraykset, lupamenettelyt ja mai-
den véliset sopimukset. Lisdksi tulevat esimerkiksi erilaiset kulut-
tajansuojamaidraykset, jotka kuitenkin vleensé koskevat samalla ta-
voin isantdmaan koti- kuin ulkomaisiakin yrityksia.

Palveltuiden ja tavaratuotannocn raja on voimakkaasti hamartymas-
sd. Esimerkiksi voidaan ottaa alumiiniprofiilien tuotanto, joka on
keskiraskasta metalliteollisuutta. Metallin sulatus-, seostus-, valu-
ja puristustaitieistot painavat kukin satoja tonneja. Tuotanto- ja ka-
sittelytiloja tarvitaan tuhansia nelidmetreja. Asiakaskohtaiset pro-
fiifitangot puristetaan j&hmeaksi kuumennetusia alumiiniaihiosta
profiitisuulakkeen 1api haluttuun poikkileikkausmuotoon.

Palvelupiirteet profiilituotantoon tulevat toiminnan asiakaskohtai-
sesta luonteesta. Asiakas ottaa yhteyden profiilien toimittajaan. Tie-
tokoneavusteisella suunnittelujarjestelmaiia (CAD) muotoillaan pro-
fiilin poikkileikkaus halutunlaiseksi. Suunnittefutieto ohjaa auto-
maattisia fankakipinatydstokoneita (CAM), jotka leikkaavat suula-
keaihioon profiilin poikkileikkausta vastaavan aukon. Suulakkeen
lapi puristetaan asiakkaan haluama metrimaéra profiilia.



Koko tapahtuman (apimenoaika on noin 12 viikikoa tilauksesta.
Yritys valmistaa asiakaskunnalleen noin 200 uutta suulaketta kuu-
kaudessa. Varastossa on tyypillisesti esimerkiksi 15.000 suulaket-
ta. Profiilin maarittely ja kuljetukset edellyttavat toimimista suh-
teellisen lahelld asiakasta. Talldin nopeus, yksildllisyys ja laatu ovat
oleellisia kilpailutekijdita. Perusraaka-aineen, alumiinin hintaheilah-
telut vaikuttavat kannattavuuteen ja kilpailutilanteeseen muiden
tuotteiden suhteen. Tietotekniikka vaikuttaa kilpailutilanieeseen
suulakkeiden tekemisessi ja suunnittelutiedon valityksessé, sa-
moin raaka-aine- ja puolivalmistevarastojen ohjauksessa seka tuo-
tannonohjauksessa.

Palveluiden ulkomaankaupan
vapautuminen

Palveluiden maailmankaupan esteiden poistaminen on noussut yha
ajankohtaisemmaksi viime vuosina. Erityisesti maailman tulliiaries-
tén GATTin ja Kansainvilisen Kauppakamarin ICC:n puitteissa
asiaa on pyritty aktiveimaan. Kysymyksessa on erittdin monimut-
kainen riippuvuuksien vyyhti ja neuvotteluprosessina vaikeammin
haitittava kuin tavarakaupan esteiden poistaminen.

Konkreettisia tuloksia GATT-neuvotteluista on odotettavissa aikai-
sintaan 1990-luvulla, joten palvetuiden kansainvélista kauppaa har-
joittavaile tai sita suunnittetevalle yritykselle riittdnee tassé suh-
teessa asian seuraaminen. Kilpaituedellytykset muotoutuvat kuten
tdhankin asti maakohtaisten sekd kahdenvéailisten jamonenkeskeis-
ten sopimusten perusteella,

Merkittava erillisilmid viime vuosina on ollut maakohtainen palve-
lualojen liberalisoituminen ja yksityistdminen. Erdind esimerkkei-
na ovat tietoliikenne- ja rahoituspalvelut. On todennékoista, etta
kyseinen trendi jatkuu myos tahivuosina, koska monet palveluja
tuottavat instituutiot eivat ole kyenneet vastaamaan palvelujen maa-
ré&é ja laatua koskevaan kysyntdan.

Kriittisia menestystekijoita

Palvelualoille on ollut pitkasn tunnusomaista keskimaarin matalam-
pi palkkataso ja hitaampi tuottavuuden nousu kuin tuotannollisilia
aloilla. Tama yhdistettyna kasvavaan palvetusien kysyntaan on luc-
nut patevéa tydvoiman jatkuvan niukkuuden,

Palvelualat tarjcavat erinomaisia mahdollisuuksia innovatiivisuu-
delle ja informaatiotekniikan mahdollisuuksien hyvaksikayioile. Pal-
veluyritysien kansainvalinen kilpailukyky riippuu enenevissa maa-
rin palvelusten tarkasta kohdistamisesta, joustavuudesta muuttu-
vigsa olosuhteissa ja informaatictekniikan keinoin toteutetusta
tucttavuuden ja laadun nostosta. Erds nopeimmin kasvavista osa-
alueista on itse informaatiotekniikan kenttaan liittyvat palvelut, joita
kasitelldan mydhemmin.
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Palveluyrityksen johtamisesta

Palvelualan poikkeuksellisesta laajuudesta ja moenimuotoisuudes-
fa johtuen jehtamisperiaatieita on vaikea kiteyttaa yleiseen muo-
toon. Kuitenkin joitakin periaatteita on lausutiavissa.

Parhaiten johdetut palvelualan yritykset ercavat kilpailijoistaan —
myds matalapalkkaisilla aloilla kuten hotelli-, ravintola- ja siivous-
aloilla — siina, ett& ne pystyvat nostamaan tuoitavuutiaan tyds-
kentelyolosuhteiden faadulla ja tybntekijdiden tydn posittivisella
arvostuksella.

Palveluyrityksella tulee olla strateginen nakemys palvelutehtavis-
taan. Menestyville palveluyrityksilie on tunnusomaista palvelun
oikea kohdistaminen, huomion kiinnittaminen palvelun tuottamaan
arvoon kustannusten sijasta seké palvelustrategian ja sitd tukevien
jarjestelmien kiinted integroiminen toisiinsa. Mainitut piirteet tuli-
sivoida l0ytas ja sdilyttasd myds kansainvélistyttaessd. Ne ovat osa
palveluyrityksen immateriaalista padomaa, jolla yllapidetaan suh-
teellista Kkilpailuetua.

Menestyvilla palveluyrityksilla on kevyt johtamisrakenne, Organi-
saatiot ovat ylhaaita kevyita. Markkinointi ja palvelutuotanio koor-
dinoidaan organisaation alimmilla tasoilla.

Ylimméssa johdossa vallitsee erédanlainen puritaaninen henki. Kor-
keisiin paikkothin perustuvaa kulttia vierastetaan, samoin huomion
keskittamistd vain muutamaan yrityksen ylimpaan johtajaan. N&i-
den puritaanisten johtajien tunnusmerkkeihin kuuluu halu kuunnet-
la tydniekijoita ja kyky iuoda mukavan yhdessaoton ifmapiiri.

Menestyvien palveluyritysten esimiehet poikkeuksetta pitavat ih-
misista. He pyrkivat siihen, ettd tydssa on hauskaa, ja synnyttavit
vaihtelua ja jannitysta, mika on valttamatdnia tydntekijdiden innos-
tuksen ylidpitamiseksi raskaassa asiakaskontaktissa.

Palveluyrityksen kilpailukyky kulminoituu usein asiakaskontaktis-
sa, oli kysymys sitten tilanteesta pikaravintolan kassalla taj kon-
sulttiyrityksen astakasneuvotteiussa. Henkildston motivaatio ja pal-
velusten uudistuminen saa oleelliset impulssinsa juuri tuosta ra-
japinnasta. Yrityksen kansainvalistyessa tahan liittyvan synergian
sailyttdminen monimutkaistuu.

Palveluyritykset kayttavat vield varsin vahan markkinatutkimuksia
toimintansa suunnittelussa. Paitsi toiminnan suunnitteluresurssien
yleinen niukkuus syyné on myds markkinatutkimusten tekemisen
vaikeus verrattuna tavaramarkkinointiin.

Erityistekniikoiden hyddyntdminen

Informaatiotekniikka kaikessa monipuolisuudessaan tulee ratkai-
sevimmin vaikuttamaan useimpien palvelualojen kilpailutilantee-



seen. Enemman kuin uhka informaatiotekniikka on mahdollisuus
innovatiiviselle patveluyritykselle. Informaatiotekniikka sindnsaon
luonut ja luo jatkossa lisaa kokonaan uutta patvelukysyntaa.

Erityistekniikoiden hyddyntaminen voi olla ratkaisevaa palveluyri-
tyksen kitpailukyvytle. Ne ovat varsin spesifisia kullekin palvelun
osa-alueelle ja poikkeavat jopa maa- tai yrityskohtaisesti. Yieisten
periaatteiden laatiminen on kaytdnndssa varsin vaikeaa. Esimerk-
kina mainittakoon teollisuuden kunnossapitopalvely, jossa atan yri-
tykset ovat perustaneet yhteisia varaosatietopankkeja, jotka ker-
tovat mista vaurion sattuessa on nopeasti saatavissa varaosia tai
Jaitteita. Osallistuminen tallaisen tietopankin toimintaan voi olla
ratkaisevaa kunnossapitoyrityksen toiminnan tuloksellisuudelie ja
faadulle.

Tieto valineend ja tuotteena

Tieto yrityksen resurssina

Yrityksen tai toimialan tietojariestelmat seka kaytettavissa oleva
organisoiiu ja refevantti tieto muodostaval yha ratkaisevamman kil-
pailutekijan tulevaisuudessa. Tami vaikutus korostuu toimittaes-
S$& useissa maissa.

Tietotekniikka ja tietoliikenne sin&nsa ovat nopeimmin kasvavia ja
kansainvalistyvia alueita. Vuonna 1984 tietotekniikan ja tietoliiken-
teen laitteiden ja palvelujen osuus maailman bkt:sta oli 6 % eli yli
5 biljoonaa markkaa. Autoteollisuuden osuus bkt:staoli 2,8 %. On
arviottu, etta tietotekniikan ja tietoliikenteen osuus on vuonna 1990
jo 15 % maaitman bkt:sta. Talt atueelta tulee noin puolet bkt:n kas-
vusta.

Yritys kayttad "raaka-aineenaan’ suurta méaaraa yleisesti saatavis-
sa ofevaa tietoa sité jatkuvasti yhdistden ja soveltaen luovalla ta-
valla. Osa yrityksen kayttdmista tiedoista on vain harvojen saata-
vissa, kuten liittosuhteiden tai taitotiedon lisensioinnin kautia saatu
tieto. Merkittavaa tietoa on myds vain yrityksen itsensa hallussa.
Se koskee esimerkiksi teknoiogiaa, asiakkaita tai menestyksellisiksi
osoittautuneita toimintatapoja eri tilanteissa.

Suuri osa yrityksen immateriaalisesta pazomasta ei ole dokumen-
tottuna Kirjailisesti tai tietokoneella kasiteitavaan muotoon, Se on
yrityksen henkildiden pagssa ja kyvyssa tydskennella yhdessa se-
ka suhteessa asiakkaisiin ja yhteistydokumppaneihin. Tama taito on
yleensé ratkaisevaa yrityksen Kitpailukyvylle,

Yhden kategorian tietoa muodostaa dokumentoitu tieto kuten suun-
nitelmat, tuotteisiin ja tuotantoprosesseihin liittyvat tiedot seki
astakastiedot. Myts dokumentoitu tieto voi muodostaa kitpailu-
edun. Tatd tietoa on helpompi siirtéa ja kdyttaa kaupankaynnin tai
yhteistybhankkeiden valineend kuin dokumentoimatonta prosessi-
taitotietoa.
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Yhdessd maassa keratyn asiakastietckannan hyéty toiseen maa-
han siirryttaessaon yleensa marginaalinen, Teknisiin prosesseihin
tai tuotteisiin liittyvat tiedot ovat usein relevantimpia myds toises-
sa maassa. Yhdessd maassa hankittu kilpailuetu ei ole aina siirret-
tavissé toiseen maahan.

Tietojarjestelmat strategisena kilpailu-
tekijana

Yrityksen tietojériestelma on yhé useammin strateginen Kilpailu-
tekija yritykseiie siind missa esimerkiksi markkinointiverkko, tuo-

tekehitys, vaimistuksen kustannustehokkuus tai menestyksetliset
tiittosuhteet.

Tuloksellinen tietojarjestelma on useiden vuosien maaratietoisten
ponnistelujen tulos. Tietojarjestelma tukee yrityksen yleisté liike-
toimintastrategiaa, ja tietojérjestelmén rakentamisessa on kaytet-
ty oikea-aikaisesti ja innovatiivisella tavalla nopeasti kehittyvan tie-
totekniikan mahdoHisuuksia. Pitkasta rakennusajasta johtuen kil-
patiijoiden on vaikea nopeasti jaljitelia onnistunuita tietojariestel-
maa.

