ET L A ELINKEINOELAMAN TUTKIMUSLAITOS
THE RESEARCH INSTITUTE OF THE FINNISH ECONOMY

Lénnrotinkatu 4 B 00120 Helsinki Finland Tel. 609 900 Telefax 601 753

Keskusteluaiheita - Discussion papers

4 N

No. 499

Petteri Kauppala

MATKUSTAJALAIVALIIKENTEEN

KANSALLINEN KILPAILUKYKY

\e A

ISSN 0781-6847 06.06.1994




| Kauppala

Petter

ISUUS

inen tulevai

ja teoll

lukyky

The Competitive Advantage of F

Kansallinen kilpa

inland

MATKUSTAJALAIVA-
LIIKENTEEN KANSALLINEN
KILPAILUKYKY

s
s




Kauppala, Petteri, MATKUSTAJALAIVALIIKENTEEN KANSALLINEN KILPAILU-
KYKY. Helsinki, Elinkeinoeldméin Tutkimuslaitos (ETLA), The Research Institute of the
Finnish Economy, 1994, 65 s. (Keskusteluaiheita, Discussion Papers, ISSN 0781-6847, No.
499)

TIIVISTELMA: Matkustajalaivaliikenteen kansallista kilpailukykyé kisittelevd tutkimus
etsii syitd, jotka ovat olleet suomalaisen matkustajalaivaliikenteen kasvun ja nykyisen
kaltaisen kansainvilisestikin huomattavan palveluelinkeinon taustalla. Tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys perustuu Michael E. Porterin teokseen The Competitive Advantage of
Nations.

Tutkimuksen pé#asiallisina tietoldhteind on kéytetty alan johtajien haastatteluita, yrityksiltd
hankittua materiaalia, alan kirjallisuutta seké alasta julkaistuja tilastoléhteita.

Suomalaisten matkustajavarustamoiden vahvuus perustuu pédasiassa kysyntitekijéiden
luomiin mahdollisuuksiin, alalla toimivien yritysten systemaattiseen tuotekehitykseen sekd
Suomen maantieteellisesti sijainnista johtuvaan perusedellytyksien olemassaoloon.
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ABSTRACT: The objective of this study dealing with the national competitive ability of the
Finnish cruise shipping industry is to evaluate the factors that have led to its development to
an internationally remarkable service industry. The theoretical framework of this paper is
based on Michael E. Porter's book The Competitive Advantage of Nations.

The primary sources of information for this study have been the interviews of top
management, information handed out by the shipping companies, and the literature and

statistical data on the cruise shipping industry.

The strength of the Finnish cruise shipowners is mainly based on the possibilities created by
demand conditions, systematical product development, and the geographical status of Finland.
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YHTEENVETO

Matkustajalaivaliikenteen kansallista kilpailukykyé késitteleva tutkimus on osa ETLA:n
kdynnistimaa projektia "Kansallinen kilpailukyky ja teollinen tulevaisuus”. Projektin tarkoituksena
on kartoittaa toimialoja, joille Suomi yritysten tukikohtana seka taalla vallitsevat olosuhteet ja
kulttuuri pystyvit luomaan pysyvii kilpailuetua. Projektin tarkoitus on palvella mm. seuraavia
tahoja: elinkeino- ja teollisuuspolitiikan paattajid, opetusviranomaisia, sijoittajia ja yrityksia.
Projektin tarkoituksena on mm. antaa tietoa, jonka perusteella voidaan muodostaa Suomelle

yhtendinen teollisuusstrategia.

Useimmissa kehittyneissi maissa palveluiden osuus kansantuotteesta on suurempi kuin perinteisten
teollisuustoimialojen. Asenteet palveluja kohtaan ovat muuttuneet myonteisemmiksi samalla kun
palvelualojen osuus kansantuotteesta on kasvanut, vaikkakin parhaillaan vallitsee selkeé

uusteollistamiselle my6nteinen ilmapiiri. My0s palveluiden kansainvélinen kilpailu on lisdantynyt.

Matkustajalaivaliikenteelld on kansantaloudellista merkitystd tyOnantajana, matkustustaseen
tulopuolen tulonlihteeni, meriliikenteen infrastruktuurin ylldpit4djana sekd huomattavana Suomen ja

Ruotsin vélisen tavaravaihdon kuljettajana.

Suomalaisten matkustajavarustamoiden tuottamat peruspalvelut ovat virkistysmatkailu,
kokousmatkailu, matkustajien kuljetus seka tavaran kuljetus. Naistd peruspalveluista
matkustajavarustamot ovat luoneet konseptin, jolla on pitkélti pystytty eliminoimaan palveluille
tyypilliset kausivaihtelut. Edellisen lisaksi matkustajavarustamot kayttavét tehokkaasti hyvaksi
yhteistuotannon etuja kuljettamalla samalla aluksella sekd matkustajia ettd rahtia. Kun konseptiin
lis4tadn vield nykyaikaiset suuret matkustaja—autolautat, saadaan tuote, jonka kustannustehokkuus

matkustajaa kohden on erinomainen.

Matkustajalaivaliikenne on parhaillaan kokemassa rakennemuutosta. Suomalaisille
matkustajavarustamoille elintirked verovapaiden tuotteiden myynti loppuu 1.7.1999 EU- ja ETA-

sopimusten nojalla. Verovapaan myynnin loppuminen koskee 12hinna Helsingin ja Tukholman vilid



liikenno6ivia aluksia. Toinen merkittdva rakenteellinen muutos on kysynnén kasvun painopisteen
siirtyminen Suomen ja Ruotsin vélisestd liikenteestd Suomen ja Viron vélisen liikenteen suuntaan.
Kilpailukykynsa sdilyttdmiseksi suomalaisten varustamoiden on 16ydettéva keinot, joilla edelld

mainut uhat pystytdin joko eliminoimaan tai kddntdmaan mahdollisuuksiksi.

Matkustajalaivaliikenteessa Michael E. Porterin timanttimallin kaikki kilpailukyvyn lahteet ovat
selvisti havaittavissa. Kilpailukykyisen toimialan muodostumien Suomeen on johtunut pdiasiassa
kysynnin voimakkaasta kasvusta 1960-luvulta ldhtien. Toinen merkittéva tekija on alalla vallinnut
kirei kilpailutilanne, jonka seurauksena suuret varustamot ovat jatkuvasti joutuneet kehittdmaén

tuotetta pitadkseen sen kilpailukykyisena.

Liahi- ja tukialoista merkittdvin on suomalainen telakkateollisuus, jolla on osuutta alan
kilpailukyvyn muodostajana valtion takaamien telakkaluottojen johdosta.
Matkustajalaivaliikenteelld on myds ollut suuri osuus suomalaisen telakkateollisuuden

kilpailukyvyn muodostumiselle.

Tuotannontekijoistd merkittdvimman muodostavat suomalaisten varustamoiden tyévoimasta
aiheutuvat kustannukset, jotka yleisesti mielletdén korkeiksi. Korkeilla ty6voimakustannuksilla on
kuitenkin ollut myds kilpailukykya lisdava vaikutus, silld korkeat tydvoimakustannukset ovat
johtaneet automaation ja logististen jarjestelmien kehittymisen kautta tyon tuottavuuden ja

tehokkuuden parantumiseen.

Julkisen vallan toimenpiteet alan kilpailukyvyn parantamiseksi ovat kohdistuneet 1dhinna
suomalaisille varustamoille myOnnettiviin telakkaluottoihin. Nykyiselldan julkinen valta voisi
oleellisesti parantaa alan kilpailukykyé alentamalla satama~ ja vayldamaksuja seka suhtautumalla
myOnteisesti rinnakkaisrekisterijarjestelméan kaytt6onottoon myds matkustajalaivoille. Sattuman

merkitys alaa muokkaavana tekijand on ollut merkittdvd mm. alalta poistumisten muodossa.
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1. JOHDANTO
1.1. Tutkimuksen tausta

Matkustajalaivaliikenteen kansallista kilpailukyky4 késitteleva tutkimus on osa laajaa
tutkimusprojektia "Kansallinen kilpailukyky ja teollinen tulevaisuus”, joka toteutetaan yhdessa
Elinkeinoeldmin Tutkimuslaitoksen (ETLA), Helsingin Kauppakorkeakoulun ja Helsingin
Teknillisen korkeakoulun kanssa. Tutkimusprojektin padasiallisesta toteutuksesta vastaa ETLA:n

projektitutkimusyksikkd, Etlatieto.

Tutkimusprojektin tavoitteena on kartoittaa ne teollisuuden ja palveluelinkeinojen alat, joille Suomi
yritysten tukikohtana pystyy tuottamaan pysyvaa kilpailuetua. Tutkimusprojektin kohteiksi on
valittu toimialoja, joiden tuotteiden vientiosuus on suurempi kuin suomalaisten toimialojen
vientiosuus keskimaérin ja joiden vienti ylittda tuonnin sekd kohdistuu muualle kuin ldhimpiin

naapurimaihin. Lisdksi on valittu joitakin toimialoja subjektiiviseen harkintaan perustuen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu Michael E. Porterin teokseen Competitive Advantage
of Nations. Tutkimuksen piiasiallisina tietoldhteina on kédytetty yrityshaastatteluita, yritysten
julkaisemaa materiaalia, aikakauslehtien artikkeleita, yritysstrategiaa koskevaa kirjallisuutta seka

toimialasta julkaistua tilastollista aineistoa.

1.2. Matkustajalaivaliikenteen kansantaloudellinen merkitys

Matkustajalaivaliikenteelld on kansantaloudellisesti merkitystd tyonantajana, matkustustaseen
tulopuolen tulonldhteend, Suomen ja Ruotsin tavaranvaihdon kuljettajana sekd meriliikenteen

infrastruktuurin yllapit4jana.



Suomalaisista yrityksistd matkustajalaivaliikennettd suuressa mittakaavassa harjoittavat EffJohn~ ja
SF-Line —konsemnit. Vuonna 1993 EffJohn-konsemni ja SF-Line—konsemni ty6llistivdt Suomessa
yhteensi noin 5700 henkild4, josta EffJohnin osuus oli hieman yli 3000 henkil6a. Tamén lisdksi
EffJohn—konserni ty6llisti yli 4500 henkil6d ulkomaillal.

Suomen ja Ruotsin vélisestd kauppavaihdon arvosta yli 2/3 kuljetetaan matkustaja—aluksilla ja
Suomen ja muiden ulkomaiden vilisesta kauppavaihdosta noin kolmasosa kuljetetaan
lauttaliikenteess42. Taysimittainen matkustajalauttaliikenne on edellytyksend EU:n
liikkumisvapauksien yleiselle toteutumiselle ja juuri matkustajalauttaliikenne ylldpitdd EU-

jasenyyden edellyttimai liikenteen infrastruktuuria meriliikenteen osalta3.

1.3. Porterin timanttimalli

Tutkimuksessa kiytetty teoreettinen viitekehys perustuu Michael E. Porterin kirjaan Competitive
Advantage of Nations (suom. Kansakuntien kilpailuetu; Otava 1991). Porterin teoria pyrkii
selittiméin ja 10ytamaan sddnnonmukaisia syita sille, miksi jossain maassa sijaitsevat tietyn
toimialan yritykset ovat luoneet ja pystyneet sdilyttimééan kilpailuedun parhaisiin maailmalla oleviin
kilpailijoihinsa ndhden. Maata, jossa yrityksen olennaiset kilpailuedut saavutetaan, Porter nimittad
tukikohdaksi. Tukikohdassa luodaan yrityksen strategia ja yrityksen kehittynein tuotanto toteutuu
tavallisesti sielld. Porterin ajattelumallin 14htokohtana on kuitenkin erityisesti toimiala ja se, miksi
joku maa saavuttaa kansainvalistd menestysta jollain tietylld toimialalla. Porter nimittda tekijoita,
jotka luovat toimialalle kansainvilisté kilpailuetua maan edun perustekijoiksi. Nama tekijat
maaradvit ympériston, jossa yritykset syntyvit ja kilpailevat. Porterin mukaan maan edun
perustekijat ovat tuotannontekijiolot, kysyntiolot, 1ahi- ja tukialat seké yrityksen strategia, rakenne
ja kilpailutilanne. Porter kuvaa maan edun perustekijoité ns. kilpailuetutimantilla eli

timanttimallilla’.