Tunnettu esimerkki on American Airlinesin paikanvarausjarjestel-
ma, joka on niin toimiva ja kattava, ettd teiset lentoyhtidt ovat val-
miita maksamaan huomattavia summia kyseisen jarjestelman kayt-
tooikeuksista. Jarjestelman tuotio American Airlinesitle on suurem-
pi kuin varsinaisen lentotoiminnan tuotto.

Useammin kuin strateginen kilpailuetu yrityksen tietojarjestelma
on yritykselie strateginen valttdmatidmyys. Ellei yrityksellé olisi ky-
seistéd jarjestelmaa, se olisi ratkaisevasti kilpailijoitaan heikommas-
sa asemassa. Esimerkkeja (oytyy suuri maara eri toimialoilta. Erai-
a4 tyypitlisimpid ovat myynnin ja tuctannonohjauksen jarjesielmat,
jotka mahdollistavat nopeat toimitukset kohtuullisilla kapasiteetin
varauksilla ja tuotevarastoilla, tai pankkien reaaliaikaiset kassapaa-
tejarjestelmat, jotka ovat valttamattomat nykyaikaisen palvelutason
saavuttamiseksi.

Eras esimerkki toimialakohtaisesta tietojarjestelmaésta, johon mu-
kautuminen on yritykselte strateginen vaittamattomyys, on Euroo-
pan autotecllisuuden alihankintoja varten méaéritielema Cdette-tie-
tojarjestelma. Autetecllisuuden alihankkijan on valttamatonid kyetd
Hittymaan kyseiseen tietojdrjesielmadn, jos aikoo olla alalla muka-
na. Toisaalta tietojarjestelmia voidaan yha useammin kayitas es-
teens uusille yrityksille, jotka pyrkivat toimialalle.

Tieto osana tuotetta tai palvelua

Tuotteen komponentit ovat fyysinen komponeniti seké lieto- ja pal-
velukomponentit. Yha useammin ero tuotteiden valilld luodaan



tieto- tai palvelukomponentilla. Esimerkiksi puotijohteiden koko-
naiskustannuksista tietokomponentin osuus on noin 70 %.

Raaka-aineiden osuus tuotante- ja kokonaiskustannuksista on jat-
kuvasti laskenut. Kansainvalisen valuuttarahaston (IMF) taskelmien
mukaan yhta teollisuudessa valmistettua tuoteyksikkod kohden tar-
vittava raaka-ainemdaara on pudonnut 1,2 % vuodessa koko taman
vuosisadan ajan ja on nyt vain 2/5 vuosisadan alun osuuteen ver-
rattuna. Lasku jatkuu edelieen.

Yrityksen hallitsema tieto ja tietojérjestelmat vaikuttavat myods tuo-
tantopanosien saatavuuteen ja hintaan, oli kyseessé sitten raaka-
aineiden ja osavalmisteiden ostotoiminta tai rahoituspalveluiden
hyvéaksikéyttd, Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettda mita kansain-
valisemmin toimivasta yrityksestd on kysymys, sitd suurempi on
tieto- ja palvelukomponenttien osuus myyntihinnasta.

Tietoliikenne kansainvalisessa
toiminnassa

Tietoliikenne muodostunee tulevaisuudessa yhé keskeisemmaksi
komponentiksi kansainvalisesti toimivan yrityksen tietojarjestel-
méassa. Yieiset tekniset puitteet tietolilkenteen hyvaksikaytolle luo
kansainvalisen tietoliikenteen infrastruktuurin kulloinenkin taso.
Peruspalveluja tarjoavat kansalliset teleyhtitt ja yha useammin
my0s alalle erikoistuneet yksityiset yritykset.

Tietoverkiojen vaikutus kohdistuu yritykseen itseensé seka yrityk-
sen wkoisiin sidosryhmiin kuten asiakas- ja alihankintayhteyksiin.

Yrityksen siséinen tietoliikenne — esimerkiksi elektroninen posti
- muuttaa vahitellen jopa yrityksen toimintakulttuuria. Tarkeiksi
muodostuvat tehtévakohtaiset istunnot. Tallin vapaudutaan osit-
tain samanaikaisesta ldsndolosta, mika on tarkeaa ajatellen kan-
sainvélistd yritysta eri aikavyohykkeilld. Tehtavakohtaisissa istun-
noissa aiheen ympadrille keratdan yrityksen paras asiantuniemus
organisatorisesta asemasta ja maantieteellisesta sijainnista riip-
pumatta. Aiheena voi olla esimerkiksi uuden tuotteen maarittely,
matkustusohjesédinid, markkinointisuunnitelma tai laatuongelima.

Elekironinen posti tarjoaa joustavan valineen yhteydenpitoa varten
postitaatikkoineen, ilmoitustautuineen ja jaketulistoineen. Tydsken-
tety dokumentoituu myds automaattisesti. Kun tehtava on saatet-
tu p&atékseen, ryhma hajaantuu.

Puhelinta tehokkaampt kommunikointivaline tietyissa tilanteissa
on videokonferenssi. Tunnettuja tekniikoita ovat mm. telex ja tele-
kopiointi eli telefax.

Voimakkaassa kehitysvaiheessa on organisaatioiden valinen tiedon-

siirto, josta Suomessa kéytetdan nimitysta OVT ja englanninkieli-
sissa yhteyksissé EDI (Electronic Document Interchange).
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Muutamilia toimialoilla kuten lentotiikenteen ja matkatoimistojen
paikanvarauksissa sekd autoteollisuuden alihankintayhteyksissa
EDI on jo arkipdivaa, mutta suunnitelmia on jo monilla muillakin
alueilla kuten tultausdokumenttien kasittelyssa. Yhdysvatioissa
EDi-toiminnan piiriin kuuluvat mm. efektroniikan komponenttiteot-
lisuus, tuorevihannestukkukauppa ja laajasti maksuliikenne. Kyvys-
ta liittyd toimialan EDI-jarjesteiméaan tulee yritykselle strateginen
valttamattomyys yhé useammalla toimialaila seuraavien kymmenen
vuoden aikana.

Yli sadalla suomalaisyritykselfld on suorat on line -yhteydet kansain-
valisiin tietokantoihin, Periaatieessa sadat erilaiset kansainvaliset
tietokannat ovat suomalaisten yritysten kaytettavissa. Tietokanto-
jen kaytidé suunniteitaessa on kuitenkin syyta muistaa se, etta var-
sinaista tietoa on itse asiassa vain sellainen, joka vaikuttaa vastaan-
ottajan asemaan. Muu on hinen kannaltaan tietosaastetta.

Kéaytdn kustannuksista mainittakoon, etté esim. 30 minuutin tiedon-
haku kolmesta eri tietokannasta ja 20 viitteen tulostus maksaa
400 mk. Yhté yritysta koskevien tietojen haku maksaa yksinkertai-
simmillaan 45 mk. Suomessa Ulkomaankauppaliitto on tehnyt tut-
kimuksen kansainvélisten tistokantojen kayttokelpoisuudesta vien-
nin tietolahteens.

Erés esimerkki kansainvélisesta tietoverkkotoiminnasta on EARN-
verkko (European Academic and Research Network), johon kuuluu
1600 solmutietokonetta Lansi-Euroopassa, Yhdysvalloissa, Aust-
raliﬁtssa ja Japanissa. Suomen korkeakoulut ovat mukana EARN-
varkossa.

Tietopalvelu liiketoimintana

Tietopalvelua harjoittavat sadat yritykset maailmassa, ja ala on voi-
makkaan innovoinnin kohteena. Alaa seké sen [uonnetta ja mah-
dollisuuksia kuvataan seuraavassa parilla esimerkilla.

Alalta toimii vuonna 1975 perustettu suomalainen monikansailinen
yritys Esmerk Oy. Liikevaihdoltaan noin 10 miljoonan markan yri-
tys toimii mm. Ruotsissa, Isossa-Britanniassa, Espanjassa, Saksan
liittotasavaliassa, Ranskassa, Unkarissa, Singaporessa ja Hongkon-
gissa. Yritys ker@d lehdista uutisreferaatteja ja tulostaa niita asia-
kaskohtaisen maaritielyn mukaan. Asiakkaina on pari sataa suo-
mataista ja jonkin verran enemman ulkomaisia yrityksia. Asiakas
maksaa tyypillisesti vuodessa noin 20.000 mk Esmerk Oy:n kokoa-
misia uutisista. Yritys kehittaa tulostustekniikkaansa mm. video-
tex-pohjaiseksi,

Toinen esimerkki tietopalvelusta on amerikkalaisperéinen Interna-
tional Data Corporation (IDC), joka toimii noin 30 maassa ja toimit-
taa asiakkailleen tietotekniikan markkinatictoa seké tietoa tuote-
uutuuksista. Yhtymaén liikevaihto on noin 40 mij. dollaria. Palvelu-
sopimuksen hinta on keskimaarin noin 80.000 mk vuodessa.



Kolmantena esimerkking on sveitsilainen Gomiink AG, joka lupaa
etsis vuorokauden sisélla ostajan melkein mille tahansa tuotteel-
le. Yritykselld on noin 20 toimistoa eri puolilla maailmaa, ja litke-
vaihto on noin 80 mitjoonaa markkaa. Comlink AG:n kontaktitiedos-
toissa on noin 50.000 yrityksen tiedot. Vuosimaksu tavaran valmis-
tajalle on noin 8.000 markkaa vuodessa.

Kaikilla koimella mainitulla yritykselld on tietoliikenneverkko, joka
yhdistaad yrityksen toimistot toisiinsa ja asiakkaisiin, Tiedot varas-
toidaan ja kasitelldan omassa tietojarjestelmassa. Yrityksen tuot-
tama arvonlisa asiakkaalle syntyy kyvysta yhdistelid uudella taval-
fa yleisesti saatavissa olevaatietoa ja toimittaa sité asiakkaalleen.

Yhteenveto

12

Kansainvélistyminen lisda yrityksen prosessien kompleksisuutta
niin suunnitielussa, paatdksenteossa kuin operatiivisessa toimin-
nassakin. Markkinat moninaistuvat ja niiden ennustettavuus vaikeu-
tuu. Tieteellistekninen tieto ja taito ovat rakenteeltaan samanlai-
sia kaikkialla kehittyneissa maissa. Palkallisuus ei anna suojaa ja
mahdollisuutta erikoistua kuin poikkeustapauksissa.

Innovatiivinen tuotekehitys ja teknologian hallinta saavat korostu-
neen merkityksen usean kansainvalistyméaan pyrkivan suomalaisen
yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Yha spesifisemmiksi muuttuvat
markkinat edellyttavat tuotekehitykselta ja markkinoinnilta voimak-
kaampaa asiakaslahtoisyytta. Tuotevarastot korvataan enenevés-
$& méadrin asiakasohjautuvuudella, joustavilla tuotanto- ja jakelu-
jérjestelmilla seké niitd tukevilla tietojarjestelmilla.

Palvelu- jatavaratuotannon ero hdmartyy ja palvelupiirteiden mai.
ra liiketoiminnassa kasvaa. Edellytetddn, etta tuotteiden ja palve-
fuiden {aatu kyetdan ohjaamaan halutulle tasolle ja myds niihin vai-
kuttava piilotieto tunnetaan riittavan eksplisiittisesti,

Oleellinen kysymys kansainvalistyttaesséa on oman yrityksen eri-
koisetujen hyédyntdminen ja toistaminen uusilla markkinoilla. Ra-
jalliset tuotekehitysresurssit tulee kohdistaa spesifisten markkina-
tarpeiden tyydyttamiseen, jolloin yleensa my0ds tarvittava markki-
neintipanostus pienenee. Innovatiivinen yritysilmasto luo pysyvaa
kilpailuetua ja lisdé yrityksen Kiinnostavuutta myds etsittéessé
strategistia liittosuhteita vahvistamaan yrityksen teknologista poh-
jaa, markkinointikanavia tai valmistuskykyéa.
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Taloushallinto johtamisen osana

Taloushallinnon rooli

Taloushaltinto on yritysjohdon keskeinen johtamisen apuvéline. Ta-
foushailinto palvelee yrityksen johtoa suunnittelu-, valvonta- ja in-
formointitehtévassé. Ennen muuta taioushallinnolta vaaditaan ky-
kya kerioa, miten {uloksellista toiminta on. Voidakseen antaa tie-
toa menneisyydesta ja arvioida tulevaisuutta taloushallinnon on
maériteltava se tieto, mita se mittaa. Talldin korostuu liiketoimin-
nan siséllon ja kokonaisuuden ymmartaminen.

Yrityksen kansainvalistyesséd taloudellisen tiedon hallinnan ja li-
ketoiminnan kokonaisuuden ymmartamisen merkitys korostuvat
olennaisesti. Kansainvélisessa toiminnassa litketoiminta ja siten
my&s tatoushallinnon tehtavakenttd muodostuu entistd monimut-
kaisemmaksi, ja taloudellisia mittareita on tarkasteltava hyvin eri-
taisista nakékulmista, Monimutkaistumista aiheuttavat mm. erilai-
set kirjanpitoséénndkset ja laskentatavat, eri laskutus- ja kirjanpi-
tovaluutat, siirtohinncittelu, kulttuuri- ja aikaerot seka sijaintietai-
syydet. Kansainvalistyvan yrityksen taloushallintoon ja sen orga-
nisointiin kohdistuvat vaatimukset ovat moninkertaiset verrattuna
vain kotimarkkineilla toimivaan yritykseen.

Seuraavassa tarkasteliaan taloushallinnon organisointia ja hoitoa
kansainvalistymisen alkuvaiheessa olevan, [&hinna pienen ja kes-
Kisuuren yrityksen kannalta. Nain ollen tarkastelu ei koske suuria,
kansainvéalistymisesséan pitkaltd olevia yrityksig, joiden ongelmat,
kaytettivissa olevat resurssit ja ratkaisut voivat merkittavasti poi-
keta tassé kuvatusta. Tarkoituksena on antaa yleiskuva taloushal-
linnon kokonaisuudesta ja painottaa seikkoja, jotka liittyvat nimen-
omaan toimintaan kansainvalisessa ymparistdssa,

Yrityksen operatiivisessa johtamisessa taloushallinto seka
rahoitus- ja valuuttahallinto kytkeytyvat kiintedsti toisiinsa. Seuraa-
vassa kKeskitytdsn kuitenkin taloushallinnon kysymyksiin, koska
rahoitus- ja valuuttahallintoa kasitellaan erikseen Antti Raikkdsen
kirjoittamassa artikkelissa.

Taloushallinnon toiminnan edellytykset

Kansainvalistymisen onnistuminen edellyttéa yritykselta selkeda
strategiaa ja hyvia liikeidecita. Kun lilketoiminnan strategiat ja ta-
voitteet ovat setkeasti maaritelty)d, myds taloushallinnon ohjaus-
jarjesteimat voidaan rakentaa niin, ettd ne antavat tarvittavaa tie-
toa yritysjohdon paatdksenteon pohjaksi. Lisdksi ulkomaanteimin-
nan onnistumisen keskeinen edellytys on, ettd yrityksen toiminta
on terveelld pohjalla kotimaassa.
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Taloushallinnon tehtavana on luoda puitteet niin taloudellisen toi-
minnan seurannaile kuin tulevaisuuden nakymien ja vaihtoehtojen
arvicinnille. Jotta taloushallinte onnistuisi tehtavasséaan, yritysjoh-
don on annettava taloushallinnole riittava tuki ja ymmarrettava ta-
loushallinnon rooli. Yrityksen jochdon on pystyitavd kayttamaan ta-
loushallinnon tucitamaa tietoa hyvakseen toiminnan johtamisek-
si tuloksellisesti.

Kun johdon on ymmarrettava taloushallinnon rooli, taloushallinnen
henkildiden on vastaavasti ymmarrettava yrityksen strategia ja lii-
ketoiminnan keskeiset ominaisuudet. Vain talidin he voivat tuoda
liikkeenjohtoa palvelevat tiedonkeruu-, raportointi- ja ohjausjaries-
telmat.

Kansainvalistymisen merkitys
taloushallinnolle

Yritys voi kansainvalistyd monin eri tavoin, kuten osallistumalla ul-
komaisiin projekteihin paavastuullisena tai alihankkijana, viemal-
ta tuotteitaan loppukiyttajitle suoraan tat jalleenmyyjéverkoston
kautta, menemalla osakkaaksi paikalliseen yhtiddn tai perustamalla
utkomaisen myyntikonttorin, tytaryhtidn tai joint venture -yhtion.

Kaikki edella mainitut kansainvalistymismucdot edellyttévét talous-
hallinnoita uutta osaamista. Suuria vaatimuksia taloushallinnon Ke-
hittamiselle atheuttaa ulkomaisen myynti- ja etenkin valmistusyk-
sikén ostaminen tai perustaminen. Vaatimukset koskevat kaikkia
taloushallinnon osa-alueita: tiedonkeruuta ja -siirtoa (liikekirjanpi-
{0 ja sisdinen laskenta), suunnittelujdrjestelmid, raportointia (tiin-
paatdkset ja johdon raportointi), rahoitus- ja valuuttahallintoa.

Niin myyntiyhtion kuin valmistavankin yhtion tapauksessa hinnoit-
telukysymykset ovat taloushallinnon nakdkulmasta tarkea tekija.
Emoyhtion ja tytaryhtion valinen siirtohinnoittelu voi olla keskei-
nen osa tytaryhtion tuloksen muodostuksessa, ja se vaikeuttaa
usein valmistus- ja myyntiketjun eri yksikdiden kannattavuuden tar-
kastelua. Siirtohinnoitielua kasitelldan erikseen jaijempéna.

Omistus voidaan ulkomaisissa operaatioissa jdrjestdd monella ta-
valfa. Se, kuinka suureen omistusosuuteen paddytaan ja minkalai-
nen omisiusrakenne on, riippuu mm. sijaintimaan lainsdadéannés-
t4, verotusta ja voitonsiirtoa koskevista sdadoksista, omistusta kos-
Kevista yrityksen strategisista tavoitteista sekad rahoituksellisista
tekijdista.

Jos suomalaisella emoyhtidlia on omistuksessaan useita ulkomai-
sia tytaryhtiGitd, omistuksen j&rjestdmisessa kayttékelpoinen rat-
kaisu on holding-yhti6. Ulkomaisen holding-yhtién muodostama ala-
konserni rakennetaan kohdemaan lainsaadannén mukaan ja kon-
solidoidaan emoyhtitn sucmalaiseen konsernitaskentaan. Jérjes-
telyll& on mahdollista hoitaa parhaiten alakonsernin rahoitus- ja ve-
rotusasiat, minkéa edellytyksend tosin on sijaintimaan kirjanpito- ja
verolaingdadannon hyva asiantuntemus.



Taloushallinnon organisointi

Kansainvalinen tietotaito

Koska kansainvalistyvan yrityksen hallintoon ja organisaatioon koh-
distuu suuria vaatimuksia, taloushaliinnon koko henkildstoita edel-
fytetaan korkeatasoista ja laaja-alaista osaamista. Kansainvalises-
sé ympdaristossa toiminta vaatii ammatillisen asiantuntemuksen [i-
siksi oikeantyyppisia henkiléita, joilla on liséksi vankka kielitaito.

Taloushallinnon ammattilaisia, jotka hallitsevat laskentatoimen kan-
sainvélisella tasolla, on Suomessavielé suhteellisen vahan ja paa-
osin suurten konsernien palveluksessa. Korkeakoutuopeiuksessa
on vasta viime vuosina merkittavammin panostettu kansainvalis-
ten tehtavien edetlyttamasn koulutukseen. Ulkomainen opiskelu ja
opiskelijoiden tydharjoittelu ulkomailla antavat aktiivisen kielitai-
don lisdksi tarvittavaa pohjaa kansainvalisiin tehtaviin aikoville.

Taloushallinnon organisaatio ja tehtavat

Kansainvalistyvan yrityksen taloushallinnon organisaatio riippuu
monista tekijoitéa: yrityksen koosta, emoyhtion organisaatiosta, ta-
loushallinnon henkiloston kyvyistd ja ominaisuuksista niin emoyh-
tivssd kuin ulkomaisessa yksikossa. Perusvaihioehtoina taloushal-
linnon organisoinnissa ovat tulosyksikké- tai tuotelinjaorganisaa-
tio ja funktionaalinen organisaatio.

Tulosyksikkdorganisaatiossa emoyhtion kukin tutosyksikkd tai tuo-
telinja vastaa alaisuudessaan toimivien, myds ulkomaisten yksikoi-
den, taloudellisesta ohjauksesta. Funktionaalisessa organisaatio-
mallissa tytaryhtiohallinto muodostaa erillisen toiminnon emoyh-
titn organisaatiossa, joien ulkomaisten tytaryhtididen taloudelli-
nen ohjaus hoidetaan keskitetysti.

Suurissa yhiidissa ulkomaisten tytaryhtididen taloushallintoon ko-
timaassa liittyvat tehtavat ovat yleensé kunkin toimialan tai tulos-
yksikén vastuulla, koska yksiksilld on koosta johtuen riittavat re-
surssit ja osaaminen. Pienemmissa yrityksissa ulkomaisten yhtidi-
den valvonta voidaan joutua yksikéiden resurssien puutteen takia
keskittdmain emoyhtion keskushallintoon.

Taloushallinnon tehtavat voidaan ryhmitellad seuraavasti:

Tiedonkeruu Sisdinen tarkastus
¢ liikekirianpito ]

s sisainen laskenta Tietohallinto
Rahoitus Raportointi

= {otimainen rahoitus e johdon raportointi
e valuuttahaltinto » tilinpaatokset

e perinta ja luotonvalvonta
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Edella mainittujen tehtévien lisdksi taloushallinnon vastuualuee-
seen saattavat myds kuulua vakuutukset ja riskienhallinta, yritys-
suunnittelu ja henkiléstéhaliinto.

Tajloushaltinnon tehtévien jako kansernijohdon, emoyhtion keskus-
hallinnon tulosyksikdiden ja tytéaryhtididen kesken riippuu monis-
ta tekijoista. Naita ovat yrityksen tulosyksikdiden ja tytaryhtididen
koko, operatiivinen ja juridinen organisaatio, kansainvalistymisvai-
he seka yrityksen perinteet ja johtamistapa.

Tehtavajako konsernin yksikéiden kesken liittyy yleiseen kysymyk-
seen keskityksen ja hajautuksen eduista seké haitoista, Suomes-
sa suuntaus taloushallinnon organisoinnissaon talla hetkella kes-
kityksesta hajautukseen. Tallgin tulosyksikdilla on mahdollisimman
taydellinen taloushallinto kaikkine funktioineen.

Taloushallinnon kukin sektori vaatii erityistd ammattitaitoa ja ko-
kemusta. Emoyhtion taloushallinnon vastuuhenkildiden tulee olla
riittavan ammattitaitoisia omalla sektorillaan. Yleensa on vaikea 16y-
ta4 niin monitaitoisia henkildita, ettd he hallitsevat perusteellises-
ti Suomen ja eri maiden kirjanpito- ja verolainsdadanndn, operatii-
visen laskennan, tietohallinnon hyvaksikéyidn ja omaavat monipuo-
lisen kielitaidon. Taméan vuoksi on usein tarkoituksenmukaista os-
taa tarvittavat erityistiedot ja -taidot ulkopuolisina palveluina koti-
maasta tai ulkomaifta.

Varsinkin keskisuurissa ja pienissayrityksissé taloushallinnon omia
resursseja pitaisi pyrkia kayttamaan joustavasti hyvaksi. Toimin-
nallisesti paras lopputulos saadaan aikaan yhdistamalla eri henki-
6iden osaaminen siten, eité eri sektoreista vastaavat tydskenteie-
vat toimivana asiantuntijaryhména.

Controller-funktio emoyhtiossé

GControiler voidaan madritelid henkildksi, joka vastaa emoyhtidssa
tytaryhtithallinnosta tai henkildksi, joka on tytaryhtidn taloushal-
linnosta vastuullinen. Controllerin toimenkuva on riippuvainen yri-
tyksen koosta, toimialasta, organisaatiosta ja henkilostoresursseis-
ta. Controllerilia tulee olla laaja nakemys yrityksen liiketoiminnas-
ta. Tytaryhtidhallinnon kannatta on olennaista, ettd emoyhtién
controllerilla on ammattimainen ote tytaryhtidihin, miké edellyttéa
seké kansainvélistd kokemusta etid tytaryhtididen paikallisen ta-
loushaliinnon hyvaa osaamista.

Controllerin tehtavana on pitaa jatkuvasti ja sdanndllisesti yhieyt-
ta tytaryhtisihin, jotta luottamukselliset ja toimivat suhteet synty-
vat, Oikeanlaisen tyoskentelytavan ja yhteistyén perustana ovat
emoyhtiditd saadut selkedt sdanndt ja ohjeet seka sdénndllinen pa-
laute tytaryhtion toiminnan kehittdmiseksi.



Taloushallinnon organisointi tytaryhtiossa

Taloushallinnon organisointi pienessé ulkomaisessa tytdryhtidssa
on usein hankalaa. Yieensd joudutaan turvautumaan ulkopuolisiin
palveluihin.

Erityisesti tytaryhtiota perustettaessa on jarkevad kayttad hyvéksi
paikatlisia utkopuotisia palveluita mm. kirjanpidon, verotusasioiden
ja tilintarkastuksen hoitamiseksi. Tytaryhtién taloushallinnon or-
ganisoinnin [aht&kohtana ovat aina emoyhtion ja konsernin tarpeet.

Utkopuclisten palvetujen kaytdssé on tarkeéd, ettd paikallinen ty-
{aryhtitjohto antaa asialle tukensa ja ettd emoyhtié perehdyttaa esi-
merkiksi paikailisen tilitoimiston vastuuhenkildt emoyhtion vaati-
muksiin.