Timanttimalli on jarjestelma, jonka osat ovat vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. Yhden tekijén
vaikutuksen voimakkuus rippuu my6s muiden tekijoiden tilasta, jolloin yhdesta tekijasta tuleva etu
voi luoda tai parantaa muihin tekijoihin liittyvid etuja. Jotta yritys voisi luoda ja séilyttaa
kilpailuedun, tulisi kilpailuedun perustan olla sidottuna useampaan kuin yhteen tai kahteen maan
edun perustekijain. Kilpailuedun perustuminen vain yhteen tai kahteen timantin tekijdén on myos
mahdollista, mutta kaytantd on osoittanut, ettd globaalit kilpailijat voivat kopioida téllaisen

kilpailuedun helposti®.

Teoriaa tiydentda kolme muuta muuttujaa, jotka ovat sattuma, julkinen valta ja kansainviliset
liiketoimet. Sattuma on muokannut kilpailuetua merkittévasti useilla aloilla. Sattuma luo toimialalla
operoiville yrityksille uhkia ja mahdollisuuksia, joista seuraa epdjatkuvuutta. Epdjatkuvuus vaikuttaa
toimialan rakenteeseen ja sielld toimivien yritysten keskindisten voimasuhteiden muodostumiseen.6

Julkinen valta puolestaan voi parantaa tai viedd pohjan maan edulta. Valtion toimenpiteiden

Kuvio 1.1. Porterin kilpailukyvyn timanttimalli

Julkinen valta Kv.liiketoimet
STRATEGLA,
RAKENNE JA
/ KILPAILU \

TUOTANNON- |
TEKIJAOLOT I

P /
TUKIALAT Sattuma

Léhde: Porter Michael E, Competitive Advantage of Nations (1989).
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Tuotannontekijdolot ovat maan tuotannontekijévarantojen kertyma. Maan tuotannontekijévarannolla
on vaikutus maan yritysten kilpailuetuun, misté osoituksena ovat esimerkiksi halvan tyvoiman
maiden kuten Hongkongin ja Taiwanin nopea teollinen kehitys. Tuotannontekijéiden varanto ei
kuitenkaan ole maan kilpailuedun kannalta niin tdrkea tekija kuin tuotannontekijoiden luonti-,
kehittdmis— ja erikoistumisvauhti. Porter jakaa tuotannontekijat viiteen padluokkaan. Ndmaé ovat

fyysiset voimavarat, inhimilliset voimavarat, tietovarat, pidomavarat ja perusrakenne.’

Fyysisid voimavaroja ovat maa, vesi, mineraalit, puu, vesivoima yms. seka niiden saatavuus, laatu,
maard ja kustannukset. Fyysisten voimavarojen sijainti suhteessa tavarantoimittajiin tai
markkinoihin vaikuttaa kilpailuetuun kuljetuskustannuksien ja liiketoiminnallisen kanssakdymisen
helppouden kautta. Inhimillisid voimavaroja ovat henkilostén maara, taidot ja kustannukset, tydaika
sekd tydmoraali. Tietovaroiksi luetaan tieteellisten, teknisten sekd tavaroihin ja palveluihin liittyvien
tuotteelle lisdarvoa luovien tietojen varanto. P4domavaroja ovat elinkeinoeldmén rahoitukseen
kéytettdvissd olevan paddoman méaara ja kustannukset. Maan paddomavarantoon vaikuttavat myos
sddstdmisaste ja padomamarkkinoiden rakenne. Perusrakenne sisaltaa kuljetusjarjestelmén,
viestintdyhteydet, postituksen, maksujen valityksen, terveydenhuollon jne. Perusrakenne vaikuttaa
kilpailuun sen lajin (perusrakenteen osa, joka on yrityksen kilpailuedun kannalta avainasemassa),

laadun ja kdyttOkustannuksien kautta.8

Kysyntdoloilla tarkoitetaan kotimaan kysynnén rakennetta, laajuutta, kasvumahdollisuuksia,
vaativuutta sekd mekanismeja, jotka auttavat siirtdimaan kotimaan kysynnén tarpeisiin tuotetut
tuotteet ja palvelut ulkomaiden markkinoille. Kysynnan laatu ja dynaamisuus ovat kilpailuedun
muodostumisen kannalta tdrkeampid asioita kuin kysynnén méairi ja kysyntdolojen staattiset

piirteet.?

Kolmas kilpailuetua tuova perustekija on kansainviélisesti kilpailukykyisten 1dhi- ja tukialojen
lasnéolo. Globaalisti kilpailukykyisten lahi- ja tukialojen olemassaolo luo alalle kilpailukykya
innovaatio—- ja parannusprosessien muodossa. Yritykset saavat nopeasti tietoja seki uusia ideoita ja

hyotyvét ndin hankkijoiden innovaatioista. Lihialojen yritykset voivat joko koordinoida tai jakaa



toimintoja. Niiden tuotteet voivat olla toisiaan tiydentavia ja liséksi ne mahdollistavat tiedon ja

teknisen osaamisen siirtymisen eteenpdin.1?

Maan olot vaikuttavat yritysten johtamiskulttuuriin ja tapaan, jolla ne kilpailevat. Ympéristo
muokkaa maan yrityksii samantapaiseen muottiin, vaikka yritykset eivit pohjimmiltaan olekaan
samanlaisia. Yritysten organisointi- ja johtamistapoihin liittyvid nakokohtia on useita. Tarkeimpia
ovat asenteet auktoriteetteja kohtaan, ihmisten valinen vuorovaikutus ja siihen liittyvét normit,
tyontekijoiden ja johdon keskindinen suhtautuminen, yksilén ja ryhmién kédyttdytymistd koskevat
normit sekd ammatilliset normit. Useat maan ympérist6n liittyvat tekijat vaikuttavat yritysten
suhtautumiseen kansainviliseen kilpailuun, milla on tirked merkitys yritysten haluun ja kykyyn

kilpailla globaalisti.

1.3.1. Teorian sovellutus palvelutoimialalle

Useimmissa kehittyneissi maissa palveluiden osuus kansantuotteesta on suurempi Kuin perinteisten
teollisuustoimialojen. Asenteet palveluja kohtaan ovat muuttuneet myonteisemmiksi samalla kun
palvelualojen osuus kansataloudessa on kasvanut, vaikkakin parhaillaan vallitsee selkeéd
uusteollistamiselle myonteinen ilmapiiri!!. Toisaalta moderni teollisuus tarvitsee yha enemmén
palveluita ja tavaroiden tietosisiltokin korostuu. Myos palveluiden kansainvélinen kilpailu on

lisdéntynyt jatkuvasti.12 Kasvaneen palvelukysynnin taustalla on mm. seuraavia tekijoita:

—vaurastuminen -sosioeckonomiset muutokset

—halu parantaa eldmén laatua —asiakkaiden valistuneisuus
—vapaa—ajan lisddntyminen —tekniset muutokset
—-kaupungistuminen —tietointensiivisen teollisuuden kasvu

—demografiset muutokset



Edelli mainitut tekijit ovat nostaneet palvelukysynnin tasolle, joka mahdollistaa palvelualojen
nopean kasvun, jolloin syntyy uudenlaisia palveluita seka edistyksellisempia palveluyrityksia.

Kehityksen seurauksena on luotu perusta kansainviliselle palvelukilpailulle.

Palvelut sisaltivit erityispiirteitd, jotka asettavat niille erityisvaatimuksia ja erottavat ne perinteisista
tuotteista. Palvelu on aineetonta, minki vuoksi sitd on vaikea konkretisoida ja sen laatua on vaikea
arvioida. Toiseksi palvelu ei ole esine, vaan se on toimintaa, eli palvelu syntyy vasta
tuotantotapahtumassa. Kun tuotantotapahtuma on lopussa, palvelu lakkaa olemasta. Tésté seuraa,
ettd palvelua ei voi esimerkiksi varastoida eikd menetettyd myyntié voida ottaa takaisin. Lopuksi
palveluille on tunnusomaista, etti tuotanto ja kulutus ovat samanaikaisia tapahtumia. Téstd on
seurauksena vahva ostaja — myyjé vuorovaikutussuhde, joka asettaa yrityksen kontaktipinnoille

erityisvaatimuksial3.

Palveluiden erityispiirteisté johtuen kansainvilinen palvelukilpailu poikkeaa tavaroiden kilpailusta
siind miten tuotetta "viedaan" ulkomaille. Palvelualojen kansainvilisti kilpailua esiintyy kolmessa

perusmuodossa:

1. Liikkuvat asiakkaat matkustavat palvelua tarjoavaan maahan tai hankkivat palvelun sielti
tietoliikenteen vilitykselld.
2. Palveluyrityksen kotimainen henkilokunta suorittaa palveluja toisessa maassa.

3. Yritys toimittaa palveluja muihin maihin ulkomaisten palvelupisteiden vilitykselld.

Maan edun perustekijit ovat myos palvelualoilla kilpailuetua tuova tai sitd heikentéva tekija.
Tuotannontekijoiden merkitys toimialatimantille riippuu siitd, missd muodossa kansainvélista
kilpailua esiintyy tietylld palvelualalla. Tuotannontekijat ovat kilpailuedun kannalta merkittava
tekija yleensi silloin, kun asiakkaat hakevat palvelun siitd maasta jossa palveluyrityksen tukikohta
on (tyyppi 1). My®és palvelut, jotka toimitetaan pa4osin kotimaisin voimin, ovat riippuvaisia

tuotannontekijioloista, esim. konsultointipalvelut ulkomaille (tyyppi 2). Silloin, kun palvelun



toimittaa ulkomaille sielld oleva organisaatio, ovat toimialatimantin muut tekijit padasiallisesti

kilpailuedun l&hteend.14

Kysyntiolot ovat tilla hetkelld suurin yksittdinen kilpailuedun perustekija palvelualoilla. Palvelualat
elivit nopean kasvun aikaa ja talloin kysyntéolot ovat suureksi osaksi timén kasvuprosessin ja
palvelualan yritysten kilpailuedun alullepaneva voima. Kotimaan kysynnan segmenttirakenne on
tarked kysyntdoloja muokkaava voima. Maa hy6tyy, jos kotimaassa on Kysyntdd samanlaisista
palveluista kun ulkomailla. Liséksi jos jokin kotimainen suuri segmentti on muualla pieni, silld
toimivat yritykset saavat kansainvilista kilpailuetua, koska ne ovat joutuneet kiinnittdmaén

kyseiseen segmenttiin suhteellisesti enemmén huomiota.?>

Kilpailukykyiset lahi- ja tukialojen yritykset synnyttavit uusia palvelualoja. Erityisen tarkeitd
tukialoja ovat tietotekniikka—alat. Kalliin tyovoiman maissa tietotekniikalla pyritdén alentamaan
tydvoimakustannuksia, jolloin palveluiden automatisointi ja standardointi ovat tarkeéssa asemassa

palvelun kansainvilisen kilpailuedun kannalta.16

Maan olot vaikuttavat palveluyritysten organisatoriseen rakenteeseen. Joissakin maissa
kyvykkiimmét henkilot hakeutuvat palveluammatteihin, joissakin teollisuuden palvelukseen.
Esteeton ja vilkas kotimaan kysynti palvelualoilla on hyva pohja huippuluokan palveluyritysten
kehittamiselle, kun taas tehokkaan kotimaisen kilpailun puute usein estdd maan palvelualojen

menestymisen maailmanlaajuisesti.!’