Asioiden selke&d hoitamista auttaa ratkaisevasti se, ettd emoyh-
115114 on kirjallisessa muodossa oma taloushallinnon késikirja. Sii-
na yrityksen taloushallinnon toimintapolitiikkaan liittyvat asiat on
selkedsti ja yksityiskohtaisesti dokumentoitu. Hyvé taloushailinnon
ohjeisto varmistaa yhtendisen toimintalinjan ja vahentaa tiedonke-
ruussa ja raportoinnissa helposti syntyvié epédselvyyksié.

Tytaryhtion kasvaessa oman taloushallintchenkildstén palkkaami-
nen tulee ajankohtaiseksi. Omaa laskentahenkiléd ulkomaisessa
tytaryhtiossa puoltavat sekd kaytanndn ettd kustannussyyt, eika
{414 ratkaisua yleenss osata tehda tarpeeksi ajoissa. Tytaryhtidon
talousvastuullisen henkilon ei mydskaan tule valttdmatta olla
emovyhtidsta. Emoyhtidn tulisi osallistua paikallisen johdon kans-
sa henkilovalintaan emoyhtidn asettamien vaatimusten huomioon-
ottamiseksi.

Kun kysymyksesséa on ulkomaisen tytaryhtién osto ja ostettavalla
yhtioha on jo toimiva taloushallinto, emoyhiion on hoidettava vé-
littémasti ns. haftuunotto myods taloushallinnon osalta. Joita yri-
tysoston jélkihoito onnistuisi toivotutia tavalla, ei néissa tapauk-
sissa ole syytd viivytelld Kun vastuu- ja raportointisuhteet emoyh-
tion ja ostetun tytaryhtion valilia tdsmennetaan ja kaytanndn rutii-
nit varmistetaan, luodaan pohja jatkossa tehokkaalle ja toimivalle
taloushailinnolle.

Tilintarkastus

Emoyhtion tilintarkastajilla on keskeinen rooli koko konsernin ti-
lintarkastuksen koordinoinnissa. Paikallisten tilintarkastajien pa-
tevyys, tydskentelytavat ja palvelusten hintataso on syyta tarkis-
taa emoyhtion tilintarkastajien kanssa. Useimmilla Suomessa toi-
mivitla tilintarkastustoimistoilia on vhteistytsopimukset jonkin kan-
sainvalisen tilintarkastusyhteisén kanssa.
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Titintarkastuskaytdntd poikkeaa toisistaan eri maissa. Siksi on tar
kead, etta emoyhtion tilintarkastajat maarittelevat ulkomaisten ty-
taryhtididen tarkastuksen laajuuden ja tarkkuuden. Maakohtaiset
Kirjalliset sopimukset varmistavat, etta tilintarkastus hoidetaan asi-
allisesti ja valvonta toimii. Kustannusten hallitsemiseksi tilintarkas-
tusten koordinointi emoyhtién tai kotimaisen tilintarkastustoimis-
ton johdolla on tarkeaa.

Liikekirjanpito ja operatiivinen
laskentatoimi
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Liikekirjanpito ja konsernitilinpdédtos

Liikekirjanpidon tietomateriaali luo perustan koko yrityksen lasken-
tatoimelle. Se, ettd kirjaukset on tehty oikein ja ajaliaan seki jak-
sotukset oikein, on ratkaisevaa myds operatiivisen laskennan iuo-
tettavuudelle ja hyvaksikaytdlle,

Kirfanpidon toimivuus on myds kansainvalisen yrityksen ja sen ty-
taryhtididen operatiivisen laskennan perusta. Tytaryhtid hoitaa lii-
kekirjanpitonsa paikallisten vaatimusten mukaisesti. Jotta paikal-
linen kirjanpito olisi muunnettavissa Suomen vaatimusten mukai-
seksi, joudutaan tililuetieloa yleensi laajentamaan.

Konsernitilinpdatéksen laadintaperiaatieet edellyttavat, etta ulko-
maisen tytaryhtidn tilijarjestelmas on yleensa tarkennettava niiita
osin, kuin on kysymyksessa konserniyhtididen valiset tapahtumat.
Naiden erien jatkuva kontroHointi on tarkead, ja tasmaéytys tulisi
tehda vahintaan neljannes- tai kolmannesvuosittain. Ndin helpote-
taan ratkaisevasti konsernitilinp&atdsten laatimista vuositasolla.

Liikekirjanpidon kuukausikohtainen raportointi, joka siséltas tulos-
laskelman ja taseen on useimmiten tarpeettoman rankkaa ja tyo-
|asta. Mikali operatiivinen raportointi toimii, kirjanpidollinen rapor-
tointi on tarpeetlista tilikauden aikana vain neljannes- tai koiman-
nesvyosittain,

Valititinpaatoksia pidetdan useimmissa maissa toisin kuin Suomes-
saviraltisina. Tosin kun emaoyhtid on noteerattu porssissa tai OTC-
fistalla, valitilinpaatokset tytaryhtidissa saavat virallisemman luon-
teen. Muissa tapauksissa on syyta selvittaa paikallisilte vastuuhen-
kildille tai kirjanpitoa hoitavalle tilitoimistolle, etta tititapahtumien
oikein tehdyt jaksotukset riittavat. Nain valtytaan tarpeettomalta
tyOlta ja kustannuksilia.



Operatiivinen laskenta

Operatiivisella eli sisaisella laskennalia pyritdan mittaamaan yrityk-
sen ja sen osien toimintaa tavalla, joka palvelee yrityksen johtamis-
ta. Operatiivisen laskennan periaatteet ja sadnnot ovat yritysjoh-
don paitettavissd, toisin kuin Kirjanpidon s3annéstd.

Kansainvilisessi tai kansainvilistyvissa yrityksessa kehittyneel-
[a operatiivisella laskennalla ja ohjauksella on keskeinen merkitys.
Konsernirakenne tuo aina mukanaan tarpeen eliminoida konser-
niyhtididen valiset keskinaiset tapahtumat. Kokonaistulos maéaray-
tyy vasta konsernitasolla ja pelkkddn emoyhtioon tai tytaryhtioon
perustuva laskenta kertoo vain osan kokonaisuudesta. Kokonais-
tarkastelu on olennaista myds, kun selvitetdan tulosyksikko- tai tuo-
telinjakohtaista tulosta.

Konsernissa, jossa ulkomaiset tytaryhtiot ovat myyntiyksikoita,
operatiivisen laskennan keskeinen tehtéva on tuottaatietoa tuote-
tai tuoteryhmaétasolla seuraavista asioista:

titaukset ja titauskanta
laskutus
laskutusennusie
myyntisaamiset
varastot
kayttbomaisuus

B 2O 9 @

Tarkastelun tulee tapahtua tulosyksikko- tai tuotelinjatason ohet-
la my&s konsernitasolla, joita saadaan tietoa kokonaisuuden oh-
jausta varten. Vaikka edella mainitut tiedot ovat olennaisia myyn-
tiyhtién oman raportoinnin kannalta, yhteistyé emoyhtitn talous-
hallinnon kanssa on valttdmatontad, Talldin varmisietaan, ettéd ar-
vostukset ja jaksotukset ovat oikein ja ettéraperiointi voidaan tés-
mayttaa viralliseen kirjanpitoon. My6s konsolidointi voidaan tallin
tehda asianmukaisesti.

Konsernissa, jossa tytaryhtiot ovat myds valmistavia yksikéita, tuo-
tannon ja materiaatihallinnon seurannan ja ohjauksen tarpeet aset-
tavat edella mainittujen tietojen lisaksi lisdvaatimuksia niin talous-
hallinnon kuin myynnin seuranta- ja raportointijarjestelmille.

Kansainvélinen kirjanpitokadytanto

Yrityksen tcimiessa kansainvalisilla markkinoilla on tarkeéé, etté
se pystyy informoimaan toiminnastaan sekd ulkomaisia asiakkai-
ta, viranomaisia, sijoittajia ett& muita sidosryhmié.
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Kansainvalisten laskentaperiaatteiden soveltaminen tilinpaatésin-
formaatioon tuiee kysymykseen, kun yhiié

e haluaa tulia noteeratuksi ulkomaisessa porssissd tai OTC-listalla

* hankkii riskipddomaa ulkomaisiita sijoittajilta

* antaa tietoa toiminnastaan utkomaiselle pankille tai rahalaitok-
sele tai

¢ haluaa informoida muita ulkomaisia sidosryhmié toimintansa
kannattavuudesta ja rahoituksesta.

Kansainvélisista laskentastandardeista ovat meilla tunnetuimpia
IAS (International Accounting Standards) jaUS GAAP (United States
Generally Accepted Accounting Principles). Tassa yhteydessa ei
kasiteila niité tarkemmin, vaan viitataan Péivi Radyn artikkeliin kan-
sainvélistymisen vaikutuksista titinpasatésinformaatioon.

Operatiivisen ohjauksen
organisointi
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Operatiivinen ohjaus

Yrityksen operatiivinen ohjaus perustuu tehokkaaseen tiedonkeruu-
seen ja nopeaan raportointiin. N&illa fuodaan pohja myds hyvilie
suunnittelulle ja ennusteills,

Taloushallinnon ja tietohallinnon kehittaminen kulkevat kdsi kddes-
s&. llman tietohallinnon apua on [8hes mahdotonta luoda nopeasti
ja luotettavasti toimiva kansainvatinen ohjausjarjesteima.

Kansainvalisessa yrityksessé raportoinnin tulee perustua toimin-
nallisesti olennaisiin asioihin. Emoyhtién tulee selkedsti madritel-
|a tiedon tarpeensa, antaa palautetta tytaryhtidilleen ja ottaa huo-
mioon, etta tytaryhtio tarvitsee myds oman paikallisen raportain-
tinsa. Selke#t tietokantaratkaisut ja liittymat eri jarjestelmien va-
tilla poistavat turhaa tyota.

Operatiivinen raportointi kasittaa sekd myyntia etta tuloksen kehi-
tysta koskevat tiedot. Myynnin kuukausiraportointi kunkin kuukau-
den alkupdivind sisaltda esimerkiksi seuraavat erat:

tarjoukset
tilauksetftilauskanta
laskutus
myyntiennuste
myyntikate
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Tulosraportointi tunnuslukuineen ja kuvioineen kuukauden keski-
vilissi kattaa seuraavat seikat:

s tulos s likviditeetti
e sidottu padoma e investoinnit
¢ kannattavuus e henkilostd
e kKassavirta e projektit

Raportoinnissa lilketoimintaa tarkastellaan sekd emoyhtidn etta ty-
taryhtion kannalta, mutta raportoinnin on tuonnollisesti tuettava ko-
konaisuutta myds konsernin nakdkutmasta.

Perinteinen vuositason budjetointi on saanut rinnalleen ns. latest
estimate -raportoinnin eli koko vuoden kattavat arviot eri tunnus-
luvuista, rullaavan budjetoinnin ja pari vuotta eteenpéin kattavat
vuosiennusteet. On tarkedd, etta vuositasolla asetetaan numeeri-
set tavoitteet, jotka ovat kiinteat kuiuvan suunnittelujakson aika-
na ja joihin toteutunutta kehitysta verrataan. Tatakin tarkeampaa
on katsoa eteenpdin ja pyrkid ennakoimaan tulevia muutoksia se-
k& parantamaan yrityksen reagointikykyé.

Kansainvilisessé ymparistdssa yrityksen on erityisen térkeda saada
mahdoilisimman selkedsti mitattua tietoa markkinoiden kehitykses-
ta. Erilaiset ennustejarjestelmat ja niiden hyvaksikaytioé parantavat
yrityksen ohjausta. Varsinkin valmistavan yrityksen on pystyttava
reagoimaan ajoissa menekkimuutoksiin, jotta sen olisi mahdollis-
ta vaikuttaa myos sidottuun pdaomaan ja likviditeettiin.

Operatiivisen ohjauksen saannot

Operatiivinen ohjaus perustuu yrityksessa sisdisesti sovittuihin
saantoihin seka laskenta- ja raportointiohjeisiin. Operatiivisen oh-
jauksen saanndsts voi sisédltéa eri tasoisia ohjeistoja kuten yleista
toimintalinjaa kuvaavat pelisdinnét, yrityksen toimintapolitiikkaa
tasmentavat policy-ohjeet ja yksityiskohtaiset tydskentelytavat.

Kaytannén tydskentelyn onnistuminen niin emoyhtiéssa kuin ul-
komaisessa tytaryhtidssakin edellyttaa, ettd sdénnét ja ohjeet ym-
marretaan ja etta niitd noudatetaan kaikilla tasoilla. Tama vaatii jat-
kuvaa informointia ja koulutusta.

Kansainvaiisen yrityksen myyntiehto- ja luottopolitiikka kasittaa
useita taloudellisia osatekijoita, joihin taloushallinnon niin emoyh-
tiossa kuin ulkomaisessa tytaryhtitssa tulee ottaa kantaa ja joita
sen tulee valvoa ainakin tietyiltd osin. Naita tekijoita ovat:

alennuspolitiikka (asiakkaat/tytaryhtiét)
toimitusehdot

maksuehdot

lucttokelpoisuus

limiitit

valuuttasidonnaisuus

perinnén organisointi

iimaisjakelut, demo- ja néyttelytavarat
valmistuotevarastot

@ ¢ @& & ¢ & O & ©
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Hinnoittelukysymykset varsinkin valmistavassa yhtidssé ovat kes-
keisia, Siséisilla siirtohinnoilla on olennainen merkitys niin emoyh-
tion kuin ulkomaisen tytaryhtion tulosrakenteen kannalta. On kui-
tenkin huomattava, ettd konsernilaskennassa sisdisten siirtohin-
tojen vaikutus eliminoituu.

Jotta siirtohinnoittelu toimisi, se edellyttad koko hinnoitteluketjun
analysointia. Siséinen siirtohinta voi perustua joko ns. policy-péa-
t6kseen tai aitoon kustannuslaskentaan. Siirtohinnan on oltava tie-
tyssé suhteessa markkinahintaan ja silla myés varmistetaan riitta-
vé kate paikallisille kustannuksille. Eri maiden javarsinkin EC:n vi-
ranomaiset tarkkaifevat mm. verotussyista siirtohintoja, eika niita
voi muuttaa jatkuvasti,

Jos yritykselld on useita myyntiyhtitita, samat siirtohinnat kaikil-
le helpottavat niin tytaryhtio- kuin markkina-aluekohtaista seuran-
taa ja vertalua. Siirtohinnoittelun toteutusta helpottaa tietokanta-
ratkaisu, jossa hinta- ja volyymimuuttujia voidaan paivittaa juckse-
vasti ja yllapitédd ennustemenettelyd. Tdmi on olennaisen tarkeaa,
varsinkin jos tuotevalikoima on nopeasti muuttuva.

Ohjauksen tyokalut
Tietohallintostrategia

Tietohallinto palvelee taloushallintoa tiedonkeruussa ja tallennuk-
sessa, raportoinnissa ja tiedonsiirrossa. Tietohallinnon kehittami-
nen kansainvélisessa yrityksessa edellyttaa selkeita pelisédantsja
ja toiminnan tavoitteiden tuntemista riittdvan pitkalle tulevaisuu-
teen, vahintaan kolmen vuoden tahtaykselta.

Kun operatiivisen johtamisen tarpeet ja tavoitteet on perusteelli-
sesti selvitetty, eri osa-alueiden sovellutukset voidaan rakentaa niin
emoyhtidssa kuin ulkomaisessa tytaryhtiossi. Koska toimiminen
kansainvélisessd ympdristdssa lisda ohjaustasoja ja priorisointitar-
peet kasvavat, pelisdantdjen merkitys on olennainen.

Tietohaltlinnon mahdollisuuksien hyddyntamisen kannatta on kan-
sainvalistyva yritys talia hetkelld huomattavasti paremmassa ase-
massa kuin vield joitakin vuosia sitten. Suurkoneratkaisut ja ras-
kaat integroidut kokonaisjarjestelmat ovat vaistyneet joustavam-
pien jdrjestelmien tielta. Laiteratkaisut ovat siirtyneet mini- ja mik-
rotietokoneille. Jarjestelmat rakennetaan yha useammin erillisis-
ta osasovellutuksista, jotka ovat yhdistettavissa keskenaan, Kay-
tdnndssa tama tarkoittaa sité, etta kun tarvittavat tiedot ja paramet-
rit on maaritelty, osajarjestelmien yhteensovittaminen on varmis-
fettu.

Kehitys on luonut myds edellytyksia edelld kasiteltyyn taloushal-
tinnon tehtavien hajautukseen ldhemmaksi varsinaista liiketoimin-
taa samalla kun kokonaisuus voidaan hallita. Tallainen "’keskitetty
hajautus” ei olisi mahdollista ilman tietohallinnon alueella tapah-
tunutta kehitysta.



Osasovellutukset

Kansainvalisessa ympéaristossa on tarkeds, ettd osasovellutukset
palvelevat juuri omaa toimintaympéristda ja etta ne ovat muutetta-
vissa ja kehitettavissa omia tarpeita vastaavaksi. Télta osin utko-
maisen tytaryhtion tietohallinto voidaan jérjestaa lahinna kahta pe-
rustoteutustapaa noudatiaen.

« Kaytetaan paikallisia sovellutuksia, joissa ns. vélitietokantarat-
kaisuilia hoidetaan tarvittavat yhteydet emoyhtidn jarjestelmiin,

o Operatiivisen ohjauksen jarjestelmat tehdaan konsernissa kes-
kitetysti (tilaukset, laskutus, varastokirjanpito sek tuotannon-
ohjaus- ja materiaalihallinto), mutta liikekirjanpito hoidetaan pai-
kallisella sovellutuksella.

Toteutustavan valinta riippuu monesta tekijastd; ratkaisevimmin eh-
k& siitd, onko kyseessi itse perustettu ulkomainen tytaryhtit vai
yritysostolla hankittu tytaryhtio. Jos ostetun yrityksen tietohallin-
non ja taloudellisen ohjauksen jarjestelmaét oval toimivia, riittaa
useimmiten liittymatietojen varmistaminen.

Liikekirjanpito on jarkeva hoitaa paikallisella sovellutuksella. Tal-
laista sovellutusta on vaikea monistaa eri maissa olevien tytaryh-
tididen tarpeisiin, koska paikalliset kirjanpito- ja verolainsaadannon
arvostus- ja jaksotusperiaatteet poikkeavat yleensa toisistaan.

Emoyhtién rooli koko konsernin tietohatiinnon kehittdmisessa on
avainasemassa. Tietohallintojarjestelman onnistunut rakentaminen
edellyttas, ettd emoyhtid on selkedsti méaritellyt paitsi kone- ja lai-
teratkaisun myos tarvittavat tietokannat seka tietojen liittymaét ja
priorisoinnit.

Raportointi

Raportointi on keskeinen tydkalu yrityksen toiminnan ohjaukses-
sa. Kansainvalisessa ymparistéssé raportointi hoidetaan yha use-
ammin mikrotietokoneella, koska se takaa joustavuuden. Kun tie-
tojérjestelman tarvitsemat perustiedot on rekisterdity, keratty jatal-
lennettu, tulostuksina voidaan maéritella perusraportit, tunnuslu-
vut ja graafit halutulla tavaiia.

Jopa hyvin laaja sisdisen laskennan raportointi iterointeineen, muu-
toksineen ja vatuuttakasitielyineen on toteutettavissa katevasti ja
tiedot saadaan samasta tietokannasta. Tamé helpottaa asioiden yh-
tenaista kasittelya konsernissa, jolloin aikaa jaa laskentarutiineil-
ia clennaisten asioiden tarkasteluun.

Mikromalleissa tiedonsiirto tapahtuu usein alkuvaiheessa disketeil-
|a. Tietojen vaihdon nopeuttamiseksi tiedonsiirto pyritaan yleensa
yrityksissa jarjestdamaan tietolitkenneverkon avulla. Tiedonsiirtopal-
velujen korkean hinnan vastapainonaon niiden varmuus. Myds oma
ratkaisu tiedonsiirtoon, esimerkiksi toimiva on line -verkko, kannat-
taa rakentaa asiantuntijoiden avustuksella.
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Lopuksi

Yrityksen kansainvilistyminen merkitsee taloushallintoon ja sen
organisointiin kohdistuvien vaatimuksien kasvamista. Taloushallin-
non tehtavani on tuottaa [aaja ja kattava taloudellisen tiedon va-
ranto yrityksen johdon paatéksenteon pohjaksi. Konsernissa
emovyhtion johdon ja talousvastuullisten tehtavana on rakentaa yri-
tyksen tarpeista lahieva ja kaytanndssa tarkoituksenmukaisesti ja
tehokkaasti toimiva tytaryhtididen toiminnan seuranta- ja ohjaus-
jarjestelma.

Kansainvélisen yrityksen taloushallinnon tulee siten organisoida
ja hoitaa kaikkiaan neljan eri tyyppisen raportointijérjestelmaén toi-
mivuus ja yhieensovittaminen: konsernin ja emoyhtitn tilinpastos,
ulkomaisen tytaryhtién paikallinen tilinpaatos, kansainvélisten stan-
dardien mukainen tilinpdatds emoyhtidssd ja tytaryhtidissa seka
operatiivinen laskenta emoyhtidssa ja tytaryhtidissa.

Naiden raportointijarjestelmien kytkenta toimivaksi kokonaisrapor-
toinniksi merkitsee varsinkin plenilie ja keskisuurille yrityksille mit-
tavaa tehtavaa, jossa usein tarvitaan apuna ulkopuolisia asiantun-
tijoita. l.isaksi jarjestelmien yilapitaminen ja kehittdminen on jat-
kuva tytkohde taloushallinnolle niin emoyhtitssé kuin tytaryhtidis-
sS4,
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Johdanto

PKT-yrityksissa rahoitukselliset asiat on luontevinta hoitaa muun
tatloushallinnon yhteydessa. Yrityksen kasvaessa tarvitaan kuiten-
kin henkiloa, joka perehtyy muita enemmaén rahoituksen kysymyk-
stin. Rahoitus- ja valuuttamarkkinoiden nopea muuttuminen ja ke-
hittyminen edellyttavat tiettya asiantuntemusta, jotta niita voidaan
kayttaa asianmukaisesti hyvaksi. Rahoituksellisten riskien elimi-
noimisen kannaita markkinoiden tunteminen on valttaméatonta.

Rahoitus on koko yhtion kannalta niita harvoja toimintoja, jotka kan-
nattaa padosiltaan keskittaa. Keskitetysti hoidettavia asioita ovat
ainakin pitkaaikainen rahoitus, valuuttariskien hoito, mahdollisten
konsernitilien hoito, ulospain annettavien vakuuksien hoito seka
pankkipolitiikka. Keskittdmisen hyodyt ilmenevat 1ahinna skaala-
etuina, riskien parempana hallintana, asiantuntemuksen keskitta-
misend ja tyén puhtaana rationaliscintina.

Rahoitus on yhtion varsinaisen toiminnan tukifunktio. Sen tehta-
vana on huolehtia padoman riittavyydesta (lyhyt- ja pitkaaikaises-
ta), rahoitussuunnittelusta, likviditeetista, valuutta- ja korkoriskeista
seka maksutiikenteesta. Kaikenkattavana toiminnallisena tavoittee-
na on rahoituskustannusten minimointi. Rahoituskustannukset
muodostuvat lahinna varsinaisista korkokuluista, valuuttakurssitap-
pioista, erilaisista pankkikuluista ja takausprovisioista.

Valuuttariskit

Valuuttafiski_t koskettavat jokaista yritysta, joka kay utkomaankaup-
paa. Ulkqmalsen tytaryhtién perustaminen tuo kuitenkin mukanaan
tiettyja lisapiirteita, jotka on otettava huomioon.

Kansainvélisesti Suomen markka on melko tuntematon kaupan-
kayntivaluutiana. Kaytanndssé se tunnetaan esim. Pohjoismaissa,
mutta muuten suomalaiset yritykset kdyvat ulkomaankauppaa p&a-
asiassa muilla kuin omalla valuutallaan.

Valuuttahallinnossa tulee keskittyd lahinna vientiin ja tuontiin [iit-
tyvien valuuttariskien eliminointiin ja rahoitukseen liittyvien valuut-
tariskien hallintaan, eli valuuttahallinnon paatehtavana on yrityk-
sen varsinaisen tuloksen sucjaaminen.

Valuutta-asioissa kannattaa noudattaa suhteellisen konservatiivista
toimintamaliia. Talldin lahdetdan siita, ettd valuuttakurssien luo-
tettava ennustaminen on mahdotonta. Syntyneet valuuttariskit py-
ritddan kattamaan valikoiden siten, ettd kattamisen kustannuksia ver-
rataan riskin suuruuteen. Valuuttakursseilla keinottelu sopii huo-
nosti teollisuusyrityksen toiminta-ajatukseen. Tulcksen pitaa syn-
tya yhtion varsinaisesta toiminnasta, ei valuuttakeinotielusta.
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Valuuttamarkkinoista

Nykyisessa ns. kelluvien valuuttojen jarjestelméassa kurssit maa-
raytyvat markkinavoimien mukaisesti. Voidaan kuitenkin sanoa, etta
padvaluutoista ainoastaan Yhdysvaltain dollari, Englannin punta,
Japanin jeni ja osittain myds Sveitsin frangi ovat taysin vapaasti
kelluvia ja hyvin epévakaasti kayttaytyvia valuuttoja. Mikali on mah-
dollista valita, niin kaupankéyntivaluuttana on riskien kannalta edul-
lisempaa kdyttda esim. pohjoismaisia valuuttakoriin sidottuja va-
fuuttoja tai Euroopan valuuttajarjesteiman valuuttoja kuin edella
mainitiuja vapaasti kelluvia valuutioja.