2. MATKUSTAJALAIVALIIKENTEEN TOIMIALAKUVAUS

2.1. Matkustalaivaliikenteen miérittely ja rajaus

Tassi tutkimuksessa matkustajalaivaliikenteen toimialaksi katsotaan matkustaja—autolautoilla ja
matkustaja—aluksilla tehdyt matkat seké kuljetettu rahti ja niihin liittyvd muu toiminta.
Tutkimuksessa tarkastellaan pasasiassa kahden suomalaisen matkustajalaivavarustamon, Silja—
Linen ja SF-Linen toimintaa seki etsitdan tekijoita, jotka mahdollisesti ovat luoneet toimialalle
kilpailuetua. SF-Linen laivat kulkevat sen markkinointiyhti6é Viking Linen nimen alla ja Silja Line
on osa EffJohn~konsernia. Lisiksi tarkastellaan lyhyesti virolaisen Eminre As varustamon toimintaa,

jonka alukset tunnetaan Suomessa nimelld Tallink.

2.2. Toimialan palveluiden kuvaus

Matkustajalaivavarustamoiden tuotteet koostuvat neljasta erilaisesta asiakkaille tarjottavasta

ydinpalvelusta (Kuvio 2.1.).

1) Matkustajien kuljetus
2) Virkistdaytymispalvelu
3) Kokouspalvelu
4) Rahdin kuljetus

Ydintuotteet muodostavat kokonaisuuden, jonka osat tukevat toisiaan ja mahdollistavat
kausivaihteluiden eliminoimisen. Ed tuotteilla on oma vuodenaikojen, kuukausien ja viikonpdivien
mukaan vaihtuva kysyntirytminsa, jonka ansiosta alan kokonaiskysynnan vaihtelut pysyvét pieninid
ja varustamoiden vuodepaikkojen kiyttoaste pysyy korkeana eri ajanjaksoina.

Matkustajalaivaliikenteen kannattavuus perustuu kokonaisuuteen, jossa suurille asiakasméérille



tarjotaan pitklle standardoitujen ydinpalveluiden yhdistelma edulliseen hintaan ja tdman lisaksi
useita oheispalveluja, kuten majoitus- ja ravintola toiminta, edullinen verovapaiden tuottteiden

ostomahdollisuus jne.

Kuvio 2.1. Matkustajalaivavarustamoiden tuottamat palvelut

Virkistyspalvelu Hotelli- ja rawintolatoirminta
Kokoupalvelu Ohjeima laivalla
Kuljetuspalvelu Pelicasino
Sauna- ja kylpylatoiminta
Elokuvateatter
Tavarankuljetuspalvelu Avustava henkilskunta
Kokoustilat
Kokoustekniikka
Telepalvelut
Huolinta
Tuﬂaus Lipunmyynti
Drivers club Chek-in- palvelu
Verovapaat ostokset
Satamakuljetukset

Kuviossa 2.1. nikyvit matkustajalaivavarustamoiden tuottamat palvelut, jotka muodostuvat
kahdesta peruspalvelusta; matkustajien kuljetuksesta ja tavaran kuljetuksesta. Némé on edelleen
jaettu neljdin ydinpalveluun. Matkustajien kuljetus sisdltdd kolme padryhmaa;
virkistiytymispalvelun, kokouspalvelun ja matkustajien kuljetuksen. Virkistiytymismatkailijaksi
katsotaan henkil®, joka ostaa edestakaisen matkan samalla laivalla. Jotta matkustajalaivavarustamot
pystyisivit toimimaan kannattavasti, pitaisi virkistysmatkailijoiden osuus olla noin puolet kaikista
matkustajistal8. Kuljetuspalvelusta on kyse silloin, kun matkustaja ostaa yhdensuuntaisen matkan.

Kokouspalvelun kéyttdjiksi katsotaan henkil6t, jotka osallistuvat kokoukseen laivalla.



2.2.1. Suomalaisten matkustajalaivavarustamoiden tarjoamat palvelut

Asiakkaan ja matkustajalaivavarustamon ensimmdinen kosketus syntyy, kun asiakas ottaa yhteyttd
palvelun myyjain. Esimerkiksi Silja Line myy péivittdin noin 25 000 matkaa, jonka liséksi
vastaanotetaan noin 10 000 peruutusta, jolloin pdivittdisten puhelinkontaktien méaéra on noin 35 000
kappaletta!®. Matkustajalaivavarustamolle on haaste luoda myyntiorganisaatio, joka pystyy
mahdollisimman tehokkaasti palvelemaan kaikkia asiakkaita. Kehittynyt puhelujen
vilitysjirjestelmi on varustamon myyntiorganisaation tehokkuuden avaintekija. Esimerkiksi Viking
Linen puhelujen vastaanottojérjestelmi kattaa tehokkaasti koko Suomen. Asiakkaan valittua Viking
Linen puhelinumeron tietokone etsii ensimmaisen vapaan myyntivirkailijan koko Suomen alueelta.
Tima mahdollistaa optimaalisen myyntivirkailijoiden méérén, mikd puolestaan on

myyntiorganisation kustannustehokkuuden perusedellytys.

Palvelun myyntitapahtuman jilkeen seuraava kosketus asiakkaan ja varustamon vilille syntyy laivan
check—-in pisteessd. Laivaan ja hytteihin on ohjattava 1500 — 3000 matkustajaa mahdollisimman
lyhyessi ajassa. Suomalaiset varustamot ovat maailmanlaajuisesti edistyksellisid suurten massojen
kisittelyssd. Kustannuspaineet ovat johtaneet logistiikan kehittymiseen ja nykyisin on mahdollista
siirtd4 yhden tunnin aikana laivasta ulos ja laivaan sisdin noin 1500 henkiloa. Kehittynyt logistinen
jarjestelma mahdollistaa yksittiiselle laivalle mahdollisimman tihe&n liikenndintiaikataulun.
Suomalaiset varustamot kykenevit tekemian yhdella laivalla kuusi 24 tunnin risteilya viikossa, kun
taas virolaiset varustamot pystyvit viiteen kertaan viikossa. Logistiikan osaaminen on suomalaisille

varustamoille kilpailuetu, joka hakee vertaistaan maailmalta2l.

Laivalla asiakkaalle tarjotaan useita erilaisia palveluita. Nykyaikaisessa matkustaja—autolautassa on
1500 - 2000 hyttis, joista asiakas on jo palvelun ostohetkelld valinnut itselleen sopivan
hyttikategorian. Kaikki Itdmerelld liikenndivat suomalaiset matkustaja—alukset tarjoavat
asiakkailleen useita erilaisia ruokailumahdollisuuksia a la carte-ravintoloista buffet—tyylisiin

ravintoloihin. Lisiksi kullakin laivalla on ainakin yksi kansainvéliset mitat tdyttdva y6kerho, jossa
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esiintyy suomalaisia ja ulkomaalaisia viihdetaiteilijoita. Asiakkaita viihdytetdén myds elokuvilla,
teatteriesityksilla, pelicasinoilla ja kylpylapalveluilla. Palvelukokonaisuuden tdydentaa erilaisten
tuotteiden verovapaa ostomahdollisuus. Suomalaisten varustamoiden asiakaskunta kuluttaa vuodessa
noin kaksi miljardia markkaa verovapaisiin ostoksiin eli noin 200 markkaa jokaista asiakasta
kohden?2. Verovapaa myynti tulee loppumaan ETA-sopimuksen mukaisesti heindkuussa 1999.
Suomalaiset varustamot ovat keskittéineet voimavarojaan verovapauden silyttimiseksi Itameren
matkustajalaivaliikenteessd, silld verovapaiden tuotteiden myynnista saadut tuotot ovat keskeinen ja

merkittava tulonlihde suomalaisille matkustajalaivavarustamoille.

Palvelu- ja viihdekeskuksina nykyaikaiset matkustaja—autolautat ovat edistyksellisid. Silja Linen
operatiivisen varatoimitusjohtajan Harri Kulovaaran mukaan maailman
risteilymatkailuteollisuudella ei ole paljoakaan annettavaa suomalaisille viihdesuunnittelun puolella,
vaan oppia tulisi hakea erillisilt4 toimintayksikdiltd kuten hotelleilta, ravintoloilta ja casinoilta.
Virkistystuotteen kehittyminen on ollut ja tulee olemaan matkustajalaivaliikenteen kivijalka.
Virkistyspalveluiden jatkuvalla kehittdmisell ala pystyy séilyttdimaén vetovoimansa kilpailtacssa

vapaa-—ajan markkinoista.??

2.2.2. Tavarankuljetuspalvelu

Matkustajaliikenteen lisaksi matkustaja—autolautat ovat merkittavia rahdin kuljettajia. Matkustaja—
autolautat kuljettavat noin 35% Suomen ulkomaankaupan arvosta ja noin 80% Suomen ja Ruotsin
vilisen kaupan arvosta?4, Matkustajalaivavarustamot tarjoavat kuljetuksen liséksi my&s vienti- ja
tuontihuolintapalvelua seka hoitavat tullauksen asiakkaan puolesta. Suomalaisten matkustaja—
autolauttojen tavarankuljetuskapasiteetti on noin 500.000 yksikkod vuodessa, josta on kéytossd noin
180.000 yksikkod eli noin 36%?25. Tavarankuljetuspalvelun osuus esimerkiksi Silja Linen koko

liikevaihdosta on noin 10%%2.
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Matkustaja—autolautat tarjoavat kuljetuspalvelua tarvitseville asiakkaille nopean ja edullisen
kuljetusmahdollisuuden Suomen ja Ruotsin vililla. Matkustaja-autolauttojen tiheét vuorovilit

mahdollistavat Suomen teollisuudelle "JOT-ajattelun"?? kdyttoonoton kuljetuksissa.

Silja Linen toimitusjohtaja Jukka Suomisen mukaan tavarankuljetuksen hintataso autolautoilla on
noin 40% erillisen lastilautan omakustannushintaa alhaisempi?. Edullisen hintatason ovat
mahdollistaneet matkustaja—autolauttojen kasvun my6ta kasvaneet autokannet sekd verovapaasta
myynnisti saatavien tuottojen vilillinen hintavaikutus. Jo uudisrakennusta suunniteltaessa pystytdan
huomioimaan tavarankuljetustarpeen vaatimat tilat iiman suuria lisdkustannuksia ts. kdytetdan
hyviksi seki suuruuden ekonomiaa ettd yhteistuotannon etuja. Verovapaasta myynnista saatavat
tulot ovat matkustajavarustamoiden suurin yksittainen tulonldhde sekd matkustajia houkutteleva
elementti, jolla on ndin vilillinen vaikutus matkustaja—autolauttojen edulliseen tavarankuljetuksen

hintatasoon.

Huolimatta siiti, ettd suuri osa Suomen ulkomaankaupasta kuljetetaan Suomen ja Ruotsin vililld
liikenn6ivilli autolautoilla, on matkustajavarustamoilla vield kiyttamatonta
tavarankuljetuskapasiteettia. Suurimman ongelman matkustajavarustamoille muodostaa
tavarankuljetuksen keskittyminen tiistaipéiville, jolloin kuljetetaan noin 25% autolauttojen

vientiliikenteesti.2%
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Kuvio 2.2. Matkustajalaivaliikenteen ja sen lihialojen Klusteri

Koneel jz faiticet
Laivat
Litgnniispahelv?
Hotelli- ja ravintolatoiminta Erikoispanokset
Matkatoimistopalvelut Primésrituaticet Merenkulkualan koulutus
Huolinta Virkistysmatkailu Ympanststeknologia
Tullaus Matkustajien kuljetus Turvallisuusteknologia
- Kokouspalvelut Tietokonejarjestelmat
Tukisls? i ) . N

Rahdin kuljetus Puhelinjarjestelmat
Laivakauppiaat (tax-free) Logistikkajarjestelmat
Elintarviketoimittajat
Telakat Ostsjat
Telakoiden litannéisalat Yksityishenkilst
Siivous- ja pesulapalvelualat Vritykset
Retail-kaupan toimittajat
Hotellitarvikkeiden toimittajat
Pelitoiminnan tuottajat

2.3. Alan historiallinen kehitys

Tarkasteltaessa Suomen matkustajalaivaliikenteen kehitystd on mielekésté jakaa se kolmeen eri
jaksoon. Ensimmaéisena jaksona voidaaan pitda hoyrylaivojen aikakautta joka kesti 1800-luvun
loppupuolelta 1950-luvun alkuun. Kehityksen toisena vaiheena on moottorialusten ja ensimmaéisten
autolauttojen aika 1950~luvun alusta 1970-luvun loppuun. Kolmas jakso on modernin

massamatkailun aika 1980- ja 1990-luvuilla.
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2.3.1. Hoyrylaivojen aikakausi

Varsinaisen matkustajalaivaliikenteen voidaan katsoa alkaneen Suomessa vasta 1950-luvun
loppupuolella. Titd edeltineells ajanjaksolla matkustajalaivaliikenne on ollut kiintedssd yhteydessa
rahtilaivojen linjaliikenteeseen. Katsaus historiaan antaa jonkinlaisen késityksen syisté jotka ovat
johtaneet matkustajamaérien huimaan kasvuun ja modemiin suurten massojen autolauttamatkailuun,
miki taas on mahdollistanut kansainvilisesti kilpailukykyisten matkustajalaivavarustamoiden

synnyn.

Suomalaisen matkustajalaivaliikenteen kehitys alkoi sidnnollisen merenkulun linjaliikenteen myota
1800-luvun loppupuolella. Linjaliikenteen uranuurtajina toimivat vuonna 1873 perustettu Wasa -
Nordsjo Angbdts—Aktiebolaget (Vaasan— Pohjanmeren Hoyrylaiva—Osakeyhtié), vuonna 1883
perustettu Finska Angfartygs Aktiebolaget (Suomen Héyrylaiva Osakeyhtic) ja Bore—
hoyrylaivaosakeyhtio. Toimintansa alkamisesta vuoteen 1914 Suomen Héyrylaiva—-Osakeyhtio
(SHO, myo6h. Effoa, nyk. EffJohn Oy Ab) kuljetti aluksillaan n. 712 000 matkustajaa, joista suurin
osa oli Amerikkaan suuntaavia siirtolaisia. Ennen ensimmaéisen maailmansodan puhkeamista

suomalaisilla varustamoilla oli saann6llista linjaliikennetta 26 linjalla.30

Suomalainen laivasto oli muuttunut jo ennen ensimmaéistd maailmansotaa vanhanaikaiseksi ja sota
huononsi tilannetta entisestd4n: Vuodesta 1914 vuoteen 1918 rekisterdity kauppatonnisto supistui
puolella3!. Maailmansotien vélilld varustamot kuitenkin modemisoivat kalustojaan ja tonnisto
kasvoi hieman yli kaksinkertaiseksi32. Matkustajien lukumé&ira Suomen ja ulkomaiden valisessé
liikenteessd kasvoi nopeammin kuin kauppalaivastomme. Vuodesta 1926 vuoteen 1939 matkustajien

mairi lihes kolminkertaistui n. 80 000:sta 215 000:een, huippuvuonna 1938 maéra oli n. 236 000.33

Ensimmaisen maailmansodan jilkeinen suuri kuljetustarve toi markkinoille paljon yrittdjia, joilla ei
ollut pysyvai kysyntai alalla. Rahtien mééré putosi huippuvuoden 1920 tasosta kuudennekseen
vuonna 1921 ja pysyi alhaisella tasolla aina vuoteen 1935 asti34. Vuosien 1918 ja 1939 vililla

Suomen Hoyrylaiva Osakeyhtion asema suurimpana suomalaisena varustamona vahvistui. Tand
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ajanjaksona yhtio osti ja fuusioi useita pienempid varustamoita, joiden mukana sen tonnisto kasvoi

ja toiminta laajeni kattamaan useampia linjoja.

Toukokuussa 1918 SHO, Bore-yhtié ja ruotsalainen Stockholms Rederie aktiebolaget Svea
allekirjoittivat yhteispurjehdussopimuksen. Sopimus koski senaikaisen Suomen térkeinta linjaa,
Turku — Tukholma3s. Sopimusta voidaan pitd4 alkuna vield nyky4ankin toimivalle suomalaisten ja

ruotsalaisten varustamoiden yhteistyélle.

2.3.2. Moottorialusten ja ensimmaisten autolauttojen aika

Toisen maailmansodan jalkeen matkustajaliikenne Suomen ja ulkomaiden vélilld kehittyi aluksi
hitaasti. Sotaa edeltéinyt taso matkustajaliikenteessé saavutettiin uudelleen vasta vuonna 1950,
jolloin Suomesta ldhteneiden ja Suomeen saapuneiden matkustajien maéra oli n. 241 00036. Vuosi
1954 oli ratkaiseva kianne pohjoismaiden valiselle liikenteelle, silla silloin saatettiin voimaan
pohjoismaiden vilinen passivapaus seké luotiin yhteispohjoismaiset tyémarkkinat, jotka nostattivat
uuden siirtolaisuuden aallon3”. Muita syitd matkustajaliikenteen nousuun Suomen ja Ruotsin vélilld
olivat elintason noususta johtuva liikkuvampi elamanmuoto, alkoholin verovapaan myynnin

mahdollistuminen seki sodan jilkeisten valuutta— ja matkustusrajoitusten purkaminen3.

Matkustajaliikenteen suotuisa kehitys johti 50-luvun lopulla kahden matkustajalaivavarustamon
perustamiseen. Vuonna 1957 pitkain yhteisliikennettd Suomen ja Ruotsin vililld harjoittaneet
varustamot, Effoa, Bore—yhtié ja Rederiaktiebolaget Svea perustivat Silja Line— varustamon,; sekd
markkinointiyhtioksi, jonka nimen alla em. varustamoiden laivat purjehtisivat, ettd itsendiseksi
varustamoksi3?. Kesdkuussa 1959 aloitti toimintansa ahvenanmaalainen Vikinglinjen Ab, jonka
perustivat ahvenanmaalaiset merikapteenit Gunnar Eklund ja Henning Rundberg. Vikinglinjen Ab:n

osakkaiksi tulivat myos gotlantilainen Rederi Ab Slite ja suomalainen Rederi Ab Sally.
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Silja Linen ja Vikinglinjenin perustamiset merkitsivat kaannettd Suomen ja ulkomaiden viliselle
matkustajalaivaliikenteelle. Suurimmat syyt nididen yhtididen syntymiseen olivat jatkuvasti kasvava
lilkenne Suomen ja Ruotsin vilill, henkildautojen méaéran lisdantyminen sekd nopea taloudellinen
kasvu. Kahden kilpailevan yhtion ja alenevien hintojen my6té laivamatkailu muuttui harvojen
etuoikeudesta kaikille mahdolliseksi#. Vuosina 1950 - 1975 henkildautojen maara
nelikymmenkertaistui 26 000:sta noin miljoonaan. Siirtolaisuus kasvatti Suomen ja Ruotsin vilistd
liikennettd huomattavasti: Suomesta muutti ulkomaille vuosien 1945 ja 1980 vélisené aikana

n. 600 000 henkil6a joista n. 80% siirtyi Ruotsiin*!. Tdma heijastui huimana lisdyksend Suomen ja
ulkomaiden valisiin matkustajaméaériin. Vuodesta 1950 vuoteen 1975 meriliikenteen
matkustajaméaéri kasvoi 241 000:sta ldhes 3 000 000 matkustajaan*? (Kuvio 2.2.).
Matkustajamaérien kehittyminen vaikutti my0s suomalaisen kauppalaivaston rakenteeseen. Vuonna

1960 matkustajalaivojen osuus bruttotonnistosta oli noin 4%, kun se 1970-luvun alussa oli jo10%*.

Kuvio 2.3. Suomen ja ulkomaiden vilinen matkustajaliikenne aluksilla vuosina 1950 — 1975%
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5387736

5000000
4000000

30000001 2992744

2000000 2014090

1000000
372334

241499

1950 1955 1960 1965 1970 1975
Vuosi

Lahde: Liikennetilastollinen vuosikirja 1991 s. 96. (Tilastokeskuksen julkaisuja)
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Vuonna 1957 perustettu Silja Line ja vuonna 1959 perustettu Vikinglinjen asettivat taysin uudet
vaatimukset matkustajalaivaiikenteen harjoittamiselle Suomen ja Ruotsin vélilld. Hoyryalusten aika
oli auttamatta ohitse ja kilpailukyvyn séilyttiminen matkustajalaivaliikenteessd edellytti
investointeja aluksiin, jotka pystyivit kuljettamaan matkustajien liséksi my6s autoja ja rahtia.
Osoituksena matkustajalaivaliikenteen kysynnin rakennemuutoksesta oli Rederieakticbolaget
Vikinglinjenin ensimméinen toimintavuosi, jolloin se kuljetti Englannista ostetulla autolautaksi
muunnetulla hoyryturbiinialuksella yli 50 000 matkustajaa ja lihes 6 000 henkildautoa®. Silja—
varustamo vastasi kilpailuun tilaamalla vuonna 1959 matkustaja—autolautan, joka pystyi
kuljettamaan kerralla noin 1000 matkustajaa ja 175 henkildautoa. Uuden vuosikymmenen alkaessa
ala oli kokenut rakennemuutoksen seki toimintaan tarvittavan kaluston etté kilpailun intensiteetin

muodossa.