Valuuttariski

Yrityksen kannalta esimerkiksi vientikaupassa valuuttariski alkaa
silloin, kun yritys sopii ostajan Kanssa kiinteasta valuuttamaarai-
sesta hinnasta, jota ei voi mybdhemmin endd muuttaa. Valuuttaris-
ki paattyy silloin, kun asiakas maksaa laskunsa ja myyja saa suori-
tuksen markkoina tililleen. Tama on yksinkertaistettuna se valuut-
tariski, joka vaikuttaa yrityksen varsinaisen toiminnan tulckseen.
Hintalistaan sidotussa myynnissa valuuttariski ulottuu hinnaston
voimassaoloajan loppuun.

Kuvio 1. Valuuttariski kirjanpidossa ja todellisessa litketoiminnassa

Vienti Hinnoittelu, Tilaus Muodollinen Lasku | Vienti-
tarjous varmistuu tilaus, Kirj. kaupan
sopimus kassaan

maksu

Tuonti Hinnoittelu Tilaus—  Muodollinen Lasku | Tuonti~

pdatds tilaus, Kirj. kaupan
sSopimus kassasta
maksu
il

. . . - b‘“
Kirjanpidollinen
valuuttariski

el o
Todellinen liketoiminnan kannattavuuteen vaikut -

tava valuuttariski
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On huomattava, etta liikekirjanpidossa valuuttariski katsotaan al-
kavaksi vasta laskutuksen yvhteydessa ja paattyvan kassaanmak-
suun. Nain olien litkekirjanpidossa ilmenevét kurssierot (valuutta-
kurssivoitot tai -tappiot) perustuvat hyvin suppeaan riskikisitykseen
ja vain harvoin niiden perusteella voidaan arvicida valuuttahallin-
non menestyksellisyytta.

Valuuttariskeiltd suocjautumiseen ei tassé yhieydessa puututa yk-
sityiskohtaisesti. Todetiakoon ainoastaan, etta vientikaupan riskeil-
ta suojautumisessa kayttokelpoisin véline on saatavan terminoin-
ti tal lyhytaikainen vienninrahoitus saatavan valuutalla. Tuonnin
osalta terminointi on nopein ja tehokkain sucjautumistapa. Histo-
riassa kyllakin Suomen keskiméairin muita maita korkeampi korko-
taso on tehnyt termiinikurssit myyjia suosivaksi ja vastaavasti os-
tajalle epdedullisemmiksi.

Valuuttariskit emoyhtioon

Ulkomaisten yksikdiden ollessa pienia on edullisinia keskittas va-
luuttariskien hallinta niiden osalta kotimaiseen paayhtiéon. Jos
konsernin utkomaiset yhtidt ovat lahinna myyntivhtidita, niitd las-
kutetaan niiden sijaintimaan valuutassa. Talldin niille ei jaé valuut-
tariskia vaan se siirtyy emoyhtidén, jossa siitd huolehditaan osa-
na yhtién muita valuuttariskeja.

Luottopolitiikka

Yksi rahoitushallinnon tehtavistd on huolehtia luotonvalvonnasta.
Se kasittaa asiakkaiden juottokelpoisuuden seurannan, yhtidn nou-
dattamien maksuehtojen madrittelyn ja valvonnan seka erdéintynei-
den saatavien perinnan. Tehokas luoctonvalvonta on erds hyvin toi-
mivan rahoitushallinnon perusedellytyksista. Silla voidaan tehos-
taa paddomankiertoa ja alentaa kKayttdpadoman rahoitustarpeita.
N&in voidaan alentaa rahoituskustannuksia ja parantaa yhtion tu-
losta.

Vientiyrityksille ulkomaisten saatavien valvonta on yleensé hanka-
lampaa kuin kotimaan saatavien hoito, koska maksukaytanié poik-
keaa toisistaan eri maissa. Lisaksi kommunikointi ei kdytanndssa
ole asiakkaan kanssa yhta helppoa kuin kotimaassa ja yleensé saa-
tavan perintd on utkomailta vaivalloisempaa. Vaikeudet heijastuvat
tavallisesti ulkomaisten saatavien pidempéana kiertcaikana.

Sakkokorkojen perintd mydhastyneesta suorituksesta on Pohjois-

maissa yleinen kaytants, mutta muualla Euroopassa sellaisen mak-
saminen ei yleensd kuulu tapoihin.
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Tytaryhtioiden maksuehdot

Paasaantdisesti myos ulkomaisten tytaryhtididen kohdalla tulisi
noudattaa samanlaisia maksuehtoja kuin muiden asiakkaiden. Kay-
tanndssa tytaryhtiditle mydnnetddn siis maksuaikaa esimerkiksi
30-90 paivad maasta ja toimialasta riippuen. Konsernin sisdisen
maksukurin ylldpitamiseksi myds tytaryhtidilta tulee peria sakko-
korkoja mydhastyneestd suorituksesta. Tdma pakottaa tytaryhtion
perimadn tehokkaasti omat saatavansa asiakkailtaan. Jos tytéryh-
tion annetaan lipsua sovituista erapaivistd, rahoittaa emoyhtio si-
ta korotta, mika puolestaan vaikeuttaa tytaryhtion tehokkuuden ar-
viointia.

Poikkeuksellisesti pidempaa maksuaikaa myontamalia emoyhtid
voi rahoittaa tytaryhtiota yhtidn kadynnistymisvaiheessa ja voimak-
kaan kasvun aikoina. Muuten tytaryhtién pitaisi rahoitiaa tarpeen-
sa paikallisista lahteistad ja maksaa laskut erdpdivana.

Tytéryhtididen rahoitus ja
maksuliikenne
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Lyhytaikainen rahoitus

Ulkomaisten myyntivhtididen rahoitus on normaalitapauksissa sel-
vapiirteista. Myyntiyhiiot ostavat tavaraa emoyhti6ita ja myyvat sen
paikallisilie asiakkailleen. Jos asiakas maksaa erapaivana, ei var-
sinaista rahoitustarvetta synny. Lyhytaikaisen rahoituksen tarve sen
sijaan syntyy, jos asiakkaan suoritusta ei erdpéivaén mennessé ole
tultut, mutta ostolaskut maksetaan ajoissa.

Satunnaisia lyhytaikaisia rahoitustarpeita varten yhtiélla tulee ol-
ia paikallisessa pankissaan joko normaali shekkitililimiitti tai val-
miiksi neuvoteltu lyhytaikaisten lainojen limiitti. Jos pankki perii
shekkitililimiitisia erillisen provision, kannattaa limiitti sopia mah-
dollisimman pieneksi ja pitda sitd ainoastaan maksuliikenteen pus-
kurina. Tarvittaessa varsinaiset lyhytaikaiset lainat nostetaan sit-
ten lainalimiitin puitteissa.

Jos syysté tai toisesta ei haluta tai k&ytannon syisté ei ole tarkoi-
tuksenmukaista hoitaa lyhytaikaista rahoitustarvetta paikallisesta
pankista, voidaan rahoitustarve kattaa my6s emoyhtitsta kasin yh-
tion sisaiselia lainajarjestelylla. Tallainen jarjestely ei vaadi etillis-
t4a Suomen Pankin lupaa. llmoitus ja kopio lainasopimuksesta riit-
taa, mikali tainan maara ei ylita tiettya rajaa (nykyisin FIM 30 mit-
jocnaa).



Vakuudet

Tytaryhtion kayttama pankki vaatii myéntamilleen lainalimiitetiie
vakuuden. Maasta ja pankista riippuen vakuuden laatu voi vaihdel-
la. Joissakin maissa pankki haluaa emoyhtitita aina takauksen tai
kiinnitysvakuuden. Joissakin tapauksissa on mahdollista kayttaa
yrityskiinnitysta tai irtaimistokiinnitysta esimerkiksi varastoon.

Asianomaisen pankin jayrityksen suhteista seké tietysti yrityksen
vakavaraisuudesta riippuu se, riittd8ka pankille emoyhtion antaman
varsinaisen takauksen sijasta takauksen kaltainen sitoumus kuten
esimerkiksi Letter of Comfort (my&s Letter of Intent tai Letter of
Support).

Maksuliikenne

Yrityksen kannalta maksuliikenteen tavoitteet ovat selkeat: mak-
sujen pitaisi kulkea asiakkaalta yhtidon ja vastaavasti tytaryhtiol-
ta emoyhtiolle nopeasti ja virheettdmasti, ilman ylimaaraisia arvo-
paivahavidita, ja siten, ettd maksun saaja saa siité tiedon ja siihen
{iittyvan tositteen mahdollisimman nopeasti.

Kaytantd on kuitenkin usein huomattavasti karumpi. Useissa mais-
sa maksu vaatii pankkijarjestelman {3pi kulikeakseen useampia pai-
vid ja silti tiedon saannissa voi esiintyé vaikeuksia. Asiakasmak-
sujen saajan kannaita tilannetta hankaloittaavield se, etté useissa
maissa shekkien kayttd on vield erittain yleistad esimerkiksi Poh-
joismaihin verrattuna.

Yritys voi jouduttaa maksuliikennetta huolehtimalla siita, etté las-
kulomakkeista 16ytyy selked maininta maksutavasta, erdpaivésta
ja pankkiyhteyksista seka jarjestamalld asianmukaiset pankkiyhtey-
det ja asiakasmaksujen keruutilit.

Kotimaisten panikien ulkomaiset konttorit voivat auttaa maksulii-
kenteeseen liittyvien ongelmien ratkaisemisessa seka asianomai-
sen maan sisdllad etta tytaryhtion ja emon valila. Maksuliikenne-
asioissa apua voi saada myds alan konsutteilta, joiden kéytida
useissa tapauksissa voi pitdd hyvana investointina.

Seuranta ja raportointi

Tytaryhtididen rahcituksessa patee sama kuin niiden ohjaamises-
sa ja hallinnassa yleenséakin: yhtidihin taytyy pitda sdanndllisesti
vhieyttd ja kdyda tapaamassa henkildita, jotka ovat vastuussa ta-
loudesta ja rahoituksesta. Tapaamisten yhteydessa valittyy paljon
sellaista tietoa, joka ei koskaan tule ndkyviin kirjallisissa raporieis-
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sa. Mité paremmin henkildét muutenkin tuntevat toisensa, sitd hei-
pompt on keskustetla muistakin aihetta sivuavista asiocista ja on-
gelmista. Tama on my6s tytaryhtién kannalta motivoivampaa kuin
pelkastdan raporttien toimittaminen emoyhtioon.

Henkildkohtaisten kontaktien tarve korostuu myéds siksi, etta asi-
oiden hoitoa vaikeuttavat vieras kieli, kulttuurierot seka pitempi fyy-
sinen etaisyys, minka takia satunnaiset tapaamiset ovat harvalu-
kuisempia kotimaisiin yksikéihin verratiuna. Saannolinen yhtey-
denpito takaa sen, ettd emoyhtitssé ollaan jatkuvasti perilla tytar-
yhtidn asioista ja tarvittaessa korjaaviin toimiin voidaan ryhtya ajois-
sa.

Jos yhteydenpito ja seuranta laiminlyddaan, alkavat yksikét helposti
eld8 omaa, muusta konsernista ja sen politiikasta riippumatonta
eldméinsa.

Rahoituksen tietojen raportointi voidaan hyvin toteuttaa muun ta-
foudeliisen raportoinnin yhteydessd. Raportoinnin kattavuus riip-
pult mm. yhtién koosta, toimialasta sekd siita, onko kyseessa
myynti- vai valmistusyhtit. Hyvin pitk&lle riittava perusraportointi
Kattaa tiedot likviditeettibudjetista (liukuva 12 kuukautta), valuut-
tariskitilanteesta, myyntisaatavien ikarakenteesta ja rahoituskus-
tannuksista.
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Rinnakkaistilinpaatosten tarve

Kun yritys hakee rahoitusta ulkomaisilta rahoitusmarkkinoilta jo-
ko vieraan paaoman tai oman padoman ehdoin, sen antamaan ti-
{inpaatosinformaatioon vaikuitavat kotimaisen hyvan kirjanpitota-
van puitteiston lisdksi myds ulkomaisten informaation kayttajien
odotukset ja vaatimukset. Suomalainen yritys saattaa joutua esit-
tdmaan tilinpaatostietojaan my6ds muille ulkomaisilie sidosryhmil-
e kuin rahoittajille.

Tilinpaatdsinformaation tarkoituksena on toimia pa&tdksenteon
pohjatietona, oli kyse sitten kotimaisesta tai ulkomaisesta infor-
maation hyvaksikayttdjasta. Ulkomaiselle tilinpaatdksen lukijalle on
kyettava tarjoamaan informaatiota, joka hanen lahtdkohdistaan tar-
kastellen mucdostaa luotettavan pohjan paatdksenteolle.

Nykyisin eri maiden tilinpaatdskaytanndt poikkeavat historiallisis-
ta ja institutionaatisista syista varsin paljon toisistaan. Suomalaista
ja ns. kansainvalista tilinpaatdskaytantod ei voida asettaa vastak-
kain, vaikka erailta osin suomalaiseen tilinpaatdskaytantodn sisal-
tyykin useimpien muiden maiden kaytanndille vieraita aineksia. Ve-
rotuksen ja kirjanpidon kytkentd on ensisijaisena syyné néihin suo-
malaisen kaytannodn ominaispiirteisiin. Samoja piirteitd on myds
ruotsalaisessa tilinpaatdskaytannossa.