2.3.3. Modernin massamatkailun aikakausi ja matkustajalaivaliikenteen palvelujen

kehittyminen 1960- luvulta 1990-luvulle

Matkustajalaivavarustamoiden suotuisa kehitys jatkui lapi 1980-luvun. Vield 1990-luvun
alkupuolellakin matkustajamérit kasvoivat selvésti, mutta taantuma oli jo havaittavissa. Vuonna
1983 Paavo Haavikko ennusti Vuosisadan merikirjassa, ettei senaikainen kehitys enéé jatkuisi
tulevaisuudessa ja etta alan kansainvalistd kilpailukykya olisi vaikea parantaa®. 1980-luvun alussa
autolauttamatkailu oli kuitenkin vasta kehittymassa nykyisenkaltaiseksi virkistyspalveluksi.
Erityisesti tuotteen suunniteltu ja jarjestelméallinen kehittiminen mahdollisti asiakasmaarien nousun
nykyiselle tasolle. Suomessa, kuten missién muussakaan maassa, ei ole perusedellytyksid timén
kaltaiselle tuotteelle, vaan nimi edellytykset on luotava kehittimalla tuotetta jatkuvasti, jolloin

pystytidin sopeutumaan asiakaskunnan muuttuviin tarpeisiin®’.
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Kuvio 2.4. Matkustajalaivaliikenteen painopisteen siirtyminen kolmen sukupolven aikana

1960-

1980~ 1990-
"Kuljetus" "Mukavuus" "Vaihtoehtojen runsaus"'
Kansimatkustajia Hytti + WC Tyylikéas, tehokas hytti
Lepotuolit minibaareineen, panvuode
Aamiainen mahdollista
nauttia hyhissa
Voileipap sytaruokailu A la carte Runsaasti vathtoehtoja
Juomina olut ja Viinit, koskenkorva Juominen monipuolista ja
koskenkorva ja viski kohtuullista
Huwit: humppa Oltava esintyjia Taydellinen show
Tapahtumat: "Tukholma Tukholmassa teatten, Laivalla teatter1, nayttelyita,
syntinen kaupunki" nayttelyita ym. teemapaini ym.
Konferensseja Kansainvalisia konferensseje
+ néyttelyita
Sauna Sauna + uima-allas Health center
+ poreallas
Lapset: tella Pallomen Huwipuisto
Pajatso Ykeikatiset rosvot, Pelicasino
Ostokset kioskista Supermarket Kauppakatu shoppeineen
Tax-free: vina ja Viina, parfyymi, suklaa Elektroniikka, merkkituotteet
tupakka tuotteet esilla laivassa -
postimyynti kotiin
Puhelinyhteydet Radiopuhelin Hyttipuhelin
maihin: radist
Tiedotukset laivalla Aulassa info Hyttkohtanen
katuttimella tv-infojarjestelma

Léhde: Kauppalehti Optio 1988:39, .19
Alan kehitys 1980- ja 1990-luvuilla on kuvattu tarkemmin kappaleessa neljé, ja

matkustajalaivaliikenteen modermia palvelukokonaisuutta kappaleessa 2.2.
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3. MATKUSTAJALAIVALIIKENNE JA KANSALLINEN
KILPAILUETU

3.1. Tuotannontekijéolosuhteet

Palkkakustannukset muodostavat suomalaisen matkustajalaivavarustamon suurimman yXksittdisen
kuluerin. Suomalaisten varustamoiden tydvoimakustannukset ovat korkeat ja kansainviliselta
kilpailukyvyltizn heikot4, Silja Linen toimitusjohtajan Jukka Suomisen mukaan ilman tax-free
myynnisti saatavia tuottoja nykyisen kaltaisen palkkatason ja rahtimaksujen yllapitaminen olisikin
mahdotonta%®. Korkeat tyovoimakustannukset edistévit palvelujen automaatiota ja lisaavat alalla
toimivan henkilokunnan tuottavuutta. Nykyinen tictotekniikka ja yritysten logististen toimintojen
kehittyminen ovat vihentéineet tarvittavan palveluhenkilékunnan mééréé ja lisénneet tyon

tuottavuutta.

Tietotekniikan ja automaation lisaantymisessi piilee vaara, ettd asiakkaan ja palveluhenkilokunnan
vuorovaikutus vihenee, jolloin seurauksena on koetun palvelun laatutason aleneminen®!. Korkeat
ty6voimakustannukset eivit ole estineet alan kilpailukyvyn kehittymistd, vaan ne on pystytty

korvaamaan logististen toimintojen kehittimiselld ja automaation lisdamisella.
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Kuvio 3.1. Suomalaisen matkustajalaivan palveluhenkilokunnan laivassaolo-, loma- ja

vastikevapaapiivien keskimiariinen jakautuminen kuukaudessa.

Loma pv (3,2)

Laivassaoloaika pv (13,3)

Vastikevapaa pv (13,5)

Lihde: Merenkulun tilastoja 1993, Suomen varustamoyhdistys

Kuvio 3.1. ndyttd4 miten matkustajalaivojen henkilokunnan tydaika jakautuu laivassaoloaikaan,
lomaan ja vastikevapaaseen. Laivoilla on kaytdssd 1:1 vuorottelujérjestelma tydajan ja
vastikevapaan suhteen. Kiytdnnossa kuitenkin tarvitaan noin 2,3— kertainen miehitys, jotta laivan
kaikki tyOtehtavit saataisiin hoidettua. Juuri tdma seikka, eikd niinkd4n suomalainen palkkataso

tekee suomalaisesta tydvoimasta kalliin 2.

Merimiesten tydajan muuttuminen vuosien 1970 ja 1989 vilisend aikana kdy ilmi taulukosta 3.1.
Samassa kuviossa on vertailun vuoksi myds teollisuustyontekijoiden tydajan muutokset vastaavana

ajanjaksona.
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Taulukko 3.1. Teollisuustyontekijoiden ja merimiesten siénnéllinen vuositybajan pituus

vuosina 1970 ja 1989.

1970 1989 Muutos
Teollisuustyontekija 1936 - 1896 tuntia 1789 - 1749 tuntia 147 tuntia =7,6%

Merimiehet 1897 - 1857 tuntia 1515 - 1475 tunha - 382 tuntia =20,1%

Lihde: Suomen merenkulun tilastoja 1990, Suomen varustamoyhdistyksen julkaisu.

Matkustajalaivavarustamoiden keskeinen pasoman hankkimiskeino ovat edulliset telakkaluotot,
joita ostajien, sekd suomalaisten ettd ulkomaalaisten, on mahdollista saada tilatessaan
uudisrakennuksen suomalaiselta telakalta. Valtion takaamien telakkaluottojen takaisinmaksuaika on
10-12 vuotta, joista 3—4 ensimmaisté vuotta ovat korottomia ja sen jalkeen kiinted kuuden prosentin
korko. Varustamoille my6nnettivit telakkaluotot ovat Silja Linen toimitusjohtajan Jukka Suomisen
mukaan kansainvalisti kilpailukykya luova tekija. Vapailta markkinoilta hankittavan pdédoman
lihteend Suominen pitda Suomea l3hinnd "kuivana kaivona"s3. Vapailta markkinoilta hankittavan

padoman méiiri saattaa tulevaisuudessa kasvaa Suomen mahdollisen EU-jésenyyden myo6ta.

3.2. Kysyntitekijét

Kysyntitekijit ovat vahvin yksittiinen kansallisen kilpailuedun luoja palvelusektorilla’. Suomen ja
ulkomaiden vilistd matkustajalaivaliikennetta kaytti hyvakseen vuonna 1992 yli 13 miljoonaa
matkustajaa. Porterin mukaan tietty palveluala saa kansainvélista kilpailuetua, jos alan kysynta

kotimarkkinoilla on suhteellisesti voimakkaampaa kuin muualla maailmassa. Téll6in palvelualan
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yritykset ovat usein menestyksellisid kansainvalisilld markkinoilla, koska kotimarkkinoilla

kiinnitetdin suhteellisesti suurempaa huomiota asiakkaisiin ja tuotekehittelyyn kuin ulkomailla®.

Palveluiden erityspiirteistd kysyntéoloihin sopeutumiseen vaikuttaa eniten se, ettei palvelua voi
varastoida. Matkustajalaivaliikenteen ekonomia perustuu siihen, ettd voidaan kuljettaa suuria
asiakasméiria yhdella kertaa mahdollisimman pienilld kustannuksilla asiakasta kohden. Suurten
massojen kuljettaminen vaatii varustamoilta luonnollisesti paljon kapasiteettia, jonka tulisi olla
mahdollisimman tehokkaassa kaytdssd. Koska palvelua ei voi varastoida, on pyrittdvé sopeuttamaan
kysynta tasaiseksi ympéri vuoden, jotta koko kapasiteetti olisi jatkuvasti mahdollisimman
tehokkaassa kaytossd. Suurten massojen palveleminen ei ole mahdollista, mikali yritys joutuu itse

sopeutumaan markkinoiden epétasaiseen kysyntérytmiin.

Suomen matkustajalauttaliikenteen kehittyminen yhdeksi kilpailukykyisimmisti kansainvélisista
tuotteistamme perustuu siihen, ettd kaikki markkinoiden tarpeet voidaan tdyttd4 samalla kertaa.
Henkilokuljetustarve yhdessi lastinkuljetustarpeen kanssa tdydennettyna virkistymistarpeella
voidaan toteuttaa yhdelld investoinnilla, jolloin kdytet4dan tehokkaasti hyvéksi yhteistuotannon

etuja’s.

Verovapaan myynnin tuotto on kyetty vélillisesti siirtdmaén matkalippujen ja lastiliikenteen
hintoihin siten, ettd matkalipun hinta on noin puolta ja lastiliikenteen yksikk6hinnat noin 40%
todellista alhaisemmat. Hintavaikutus on laskettu vertailemalla Suomen ja Ruotsin vélisen liikenteen

hintoja Englannin kanaalin hintoihin.5?

Nykyiset matkustajalaivavarustamot kéyttavat tehokkaasti hyvikseen mittakaavaetua. Laivan suuri
koko ja kapasiteetti ovat alan markkinataloudellinen oivallus. Suuren aluksen kaytt6talous
matkustajaa kohden on ylivoimainen. Jotta mittakaavaedusta paistdisiin hy6tymaéan kaytinnossé, on
edellytyksena ettd noin puolet matkustajista on virkistysmatkailijoita. Téll6in voidaan ohjata osa

virkistysmatkailijoiden tuomasta tuotosta hintatukena kuljetuksille. Toimintamallin merkitys on
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suurin off-season-kaudella, jolloin on mahdollista yll4pita4 taysimittaista kuljetuspalvelua ympéri

vuoden samalla hintatasolla.s8

Vuonna 1980 Suomen ja ulkomaiden vililla matkusti meritse noin 5,9 miljoonaa matkustajaa ja
seuraavana vuonna lihes miljoona matkustajaa enemmén. Vuosina 1982-1985 matkustajamaarat
nousivat hitaasti taloudellisen taantuman ja toisen 6ljykriisin takia. Vuodesta 1986 lahtien
matkustajaméérit ovat kasvaneet nopeasti ja vuoden 1992 aijkana Suomen ja ulkomaiden valilla

matkusti meritse hieman yli 13 miljoonaa matkustajaa>.

Kuvio 3.2. Suomen ja ulkomaiden viiliset matkustajamarit aluksilla vuosina 1981 - 1993

miljoonaa matkustajaa

14
13,031 ot

12,357

12

101

8,329

8,049

6,736 6,835 6,933

1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993

Lihde: Navigator 1/94, Suomen merenkulun tilastoja 1993
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Matkustajaméaérien kasvu 1990-luvulla johtuu ldhinna Viron ja Suomen vilisen
matkustajalaivaliikenteen nopeasta kasvusta, silld perinteinen Suomen ja Ruotsin vélinen

matkustajaliikenne on vuosikymmenen alusta ldhtien pysynyt suhteellisen muuttumattomana.

Kuvio 3.3. Suomen ja ulkomaiden seki Suomen ja Ruotsin vilinen matkustajaliikennne
aluksilla vuosina 1988- 1993

14

12

10

&

0
1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993
Vuosi

—&-  Matkustajat yht & Ruotsi

Léhde: Merenkulkulaitoksen tilastoja 1992

3.3. Lihi- ja tukialat

Matkustajalaivaliikenteessé térkean kokonaisuuden muodostavat tukialat, jotka toimivat paasiassa
tavaran toimittajina sekd tavaravirtojen hallinnassa kéytettavat logistiset jarjestelmit, jotka ovat

Kiinte4ssé yhteydessa tukialoihin. Tukialat voidaan jakaa karkeasti kolmeen erilaiseen ryhméén.
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Ensimméinen ryhma on pitkaaikaista pddomaa sitova ryhma, johon kuuluvat telakkateollisuus ja
telakkateollisuuden tukialat. Toinen ryhmai kisittda palvelukokonaisuuden kannalta oleelliset
tavaran toimittajat seka siivous— ja pesulapalveluita toimittavat yritykset, jotka ovat sidoksissa
yritysten logistisiin jarjestelmiin. Kolmanteen ryhméén kuuluvat vijhde-ohjelmatoimistot, jotka

toimittavat laivoihin erilaisia viihdepalveluita.