Kun kotimaan kaytannon mukaan laadittu tilinpaétds ei vastaa si-
ta raportointitapaa, johon ulkomainen tilinpaatdksen lukija on tot-
tunut, on ulkomaisten informaatiovaatimusten tayttamiseksi ole-
massa kaksi yleista |ahestymistapaa:

e julkaistaan kotimaisen ka&ytanndn mukaan laaditun tilinpaatdk-
sen lisaksi ulkomaisen sidosryhman sijaintimaan kaytannon mu-
kaan laadittu rinnakkaistilinp&atés tai

s julkaistaan tietyn kansainvéalisesti hyvaksytyn sddnndstdén mu-
kaisesti laadittu rinnakkaistilinpaétos, esim. [AS {International
Accounting Standards) tal US GAAP {United States Generally
Accepted Accounting Principles) -kdytanndn mukainen tilinpaa-
tos.

Jalkimmainen lahestymistapa on korostunut viime vuosina, kun
IAS-k&ytantoa on kehitetty entistd monipuolisempaan suuntaan.

Pitemmalle menevaksi tavoitteeksi on asetettu erdiden kansainva-
listen yhteenliittymien puitteissa se, ettéd eri maiden kansallista ti-
linpaatoskaytantoa kehitettaisiin entistd yhdenmukaisempaan
suuntaan. Perusteluna talle kansainvéaliselle kehitystyole on esi-
tetty se, ettd yhdenmukaistaminen parantaisi edellytyksia eri mais-
sa toimivien yritysten keskindiseen vertailuun my&s niiden talou-
dellista menestymistd arvioitaessa.
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IASC:n rooli

International Accounting Standards Committee (IASC) perustettiin
vuonna 1973. IASC on maailmanlaajuinen laskentatoimen asiantun-
tijoiden elin, johon kuuluu t&Ha hetkella jasenind laskentatoimen
asiantuntijoiden yhteisdja yli 60 maasta. Suomen KHT-yhdistys ry
on ollut 1ASC:n jasen vuodesta 1876 lahtien.

IASC:n tehtavané on vaikuttaa sellaisten laskentaperiaatteiden ke-
hittdmiseen, julkaisemiseen ja maailmanlaajuiseen noudattami-
seen, jotkaovat kansainvélisesti tarkoituksenmukaisia ja yhdenmu-
kaisia. IASC pyrkii yleisesti tydskentelemain tilinpaatdsinformaa-
tioon liittyvien laskentas&anndsten parantamiseksi ja kansainvali-
seksi yvhdenmukaistamiseksi.

IASC:n paikallisten jasenyhdistysten tehtavana on julkaista omis-
sa maissaan |IASC:n hyvaksymat kansainvaliset standardit. Jasen-
yhdistysten tulisi myods pyrkié vaikuttamaan sithen, etta julkaistut
titinpaatokset olennaisissa kysymyksissa olisivat |1AS-standardien
mukaisia.

IASC on antanut toimiaikanaan 26 standardia (liite). Kansainvéaliset
standardit ovat fuonteeltaan verrattain yleisia; |AS-standardien si-
salion valjyys onkin seikka, jota kohtaan usein on esitetty kritiik-
kid. IASC valmistelee jatkuvasti uusia standardiehdotuksia ja kay
1api aikaisemmin antamiensa suositusten sisaltéa kaytannossa il-
menneiden muutostarpeiden valossa.

[AS-tilinpadtosten yleisyys
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Financial Times vertaili vuonna 1984 julkaistussa tutkimuksessaan
"World Accounting Survey 1884, An Analysis of Major International
Companies’ Annual Reports and Accounts, and Digest of Their Re-
sults” |dhes kahdensadan kansainvalisen yrityksen julkaisemaa toi-
mintakertomusinformaatiota IAS-standardeihin. Financial Timesin
tutkimuksessa todetaan, ettd varsin harvat monikansalliset yrityk-
set noudattivat kaikkia kansainvélisia standardeja.

Financial Timesin tutkimuksen mukaan ensisijaisina |dhttkohtina
pidetdan tilinpaatdsinformaation tuottamisessa edelieen kansalli-
sia raportointivaatimuksia ja rahoittajien informaatio-ocdotuksia.
Kansainvélisten standardien noudatiaminen jaa toissijaiseen ase-
maan,

KHT-yhdistys ry on askettéin julkaisemassaan tutkimuksessa "Ti-
linp&atdskaytantd Suomessa — tutkimus 100 suomalaisen suur-
yrityksen tilinpaatdsinformaatiosta 1987" tarkastellut mm. |AS-nor-
mien mukaan laadittujen rinnakkaistilinpaatdsten yleisyytta suur-
yritysten vuodelta 1986 julkaistuissa toimintakertomuksissa.



KHT-yhdistyksen suorittaman tutkimuksen mukaan oli yksitoista
tutkituista sadasta yrityksesta sisallyttanyt suomenkieliseen vuo-
sikertomukseensa IAS-tilinpaatdksen. Liséksi oli kaksitoista yhtiota
liittanyt |1AS-periaattein laaditun tilinp&&tdksen englanninkieliseen
viosikertomukseensa ja yksi yritys saksankieliseen vuosikertomuk-
seensa. Yhdysvaltojen US GAAP -kaytannén mukaisen rinnakkais-
tilinpaatoksen oli sisallyttanyt yksi tutkimukseen kuuluvista suo-
malaisista suuryhtidista vuosikertomukseensa.

KHT-yhdistyksen toimintakertomusseurannan mukaan on [AS-kay-
tantd yileistynyt viime vuosina vapaaehtoisen vuosikertomusinfor-
maation osana; jutkaistujen 1AS-rinnakkaistilinpaatdsten lisaksi laa-
ditaan yritysten sisliseen kayttoon kansainvalisen kaytanndn mu-
kaisia tilinpa&tosversicita vield huomattavasti suuremmassa laa-
juudessa.

IAS ja US GAAP

Suurimpana kaytannén esteend |AS-normiston yleistymiselle maa-
itmanlaajuisesti usein mainittu, ettei Yhdysvaltojen arvopaperikaup-
paa valvova Securities and Exchange Commission (SEC) hyvaksy
1AS-kaytantod antamiensa tiedonantovelvoitteiden rinnatie. Ulko-
maiset yritykset joutuvat siten laatimaan Yhdysvaltojen kdytannon
mukaisen rinnakkaistilinpdatoksen esimerkiksi hakiessaan rahoi-
tusta Yhdysvaltojen rahoitusmarkkinoilta.

Yhdysvalicissa kehitellyt tilinpaatdsperiaatteet menevat yksityis-
kohtaisuudessaan huomattavasti pitemmalle kuin 1AS-standardit,
joista useimmat ovatkin muotoutuneet kompromisseina tarkeim-
pien IASC-jasenvalticiden clemassaolevien sddnndsten pohjalta.
IAS-kaytanid muistuttaa suuressa madrin esimerkiksi 1son-Britan-
nian tilinpaatdskaytantdd ja L.ontoon pdrssin raporiocintivaatimuk-
sia.

Eri kdytantdjen erot

Muunnettaessa suomalaisen kaytdnndn mukaan laadittua tilinpaa-
tosté joko tAS-perusteiseksi tai Yhdysvaltojen kaytanndn mukai-
seksi joudutaan siihen tekemdan korjauksia erilaisista jaksotus-,
arvostus- ja laajuusperiaatieista johtuen. Keskeiset erot liittyvét
konsernitilinpadtékseen, vaihto-omaisuuden arvostukseen, poisto-
kaytantdon, verojen esittdmiseen, leasing-menojen esittéamiseen ja
varauksiin.
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Konsernitilinpaatos

Konsernitilinpaatdsta koskeva [AS 3 -standardi edellyttas, ettans.,
equity -menetelmalld myds osakkuusyhtiot ja konsolidoinnin ulko-
puolelle jatetyt tytaryhtiot (esimerkiksi voiton kotiuttamiskietion
johdosta) otetaan mukaan konsernitilinpadéatdkseen.

Konsernitilinpdatdksen laajuus poikkeaa |AS-k&ytdnndssa siten
suomalaisesta: myos 20-50 -prosenttisesti omistetut osakkuudet
ja konsolidoimatta jatetyt tytaryhtiét vaikuttavat konsernituiokseen
ja konsernitaseeseen. |1AS-kdytannon mukainen kanta osakkuusyh-
tidihin on omaksuttu Suomessa porssin tilinpaatdsinformaatiosuo-
situksessa.

Yhdysvaltojen GAAP -normiston mukainen konsernitilinpdattskay-
tantd on osakkuussyhtididen kasittelyn osalta péépiirteisséén sa-
mansisaltoinen kuin IAS-kaytantd. Konsernitilinpaatdkseen otetaan
osakkuusyhtiot mukaan equity-menetelmaa soveltaen.

Vaihto-omaisuuden arvostus ja
jaksottaminen

Suomen kirjanpitolainsaadanndn mukaan hankintamenoon luetaan
hy&dykkeen hankinnasta tai vaimistuksesta aiheutuneet muuttu-
vat menot. Vaihto-omaisuus arvostetaan muuttuviin menoihin; vain
poikkeuksellisesti voidaan muuttuviin menoihin perustuvan han-
kintamenon lisdksi aktivoida muita menoja. Valmistuksen kiintei-
den menojen aktivointi tulee meno-tulon-kohdalie -periaatteen mu-
kaisesti kysymykseen silloin, kun valmistusprosessin pitkésta kes-
tosta johtuen tulo ei ole viela realisoitunut.

Suomalaiselle vaihto-omaisuuden arvostuskaytannolle on tyypillista
myds aliarvostusmahdollisuus: lains3adanto sallii seka verotukses-
sa ettd kirjanpidossa kirjata ennakkoon kuluksi varastovarauksen
muodossa osan vaihto-omaisuusmenoista. Ennen osakeyhtidlain-
saadannodn uudistamista ei tilinpaattksessa tarvinnut esittda, missa
laajuudessa aliarvostusmahdoliisuutta oli kaytetty hyvaksi. Suuret
osakeyhtidt esittavat nykyisin avoimesti varastovaraustietonsa, mi-
k& on parantanut huomattavasti mahdollisuuksia arvioida tuloske-
hitysta.

Suomalainen vaihto-omaisuuden arvostuskaytantd poikkeaa |AS-
Kaytannosta siten, ettd IAS-tilinpaatdsta laadittaessa varastojen ar-
vostuksessa otetaan muuttuvien menojen lisdksi huomioon osuus
valmistuksen kiinteistd menoista, |1AS 2 -standardin mukainen tays-
katteellinen arvostus tarkoittaa sita, etta myos tuotantohyddykkei-
den poistot ja valilliset aine- ja palkkamenot vaikuttavat taseessa
esitettavdan vaihto-omaisuuden arvoon. IAS-kKaytanndn mukaan ei
vaihto-omaisuuden arvoon saa sisallyttaa markkinoinnin, yleishal-
linnon, tutkimus- ja tuotekehitystoiminnan eika korkomenoja. Vaih-
to-omaisuuden arvon ylarajana on myyntihinta.



Yhdysvaltojen vaihio-omaisuuden arvostuskayténtd polkkeaa IAS-
kaytannosta siind mielessé, etté varaston hinnoittelussa sallitaan
useamman menetelman kayttd yhtaaikaisesti. Yhdysvalloissa on
yleistd myds LIFO-menetelman kayttd varaston kayttojariestyksen
toteamisessa. Hankintamenoon luetaan tayskatteellisen laskenta-
tavan mukaan osuus myds valmistuksen kiinteistd menoista, mika
johtaa varastojen esittdmiseen suomalaista kaytantda suurempaan
arvoorn.

Tuloslaskennan kannalta merkitsee suomalainen vaihto-omaisuu-
den arvostus- jajaksotuskaytanto sité, etta vaihto-omaisuuden me-
not tulevat vahennettyd aikaisemmin Kuluina kuin soveliettaessa
tayskatteelista laskentaa.

Kaytidomaisuuden poistot ja
arvonkorotukset

Suomalaisessa tilinpdatdskaytanndssa on ennen kaikkea kaytto-
omaisuuden poistokaytdnndn perinteistd joustavuutta kritisoitu.
Meno-tulon-kohdalle -periaatteen on meilad katsottu ulottuvan kayt-
tdomaisuuden jaksotukseen asti siten, etta heikon kannattavuuden
tilikausina on voitu Kirjata vahemman poistoja kuin kannattavuu-
den ollessa parempi. Verctuksessa sovellettu investointivarauskay-
t&ntd on toisaalta hamartanyt poistoinformaatiota, silla katettaes-
sa kayttdomaisuusinvestointeja varauksilla ef talla tavoin katetus-
ta hankintamenon osasta valttamatta tule kirjatuksi poistoja lain-
kaan.