Kuvio 3.4, MatKkustajalaivaliikenteen tukialat

Telakkateollisuus \\Laivat
Huollot ja korjaukset

Telakkateollisuuden tukialat iHuo]lot ja korjaukset
Laivatekniikka

Tavaran toimittajat ———— Tavaratoimitukset laivoihin
-tax-free-tuotteet
-elintarvikkeet
-hotellitarvikkeet
-kahvilatuotteet
-vahittaismyynt tuotteet
-Casinopalveluiden toimittajat jne.
Vithdeohjelmatoimistot —————— Ohjelma laivalla

-esiintyjat
-showt jne.

Matkustajalaivaliikenteen suurin ja tirkein yksittdinen tukiala on telakkateollisuus.
Telakkateollisuus tuottaa varustamoille niiden tarvitsemat laivat, jotka muodostavat suomalaisten
matkustajavarustamoiden suurimman omaisuuserén taseessa. Suomalaisille varustamoille tarkeé
kilpailuedun lihde ovat valtion takaamat telakkaluotot, joita varustamot voivat saada suomalisilta
telakoilta tilattuihin uudisrakennuksiin. Edelld mainittu kdytantd on kuitenkin yleinen kaikissa
OECD -maissa. Suomalaisen matkustajalaivaliikenteen kehitys onkin ollut enemmén suomalaisen
telakkateollisuuden kilpailukykyéa rakentava elementti. Vahvojen matkustajavarustamoiden ansiosta
suomalainen telakkateillisuus on paissyt tunkeutumaan uudelle osa-alueelle, jossa se on

osoittautunut kilpailukykyiseksi.®
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Osa telakkateollisuuden tukialoista on myds matkustajavarustamoiden tukialoja. Liikenteessa
olevien laivojen uusimis- ja korjausty6t hoidetaan matkustajavarustamoiden, telakoiden ja
telakkateollisuuden alihankkijoiden kesken. Suurin merkitys suomalaisille matkustajavarustamoille

on telakkateollisuuden alihankkijoiden innovaatioiden nopea kaytt6onottoS!.

Ylivoimaisesti suurin osa matkustajalaivavarustamoiden tuloista saadaan erilaisista laivalla
myytavista tuotteista kuten alkoholista, parfyymeistd, retail-tuotteista (esim. elektroniikka ja
asusteet) sekd ravintoloiden myynnista. Taloudellisesti toimivaksi yhtalén tekevét suuria
asiakasmédrii varten tehdyt keskitetyt tavaraostot, jotka usein tehddin yhteisesti toisten samanlaisia
tuotteita myyvien yritysten kanssa. Esimerkkind voidaan mainita Silja Linen ja SAS:in tax—free—

tuotteiden yhteisostot62.

Nyrkkisadntona on, ettd kaikki tavaraostokset pyritéén keskittdmaén tietyille toimittajille.
Samanaikaisesti tehddén tietyn ajanjakson kattavia sopimuksia, jolloin tuotteet pystytaan
hankkimaan mahdollisimman edullisesti. Térkedna linkkind varustamoiden ja tavarantoimittajien
vililla ovat tavaravirtojen ohjaamisessa kaytettavit logistiset jarjestelmat, joiden merkitys korostuu
Turun ja Tukholman vélisessé liikenteessi, jolloin satamassaoloaika kummassakin pééssa on vain
yksi tunti. Tunnin aikana on matkustajat purettava laivasta, siivottava laiva, tdydennettdvi

tavaravarastot sekd otettava uudet matkustajat sisdan.

Matkustaja—autolautat ovat tyollistdneet suomalaisia ja ulkomaalaisia viihdetaiteilijoita S0-luvulta
asti. Suomen ja Ruotsin vélid liikenndivissd matkustaja—autolautoissa tydskentelee vuoden
jokaisena paivénd useita eri viihdetaiteilijoita, joten matkustajavarustamoita on pidettava
merkittdvind viihdetaiteilijoita ja viihdeohjelmatoimistoja tyollistavind yksikkoind. Esimerkkind
voidaan tarkastella ms Silja Europan kevain 1994 ohjelmatarjontaa: Tammi — kesédkuun ajan Moulin
Rouge-teatterissa pyorii After Dark Show, tammikuusta toukokuun loppuun laivalla esiintyy
torstaisin vakio—big bandin kanssa aina eri esiintyjd. Laivan y6kerhossa esiintyy kevédan aikana

seitseman eri orkesteria ja lukuisia sekd suomalaisia ettd ulkomaalaisia tanssiryhmia.
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3.4. Yritysten strategiat, rakenteet ja kilpailutilanne

Maan edun perustekijoiden neljinteen ryhmain Porter on yhdistanyt yrityksen strategian, rakenteet
ja kilpailutilanteen, jotka ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Yrityksen strategia muodostuu
omistajien tavoitteista, yrityksen liikeideasta, kilpailuasemasta ja markkinoiden houkuttelevuudesta
eli kysyntiolosuhteista. Yrityksen rakenteelliseen kehitykseen vaikuttavat maassa vallitsevat olot.
Saman maan kaikki yritykset eivit ole rakenteeltaan samanlaisia, mutta ympérist6 ohjaa niita
samantapaiseen muottiin. Kilpailutilanne muotoutuu kilpailuun vaikuttavien osatekijoiden
vaikutuksesta. Niit4 ovat alalla toimivat yritykset, korvaavat tuotteet, uusien tulokkaiden uhka,

asiakkaiden neuvotteluvoima ja hankkijoiden neuvotteluvoima.
3.4.1. Kilpailu

Porterin laaja kilpailumalli kuvaa olosuhteita, jotka vaikuttavat alan kilpailun rakenteeseen ja
voimakkuuteen. Malli ottaa huomioon alalla toimivien yritysten lisdksi potentiaaliset alalle tulijat,
korvaavien tuotteiden vaikutuksen, hankkijoiden neuvotteluvoiman ja asiakkaiden
neuvotteluvoiman (kuvio 3.5.).

Kuvio 3.5. Porterin laaja kilpailumalli

Potentiaalivet alalle tulijat
Toimittajien vailutusvalia Toimialan sisdinen Asiakkaiden vaikutusvalia
Kilpailu
Korvaavien tuotteiden uhlka

Lihde: Porter Michael E. Competitive Advantage 1985.
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3.4.1.1. Potentiaaliset alalle tulijat

Potentiaalisten alalle tulijoiden uhka on ollut aikaisempina vuosina pieni. Alalletulon esteind ovat
olleet alan piiomavaltaisuus, myynti— ja markkinointiketjun muodostamisen vaikeus seké alalla

olevien Kkilpailijoiden kokemuksen kautta hankkima osaaminen®.

Viron itseniistyttyd suomalaiset ovat nopeasti omaksuneet Viron uutena risteilykohteena seké
matkojen edullisuuden ettd Viron edullisen hintatason takia. Yhdeksiankymmentaluvun alkupuolella
virolaiset varustamot ovat jatkuvasti kasvattaneet osuuttaan Suomen ja ulkomaiden vélisestéd
liikenteesti, ja vuoden 1993 aikana virolaisten varustamoiden osuus Suomen ja ulkomaiden vélisesta

liikenteesti ylti kaikkien aikojen korkeimpaan lukemaan, yli 2,1 miljoonaan matkustajaan®.

Virolaiset varustamot ovat perustaneet Suomeen omia myynti— ja markkinointiketjujaan, joten ne
ovat pystyneet murtamaan jo yhden tirkeén alalle tulon esteen. Virolaisille varustamoille vahva
kasvun este ovat kuitenkin alan vaatimat padomasijoitukset kalustoon. On silti odotettavissa, ettd
virolaiset varustamot pystyvat kerdamain padomia, mikali nykyisen kaltainen kehitys jatkuu myds

tulevaisuudessa.
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Kuvio 3.6. Suomen ja ulkomaiden viliset matkustajaméirit aluksilla maittain
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Lihde:Navigator 1/94, Merenkulun tilastoja 1993

ETA- ja EU -sopimuksien mukaan tax—free—kauppa tulee loppumaan viimeisté4n heinakuussa
1999. Verovapaan myynnin loppuminen antaa virolaisille varustamoille mahdollisuuden laajentaa
toimintaansa uusille reiteille. Tax—free myynnin loppuminen ei koske Suomen ja Viron vélist reittia
eiki Ahvenanmaan kautta ulkomaille kulkevia reittejd. Suomalaiset matkustajaliikennevarustamot
saavat vuosittain noin kaksi miljardia markkaa tuloja tax—free— myynnisté. Tax—free-myynnin
merkitys suomalaisten varustamoiden kilpailukyvylle on niin oleellinen, ettei niilld ole
mahdollisuuksia luopua siitd. Tax—free uudistus tulee vaikuttamaan ldhinna Helsinki — Tukholma -
reitills, joka tulee muuttumaan siten etté, uudet reittimahdollisuudet ovat joko Helsinki - Tallinna —

Tukholma tai Helsinki — Ahvenanmaa — Tukholma.
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Kuvio 3.7. Nykyiset reitit ja uudet reittimahdollisuudet sekii "via Baltica" -reitti
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Suomalaisten varustamoiden tulee myos varautua tavaraliikenteen osittaiseen siirtymiseen Suomen
ja Ruotsin vilisesti liikenteesté "Via Baltica"—reitille. Tulevaisuudessa Baltian reitistd muodostunee

tarkea silta Suomen ja Euroopan seka erityisesti itdisen Keski-Euroopan viliselle tavaraliikenteelle.

3.4.1.2. Korvaavien tuotteiden uhka

Matkustajalaivavarustamoiden liikeidea perustuu pidasiassa virkistysmatkailijoille tarjottaviin
palveluihin. Korvaaviksi tuotteiksi voidaan tiill6in laskea ihmisten vapaa—aikaan liittyva
matkustaminen ja harrastukset. Matkustajalaivavarustamoiden on yritettdva pitda tuotteensa
kilpailukykyisend, jotta nykyisen kaltaiset matkustajamﬁiﬁit pysyisivit ennallaan. Tuotetta tulee

tulevaisuudessa heikentiimiin muun muassa verovapaan myynnin poistuminen. Korvaavien
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tuotteiden uhka lisddntyy, mikéli tuotetta ei pystytd jatkuvasti kehittdmaan ja mikali risteilymatkan

hinta nousee suhteessa korvaaviin tuotteisiin.

3.4.1.3. Asiakkaiden neuvotteluvoima

Suomalaisella matkustajalaivavarustamoalalla vallitsee duopoli kilpailutilanne. Kahden varustamon
vilinen kilpailutilanne on pystynyt vastaamaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Markkinoilla on
tarjolla kaksi toisistaan hieman poikkeavaa tuotetta. Silja Line tarjoaa asiakkailleen jonkin verran
diversifioitua tuotetta huippunykyaikaisen laivaston ja hillityn ilmapiirin muodossa, kun taas Viking
Linen kilpailuetu perustuu alhaisempiin kustannuksiin ja tét4 kautta alhaisempiin hintoihin. Viking
Line tarjoaa asiakkailleen rajumpaa menoa eika panosta erityisasiakkaiden tarpeisiin niin paljon kuin
Silja Line. Kilpailevat varustamot ovat onnistuneet pitdmééin markkinoiden kokonaistarjonnan
asiakaskuntaa tyydyttivana, mistd osoituksena on matkustajamaérien jatkuva kasvu aina 90-luvun

alkupuolelle saakka.