Suomalaista poistokaytantda on viime vuosina pyritty kehittdmaan
ns. suunnitelman mukaisten poistojen suuntaan erityisesti kansain-
valisten yritysten aloitteesta. Suunnitelman mukaisten poistojen
kaytid vastaa myos IAS-kaytdnndn mukaista poistojen laskentata-
paa. Suunnitelman mukaisia poistoja koskevan informaation anta-
minen tuloslaskelmassa ja taseessa on kuitenkin Suomessa vapaa-
ehtoista. Porssivhtididen tilinpaatdsinformaatiosuositus tosin edel-
lyttaa kaikilta porssiyhtisiltd suunnitelman mukaisten poistojen
esittamista tulosfaskeimassa ja kertyneen poistoerotuksen esitia-
mistd taseessa.

Poistolaskentaa kasitietlevassa IAS 4 -standardissa on kantavana
ajatuksena, etté kayttdéomaisuuden hankintameno jastaan sen ta-
loudelliselle pitoajalle kayttden systemaattisia menetelmia ja etta
poistot on tehtdva riippumatta yrityksen kannattavuuden kehityk-
sesia tai veronakdkohdista.

Kaytidomaisuuden arvosius poikkeaa suomalaisesta muuttuviin
menoihin tehtavasta arvostuksesta samallatavoin kuin varastojen
kohdalla. liselle valmistettujen kayttdomaisuushyddykkeiden pois-
topohjaan luetaan myds valmistuksen kiinte&luontoisia menoja,
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mm. suunnittelumenoja ja valmistukseen kaytetyn kayttdomaisuu-
den poistoja. Rakennusaikaisia korkomenoja voidaan IAS-kaytan-
ndn mukaan aktivoida rakennuksen hankintamenoon. Suomalaisen
tilinpaatéskaytanndn mukaan aktivoidut korkomenot esitetaan ta-
seen arvostuserissd, eivatkd ne muodosta hankintamenon osaa.

1AS-kaytanndn mukaan voidaan kayttdomaisuuteen tehda arvonko-
rotuksia siten, ettd esineen korotettu arve ei saa ylittda sen kay-
paa arvoa. IAS 4 -standardin mukaan tehdaan poistot myés arvon-
korotuksen osuudesta. Suomalainen tilinpdatdskaytanto pitaa ar-
vonkorotuksen tarkoituksena vain informaation antamista eraiden
tarkasti rajattujen kayttdomaisuusryhmien kayvista arvoista. Osa-
keyhtitissa voidaan arvonkorotusrahastoa tosin muuntaa rahas-
toannissa osakepidomaksi. Arvonkorotuksella ef saa olla mink&an
erén kautta vaikutusta yrityksen tuloslaskentaan, eikd arvonkoro-
tuksesta siten voida tehdd mydskéan poistoja.

Yhdysvaltojen poistokaytantd nojautuu suunnitelmallisuuteen sa-
malla tavoin kuin JAS-kaytanto. US GAAP -k&yténtd sallii minkéa ta-
hansa loogisen ja systemaattisen poistomenetelmén soveliamisen,
joka vastaa kdyttdomalsuuden tulontuottokyvyn alentumista ja kéyt-
t04. Poistot eivat yleensa kdy selvitle tuloslasketmasta omana eré-
naan, vaan ne sisdityvat padasiassa myytyjen tuoctieiden kulujen
ryhmaan. Poistoja sisaltyy my®s muihin toimintakuluihin.

Yhdysvaltojen kayttdomaisuuden arvostuskaytantd poikkeaa 1AS-
kaytanndsta: arvonkorotusien tekeminen ei US GAAP:n mukaan cle
lainkaan mahdollista.

Leasing-menojen kasittely

Suomalaisessa kirjanpito- ja verotuskaytdnndssa katsotaan, etta
leasing-sopimuksin hankittujen esineiden vuokrat maksetaan ajan
kulumisen perusteella ja vahennetdan siten vuosikuluina. Menet-
tely poikkeaa sekd |AS- ettd US GAAP -kayténndstd, joissa rahoi-
iusleasingilld hankitut kaytidomaisuusesineet esitetaén taseessa
saman periaatieen mukaan kuin ostettu kayttdéomaisuus.

Leasing-menoja koskevassa |AS 17 -standardissa erotetaan kayt-
t6leasing (operating lease) ja rahoitusleasing (finance lease) toisis-
taan. Kun on kysymys kéytidleasingista, kasitellaan leasingmak-
suja kuluina, eiké niitd esitetd kapitaloituina taseessa. Sopimusta
pidetdan rahoitusleasingind, jos esineen vuokraajalle siirtyy paa-
osin taloudellinen riski, joka esineen omistamiseen yieensa liittyy.

Rahoitusleasing-sopimuksin hankittu k&yttdomaisuusesine esite-
tdan taseessa osamaksulla hankitun investoinnin tapaan kéaytto-
omaisuushankintana. Esineen kapitaloitu arve jaksotetaan suun-
nitelman mukaan. Leasingmaksut késitellddn velan lyhennyserina
ja korkokutuina. IAS 17 -suositus edellyttas, ettd myds vuokralle-
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antajan kirjanpidossa rahoitusleasing-sopimukset késitell&an ana-
logisesti siten, ettd rahoitusleasingilld myytiessa vuokratulot tu-
loutetaan heti.

Piilevan verovelan esittaminen

Sellaisissa maissa, joissakirjanpidon ja verotuksen tuloslaskenta
poikkeavat toisistaan, saattaa syntyd olennaista eroa kirjanpidon
tuloksen mukaan maaraytyvan laskennallisen veron ja erilaisten ve-
rotuksessa sovellettavien tulostasauskeinojen hyddyntamisen jal-
keen maksettavien tuloverojen valilla. Suomalaisen kaytanndén mu-
kaan tuloslaskelmassa esitetdan tilikauden verotustuloksen mu-
kaan arvioidut suoriteperusteiset verot. Tehtyihin varauksiin sisél-
tyvaa piilevad verovelkaa ei esiteta tilinpdatdksessa, Suomalaises-
sa tilinp&atoskaytanndssa sallitaan vélittdmien verojen veloittami-
nen tulosta rasittamatta suoraan omasta padomasta.

Tuloksen mukaisten verojen kirjaamisen ja niiden maksun valille
saattaa jadda aikaeroa, Kansainvélisessa kaytdnnédssa katsotaan,
etta tala tavoin lykatty vero on kuitenkin esitettiva taseessa vel-
kana. Tuloslaskelmaan kirjataan suoriteperusteisten, tilikauden ve-
rotettavan tulon mukaisten verojen lisaksi piilevan verovelan muu-
tos voimassa olevan verokannan mukaisesti. Jos arvioidaan, ettei
lykatty verovelka tule maksettavaksi kolmen seuraavan tilikauden
alkana, ei verovetkaa tarvitse merkité taseeseen.

Seka |AS- ettd US GAAP -kdytanndssé kirjataan verot aina tulos-
laskelmaan; verojen kirjaamista omaan padoman ei tunneta.

Varausten kasittely

Suomalaisen kéytanndn mukaiseen tilinpaatdkseen saattaa sisél-
tya verolains&adanndn sallimia varauksia, jotka kirjanpidon ja ve-
rotuksen valisen kytkentasaannon vuoksi joudutaan sisallyttamaan
myas Kirjanpitoon. Kansainvaiisessa tilinpdatdskaytanndssa ei va-
rauksilla ole samaa merkitystéa tuloksenjarjestelyerind kuin Suomes-
sa. Seka lAS-normiston ettd US GAAP -kaytannon mukaan voidaan
varauksia tehda vain silloin, kun ennenaikaiseen kulukirjaukseen
on olemassa todellinen, menonodotuksiin nojautuva peruste.

Tulevaisuudessa syntyviin menoihin tai menetyksiin voidaan varau-
tua esimerkiksi luottotappioiden, takuumenojen ja merkittavien
kayttbomaisuuden yllapito- ja korjauskustannusten osalta. Verotuk-
sellisesti yleisluontoisia varasto- tai toimintavarauksia ei kansain-
valisessé tilinpaatdskaytanndssa tunneta. Muunnettaessa suoma-
laista tilinpaatostd 1AS-normision tai US GAAP:n mukaiseksi siir-
retddn omaan p&aomaan se verottamattomien varausien 0sa, joka
ei ole todellista kuluvarausta tai piilevda verovelkaa.

209



Harmonisoinnin nakymat

210

IASC tybskentelee sellaisen yhtendisen puitieiston aikaansaami-
seksi, jota yritykset voisivat kay{tda joutuessaan laatimaan rinnak-
kaistilinpaatoksid ulkomaisia sidosryhmia varten. IASC:n suosituk-
sia on hyddynnetty myds erdissa kehitysmaissa siten, ettd 1AS-nor-
mit on omaksuttu sellaisinaan valtion siséisikst Kirjanpitoa ohjaa-
viksi standardeiksi.

Toisaalta on OECD:n, Yhdistyneiden Kansakuntien ja Euroopan ta-
lousyhteisdn puitteissa otettu pitemmalle menevaksi tavoitteeksi
se, ettd eri maiden kansallista tilinpdatdskaytant6a kehitettaisiin
entistd yhdenmukaisempaan suuntaan.

Euroopan talousyhteisdn puitteissa tilinpaatdéskaytanndn harmo-
nisointipyrkimykset liittyvat laajaan lainsdadanndn yhdenmukais-
tamiseen, joka koskee myds muuta kuin yhieisélainséadantods. Mer-
kittdvimmat talousyhteisdmaiden tilinpaatésinformaatiota koske-
vat direktiivit ovat neljas ja seitsemas direkiiivi. Neljas direktiivi kos-
kee yksittaisten yhtididen ja seitsemas konsernitilinpaatdsten laa-
dintaperiaatteita.

Seitsemannella direktiivilla on vaikutusta myds sellaisten konser-
nien raportointivelvoitteisiin, joiden emoyhtid sijaitsee talousyh-
teisén ulkopuoleila. Suomalaisen emoyhtién konserniin kuuluva,
talousyhteisén alueella toimiva afakonserni joutuu antamaan vuo-
desta 1990 alkaen direktiivin mukaiset tiedot talousyhteisdn mais-
sa olevista toiminnoistaan, ellei koko konsernisia laadittua tilinpaa-
tdésta katsota riittavan yhdenmukaisin periaattein laadituksi seit-
semannen direkliivin kanssa.

Yhdistyneiden Kansakuntien ja OECD:n puitteissa tapahtuvan ti-
linpaatoskaytanndn harmonisointitydn mahdotlisuudet ovat eri poh-
jalla kuin Euroopan talousyhteisén lainsdadanndn yhtendistaminen,
givatka niiden mahdollisuudet vaikuttaa jasenvalticiden lainsaadan-
non muutoksiin ole samanlaiset kuin talousyhteisdoila.

YK:n talous- ja sosiaalineuvosto (ECOSOC) perusti vuonna 1979 tyd-
ryhmaéan selvittémain monikansallisten yritysten antaman taloudel-
lisen informaation yhtendistamismahdollisuuksta. YK:n tydryhmé
pyrkii ohjaamaan IASC:n ty&skentelya siten, ettd 1ASC ottaisi stan-
dardoinnin kohteeksi monikansaltisten yritysten kannalta keskei-
sif kysymyksia.

OECD:ssa kaynnistettiin vuonna 1978 tyd monikansallisten yritys-
ten komitean alaisuudessa tilinpa&toéskaytanndn kysymyksissa. Ti-
linpagtdsstandardeihin keskittyvan tydryhmén tehtavaksi annettiin
vksityiskohtaisten chjeiden antaminen OECD:n monikansallisten
yritysten toimintaa ohjaavien menettelyohjeiden tiedonjutkistamis-
luvun maarayksistd. Toiseksi tydryhman tehtavana on seurata ti-
linpaatoskaytanndn kehitystyota, jota harjoitetaan seka kansallis-
ten ettd kansainvalisten elinten toimesta, |ASC:n rocli asiantuntija-
elimené on korostunut viime vuosina.



Eri maiden voimassa olevien tilinpaatdossaanndsten eroavaisuuk-
sien selvittamiseksi QECD:n tyéryhma on tehnyt tutkimuksia mm.
kirjanpidon ja verotuksen véalisestd suhteesta, yritysten tulovero-
jen esittamiskaytannosta, konsernitilinpaatoksesta ja ulkomaanra-
han maaraisten erien kasittelytavoista eri OECD-valtioissa.

Tydskentely kansallisten kaytantojen yhdenmukaistamiseksi ete-
nee hitaasti, ja monilta tahoilta on esitetty epailyja kansainvalisen
harmonisoinnin mahdollisuuksia ja tarvetta kohtaan. Lisdantynyt
tietojenvaihto kansainvéalisten organisaatioiden puitteissa on kui-
tenkin myénteinen piirre, joka ainakin lisaa tietoutta eri maiden ti-
linpastdskadytantdjen eroista, miké helpottaa erilaisin kansallisin
periaattein laadittujen tilinpaatdsten tulkintaa.
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