3.4.1.4. HankKijoiden neuvotteluvoima

Lihi- ja tukialojen neuvotteluvoima ei ole lisinnyt alan kilpailun intensiteettid. Tarkein lahiala on
telakkateollisuus. Telakkateollisuuden tuotteet ovat voimakkaasti kilpailutettuja, jolloin halvimman
tarjouksen periaate on etusijalla uudisrakennuksia hankittaessa. Uudisrakennusten ostajat saavat
halpakorkoista luottoa edullisilla takaisinmaksuehdoilla niiden uudisrakennusten osalta jotka tilataan
suomalaisilta telakoilta. Telakkatuki onkin ollut suomalaisten matkustajalaivavarustamoiden
piiomanhankintakeino. Telakkatuki suomalaisille varustamoille ei kuitenkaan ole estényt
varustamoita tilaamasta uudisrakennuksiaan ulkomailta. Vuonna 1988 valmistuneet Viking-laivat
ms Amorella ja vuonna 1989 valmistunut ms Isabella on rakennettu Jugoslaviassa ja vuonna 1993

valmistunut Silja Europa on rakennettu Saksassa.
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3.5. Sattuman merkitys

Porterin mukaan sattuma luo alalle epdjatkuvuutta, joka mahdollistaa kilpailuaseman muutokset.
Sattuman merkitys matkustajalaivaliikenteelle on ollut viime vuosina merkittava ja se on osaltaan
ollut muutosvoimana alan rakenteellisessa kehityksessa.

Ennalta aavistamattomat tapahtumat ovat vaikuttaneet seka Silja Linen ettd SF-Linen nykyiseen
markkina—asemaan. Ala on kokenut huomattavan rakennemuutoksen 1990-luvun alkupuolella
suureksi osaksi sattuman johdosta. Sattumalla oli merkittéva rooli EffJohn konsernin
vakavaraisuuden heikentdjind. Wirtsild Marinen konkurssin sattuessa Silja Line—varustamolla oli
Wartsildn telakalla kaksi keskeneraisti laivaa. Konkurssin johdosta Silja Line joutui neuvottelemaan
laivoille uudet hinnat ja kdyttdméan uusiin sopimuksiin 600 miljoonaa markkaa kassareservejiin.
Toinen onneton sattuma oli Sally Albatrossin tulipalo vuonna 1991. Aluksen ollessa telakalla
muutostdiden takia tulipalo tuhosi sen ldhes taydellisesti runkoa lukuun ottamatta. Onnettomuuden
johdosta Silja Line joutui maksamaan 200 miljoonaa markkaa. Nama4 kaksi sattumaa ovat suurimpia

vaikuttajia EffJohn konsernin heikkoon taloudelliseen tilaan 1990- luvun alkupuolella.

Myoskdan SF-Line ja sen markkinointiyhtié Viking Line eivit ole vilttyneet onnettomilta
sattumilta. SF-Linen kilpailuasemaa heikensi oleellisesti sen yhtikumppanin Slite—varustamon
konkurssi, jonka taustalla oli osittain sattuma. Wiartsila Marinen joutuessa konkurssiin 1990 Slite—
varustamolla oli Wirtsilin telakalla rakenteilla yksi alus, josta varustamo joutui maksamaan
lisdkustannuksina noin 200 miljoonaa markkaa. Toinen syy Sliten konkurssin taustalla oli markan
devalvoituminen vuonna 1992. Suurin osa ruotsalaisen varustamon tuloista oli Suomen markkoja ja
suurin osa kuluista Ruotsin kruunuja. Markan devalvoituminen aiheutti varustamolle noin 10
miljoonan markan tappion kurssierojen seurauksena. Sliten konkurssin kolmantena syyni, johon
sattumalla oli osuutensa, oli Ruotsin kruunun devalvoituminen 1993. Slite—varustamo oli tilannut
uuden Europa-aluksen saksalaiselta telakalta. Sopimus oli suojattu valuuttariskeilts, mutta kun
Ruotsin hallitus kesélld 1992 sitoi kruunun ecuun, terminointi purettiin siind uskossa ettd Ruotsin
kruunun devalvoituminen olisi ldhes mahdottomuus. Ruotsin kruunu kuitenkin devalvoitiin 1993.

Devalvoinnin seurauksena uuden laivan hinta nousi 300 miljoonaa kruunua, mika ylitti Sliten
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maksukyvyn. Sliten konkurssin lopullinen sinetti oli p4érahoittajan kieltdytyminen

jatkorahoituksesta.

Viimeisin esimerkki sattuman merkityksesté alalle on ms Sally Albatrossin karilleajo 4.3.1994
Porkkalan edustalla. Silja Linen tiedotusjohtaja Eeva Korhosen mukaan tapahtumasta ei aiheudu
yhtiolle merkittavia taloudellista vahinkoa vakuutusten riittdvyyden johdosta. Sally Albatross ei
kuitenkaan palaa en#é Silja Linen liikenteeseen vaan se korvataan ms Festivalilla, joka vapautuu
Ruotsin ja Tanskan vilisestd Euroway-liikenteestd kesdksi 1994. Sally Albatrossin tyontekijoiden
palkanmaksu keskeytyy merilain mukaan kahden viikon kuluttua onnettomuudesta, mutta Silja Line

pyrkii valttimaan irtisanomisia ja yrittd sijoittaa henkilokunnan varustamon muihin aluksiin®.

3.6. Valtiovallan merkitys

Matkustajalaivaliikenne on osa maamme liikenteellistd infrastruktuuria. Valtiolliset elimet ovat
usein tirkedssi asemassa matkustajalaivaliikenteen kehittdjana. Satamat ja laivavaylat ovat
kansallista omaisuutta, joiden hoidosta vastaavat viranomaiset asettavat varustamoille tietyn
suuruiset maksut niiden kiytostd. Matkustajalaivaliikenteen kilpailukyvyn kannalta on oleellisen
tarkeas, ettid satama— ja vaylamaksut pidetdan kohtuullisina. Viime vuosina varustamot ovat
joutuneet kritisoimaan toistuvasti Helsingin kaupungin asettamia satamamaksuja, joita pidetaén
kohtuuttomina. Viranomaiset jattavit usein huomiotta matkustajalaivaliikenteen kansantaloudellisen
merkityksen ja pyrkivat ylldpitiméin korkeita satama- ja vayldmaksuja alentaen néin alan

kilpailukykya.

Suomalaisilla varustamoilla on korkeat tyovoimakustannukset, jotka heijastuvat muun muassa siten,
ettd suomalaisten varustamoiden on lihes mahdotonta kilpailla virolaisten varustamoiden kanssa

Helsinki-Tallinna reitilld. Tulevaisuudessa timén reitin merkitys tulee voimistumaan huomattavasti
ja suomalaisten matkustajalaivavarustamoiden kilpailukyvyn kannalta olisi tirke4d paasta kilpailuun

mukaan. Ratkaisuna saattaisi olla rinnakkaisrekisteri matkustajalaivoille.
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Rinnakkaisrekisterijarjestelmassa alus voi olla yhtd aikaa kahden maan alusrekisterissa, jolloin sen
sen rahtaaminen miehittdmattomana ulkomaisen varustamon kaytt6on olisi nykyistid helpompaa.
Suomessa on otettu kayttéon rinnakkaisrekisteri lastialuksille. Rinnakkaisrekisterin kdytt6onoton
tarkoituksena on alentaa tydvoimakustannuksia ldhelle kansainvélisté tasoa. Rinnakkaisrekisteri
mahdollistaa suomalaisille varustamoille ulkomaisen tyévoiman kayton lastialuksilla, mutta
varustamot ovat kuitenkin pitdytyneet kotimaisessa tydvoimassa. Rinnakkaisrekisteri on kuitenkin
pudottanut lastiliikennevarustamoiden tydvoimakustannuksia noin 15%:lla, silld varustamot saavat

valtiolta palautuksena tyontekijoiden palkoista maksetut ennakonpidétykset ja sosiaaliturvamaksut.

Vuonna 1991 perustettu rinnakkaisrekisteri kauppa-aluksille on ollut nykyisen kokemuksen mukaan
ainoa ja edullinen tapa valtiolle sdilyttda suomalainen kauppalaivasto. Ilman rinnakkaisrekisteria
suuri osa suomalaisesta kauppalaivastosta olisi ulosliputettava, jolloin Suomen kuljetustase
heikkenisi arviolta 500 — 600 miljoonaa markkaa ja ty6ttdmien merenkulkijoiden méaéra lisaantyisi

noin tuhannella7.

Rinnakkaisrekisteri suomalaisille kauppa-—aluksille perustettiin kilpailun lisdantymisen ja
kiristymisen johdosta sekd suomalaisen tydvoiman korkeasta ja kilpailukykyé heikent4vistd
kustannustasosta johtuen. Nykyisellddn nayttaa siltd, ettd sama tilanne uhkaa suomalaisia
matkustajavarustamoita, jolloin yhtend vaihtoehtona turvata osa suomalaista liikenteen

infrastruktuuria olisi luoda rinnakkaisrekisteri my6s suomalaisille matkustaja—aluksille.

Valtio oli keskeisessd asemassa neuvoteltaessa verovapaan alkoholimyynnin jatkumisesta Suomen ja
ulkomaiden vélisessé liikenteessa. Tax—free myynnin merkitys matkustajalaivavavarustamoille on
elintdrked. Suomen ja EU:n vélisissd sopimusneuvotteluissa maaliskuussa 1994 pystyttiin
varmistamaan Ahvenanmaan itsehallinnollinen erityisasema. Ahvenanmaan eritysaseman perusteella
suomalaisten varustamoiden on mahdollista jatkaa verovapaan alkoholin myyntii niill4 aluksilla,
jotka poikkeavat Ahvenanmaalla matkalla Suomen aluevesirajojen ulkopuolelle. Tax—free myynnin

loppuminen olisi merkinnyt varustamoille noin kahden miljardin markan myyntitulojen menetysti
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vuosittain seki tuotteen houkuttelevuuden laskua, jonka seurauksen matkustajamaérat olisivat

saattaneet laskea.

Matkustajalaivaliikenteen kannalta taytyy pitda tirkeand myos kansallista ymparistokysymysta.
Matkustajalaivaliikenne on huonosti hoidettuna suuri uhka ympéristlle. Varustamoiden on
panostettava huomattavia summia, jotta ympéristoriski saataisiin pysymaan mahdollisimman
alhaisena. Matkustajalaivaliikenteen suurimpia ympéristouhkia ovat haitallisten aineiden paéstot ja
aallokon aiheuttama rantojen kuluminen. Seka Silja Line ettd Viking Line ovat joutuneet ottamaan

nama asiat huomioon jo laivojen suunnitteluvaiheessa.

Suurimmat aallokon muodostumiseen vaikuttavat tekijit ovat laivan uppouma ja kulkunopeus.
Uudenaikaisten matkustajalaivojen runko on suunniteltu siten, ettd ne muodostavat
mahdollisimman pienen aallokon. Haitallisia padst6ji tulee laivan jaahdytyslaitteistoista,
pakokaasuista ja sammutuslaitteista. Uudet alukset ovat kuitenkin suhteellisen ympéristoystavallisia.
Itameren liikenteessa on yleisesti siirrytty polttoaineeseen, jonka rikkipitoisuus on 0,5% Tukholman
satamalaitoksen vaatimuksen mukaan, kun polttoaineen normaali rikkipitoisuus on 3,5%.
Tulevaisuudessakin varustamoiden on kiinnitettivi erityistd huomiota ympéristoseikkoihin, silla
julkisen mielipiteen kiéntyminen niit4 vastaan olisi kohtalokasta kilpailukykyisen

matkustajalaivaliikenteen harjoittamiselle Suomessa.
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4. ALALLA TOIMIVAT YRITYKSET

Koko matkustajalaivaliikenteen liikevaihdosta Suomessa noin 90% jakautuu kahden yrityksen
kesken. Ndma varustamot ovat EffJohn Oy Ab, jonka tytiryhti6 Silja Line harjoittaa
matkustajalaivaliikennettd Suomessa ja ahvenanmaalainen SF-Line jonka omistuksessa on
markkinointiyhtié Viking Line. Kappaleessa tarkastellaan myés Tallink tuotenimen takana olevaa
virolaista Eminre As varustamoa, joka on pystynyt parantamaan kilpailuasemaansa merkittavasti

1990- luvun alkupuolella.

Kuvio 4.1. Matkustajalaivavarustamoiden markkinaosuudet Suomen ja Ruotsin viilisessé
liikenteessa vuonna 1993

Muut (0,8%)

Eckerd (5,2%)
Birka (4,4%)

Viking (47,7%)

Silja (41,8%)

Lihde:Viking Linen tilastoja
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4.1. EffJohn Oy Ab

EffJohn—konserni on varustamo, joka harjoittaa risteily— ja matkustajalauttaliikennetta Suomessa,
Englannin kanaalissa ja Karibianmerelld. Yhti6 noteerataan Helsingin Arvopaperiporssissa.

Konsemin tytiryhtididen omistuksessa on noin 20 alusta, joissa on yhteensé runsaat 19 000

vuodepaikkaa®s.

Kuvio 4.2. EffJohn Oy Ab:n organisaatiokaavio

|[EFFJOHN OY AB J

Konsernihallinto
Talous

EffJohn Finance
Neptun Juridica

EFFJOHN FINLAND| | EFFJOHN SWEDEN | |EFFJOHN INTERNATIONAL
SILJA LINE JBT SALLY UK
-Helsinki-Tukholma| | BALTIC EXPRES CROWN CRUISE LINE
-Turku-Tukholma ANEDIN LINE COMMODORE CRUISE LINE
Vaasan litkenne ASSET DEVELOPM

-Finnjet liikenne SEMJOM ([50%)

-SeaWind Line

Lihde: EffJohn Oy Ab:n vuosikertomus 1992

EffJohn-konsernin liikevaihto vuonna 1993 oli 4.513 Mmk. Vuoden 1993 aikana konsemin i
tarvinnut investoida uusiin aluksiin johtuen aikaisempien vuosien suurinvestoinneista. Konsemin
laivaston arvo oli n. 6.300 Mmk. Konsemnin korolliset lainat vuoden 1993 lopussa olivat 5.160 Mmk
ja omavaraisuusaste, jossa on huomioitu alusten markkina-arvon ja suunnitelma—arvon erotus oli
24,5%. Vuoden 1993 lopussa konsernin palveluksessa oli keskiméérin 6610 henkil6a kun se vuonna

1992 oli keskimasrin 7911 henkil646°. Konsernin tulos vuodelta 1993 oli 188 miljoonaa markkaa

tappiollinen.
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4.1.1. Yrityksen historia

Vuonna 1883 huhtikuun 23. paivédna perustettiin Helsingissé Finska A°ngfartygs Aktiebolaget
(Suomen Héyrylaivaosakeyhtid). Hankkeen alullepanija oli Viipurissa asuva liikemies Eugen Wolf.
Yhti6én ensimmadinen linja perustettiin vélille Eteldi—Suomi — Hull. Liikennetta hoidettiin kahdella
aluksella yhteisty6ssa Wasa — Nordsjo Angbats—Aktiebolagetin kanssa, jonka SHO fuusioi vuonna

1926.

Vuonna 1903 noin 1/5 SHO:n liikevaihdosta saatiin matkustajien kuljetuksesta. 1900-luvun alun
huippuvuosi oli 1914, jolloin yhti6lla oli liikenteessd 32 laivaa, yhteensa 42 000
bruttorekisteritonnia, ja liikenne suuntautui useimpiin Euroopan tarkeisiin satamiin. Ensimmaéinen

maailmansota katkaisi SHO:n siihen asti jatkuneen suhteellisen tasaisen kasvun.

Vuoteen 1957 asti SHO:n péaétoimialana oli selkeésti ollut rahtiliikenne. Ruotsin ja Suomen vilisen
matkustajaliikenteen kasvun ja Suomen ulkomaankaupan avautumisen myé6ta vuonna 1957 SHO:ssa
katsottiin aiheelliseksi perustaa matkustajalaivaliikenteelle oma varustamo, Silja Line. Perustajina
olivat vuodesta 1918 yhteisliikennettd hoitaneet yhtiét. Jilkeenpéin asiaa tarkasteltacssa kyseista
tapahtumaa voidaan pitd4 kédannekohtana yhtion historiassa. Silja Linen perustaminen jakoi yhtién

toiminnan kahteen selkedén osa—alueeseen; rahtiliikenteeseen ja matkustajaliikenteeseen.

Silja Line hankki ensimmaisen autolauttansa perustamisvuotenaan 1959. Viimeinen héyrylaiva
Ariadne poistettiin liikenteestid vuonna 1968, jolloin Silja Line lopullisesti siirtyi autolauttojen
aikakaudelle. Autolauttaliikenteen alkamisesta saakka on alalla vallinnut kire kilpailu.
Matkustajaméaérien kasvu on jatkunut voimakkaana 90-luvulle saakka ja sek Silja Line ettd Viking
Line ovat kasvaneet lisddntyneiden matkustajamairien myota. Aluksia on vaihdettu uusiin tihessti
aina 80-luvun lopulle asti. Vuonna 1992 Suomen ja ulkomaiden valill4 kulki meritse yli 13

miljoonaa matkustajaa.”®
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Edellisessi kappaleessa kuvattu kehitys on suurelta osin vaikuttanut niihin strategisiin paatoksiin,
joita EffJohnin johtokunta on 80-luvun lopussa ja 90-luvulla tehnyt. Effoa ja Enso—Gutzeitin
omistama Finnlines perustivat 6ljykriisin seurauksena vuonna 1975 Oy Finncarriers Ab:n, jonka
osaksi tuli hoitaa molempien yhtiéiden rahtiliikennettad Suomen ja Euroopan vélilld. Vuonna 1982
Finncarriers siirtyi kokonaan Effoalle. Vuosina 1983-1986 lastiliikenteen kannattavuus oli heikkoa,
mutta matkustajaliikenne tuotti tyydyttavasti. Vuosien 1987 — 1989 Finncarriersin lastiliikenne
taasen oli Effoan kannattavuuden pohjana, mutta myos matkustajaliikennetoiminta oli kannattavaa.
Vuonna 1989 Effoan johtokunta p#itti kokonaan irroittaa Finncarriersin Effoasta ja jakaa

Finncarriersin osakkeet Effoan osakkaille osinkona?l.

Effoa perusti vuonna 1987 yhdessi ruotsalaisen Johnsson Linen kanssa tasaosuuksin yhteisen yhtion
Sally—varustamon ostoa varten. Uuden yhtién nimeksi tuli EffJohn Oy Ab. Effoan ja Johnsson Linen
yhteistyon viimeinen vaihe seurasi vuonna 1990, jolloin Effoa vastaanotti ruotsalaiselta NCC:1td

kaikki Johnsson Linen osakkeet. NCC:st4 puolestaan tuli EffJohnin suurin osakkeenomistaja 40%:n

osuudellaan.”?

4.1.2. Yrityksen strategiat ja Kilpailuasema

Efffohn-konsemi tarjoaa asiakkailleen kuljetus— ja virkistyspalveluita kolmella erillisella
markkina-alueella: Itimerells, Englannin kanaalissa ja Karibian merelld. EffJohn—konsemin yhtend
strategiana on ollut laajentaa toimintaa siten, ettd se kattaa useita toisistaan riippumattomia

markkina—alueita, jolloin on mahdollista hyodyntda nk. portfolioajattelua’.

Vuoden 1993 alkaessa Silja Linella oli Itimeren uusin ja hienoin laivasto. Silja Line on myds
kasvattanut markkinaosuuttaan, joka nykyisella tasollaan on suurin piirtein sama kuin kilpailijalla
Viking Linella, molemmilla hieman alle 50% Suomen ja Ruotsin vilisesta liikenteestd. Silja Line ei
kuitenkaan ole saavuttanut nyKyist4 asemaansa pelkastddn kilpailijansa kustannuksella, vaan se on
joutunut maksamaan tésti korkean hinnan. Vuonna 1988 Effoan (nyk. EffJohn) omavaraisuusaste oli

noin 45%, mutta tultaessa vuoteen 1994 se oli pudonnut 16,5%:iin (alusten suunnitelma—arvon
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mukaan)’4. Omavaraisuusasteen putoaminen on johtunut pidasiassa yrityksen rakenteellisten

muutosten toteuttamisesta sekd laivaston uusimiseen tarvittavan investointipddoman hankkimisesta.

Lyhytaikainen velka on kasvanut vuosien 1988 ja 1993 vililla 531 miljoonasta markasta 1,4
miljardiin markkaan. Pitkdaikaiset lainat ovat kasvaneet samassa ajassa 689 miljoonasta noin 4,5
miljardiin markkaan kokonaisvelkataakan ollessa yhteensa noin kuusi miljardia markkaa.

Vastaavana ajanajaksona yhtymaén laskutus on kasvanut 1,2 miljardista 4,7 miljardiin markkaan.”

Silja Linen toteuttamat investoinnit 1980~ ja 1990-lukujen vaihteessa seki vuonna 1990 alkanut
taloudellinen lama ovat vaikuttaneet koko konsemin taloudelliseen tilaan heikentavisti. Vuoden
1993 alussa EffJohn julkisti sédastdohjelman, jonka tavoitteena on leikata vuotuisia kustannuksia
300 miljoonalla markalla. Tavoitteen saavuttamiseksi organisaatiorakennetta tiivistetdin,
henkilokuntaa vdhennetédén, yleiskustannuksia pienennetaan seka siirrytdén joustavampaan
tydvoiman kéytt6on. EffJohnin tavoitteena on saada yrityksen velkaantuminen kuriin. Oman
padoman tavoitteellinen osuus on 30% nykyisen 16,5% sijaan. Edell4d mainittuun tulokseen on
mahdollista padstd, jos onnistutaan luomaan sellainen tulosodotus, ettd on mahdollista hy6tyi
kansainvalisistd pAdomamarkkinoista. Toiseksi Euroopan yhdentymiskehistys tulee vaikuttamaan
siten, ettd padomarakenteeltaan heikot yritykset jaivat pois kilpailusta, jolloin terveiden ja

kehityskykyisten yritysten houkuttelevuus sijoituskohteina lis4zintyy7.

EffJohnin nykyinen pd4domarakenne on kilpailukykya heikentiva ja siksi sitd tulee kehittii siten, ettd
oman pddoman osuus taseessa lisaantyy, ts. velkataakkaa tulee pienent4d ja oman pa4doman osuutta
lisdtd. Konsemnin nykyinen kustannusrakenne vaikuttaa kilpailukykyyn ensinnéikin heikon
kokonaistuloksen muodossa, silld lainan hoitokustannukset peittivit toiminnallisen tuloksen
tuottaman voiton ja estdvit ndin yritystd investoimasta. Toinen merkittdva vaikutus kilpailukykyyn
on se, etté tilaisuuksiin tarttuminen tulee mahdottomaksi. Uudisrakennusten ja kiytettyjen alusten
hankintahetkella tulee usein tilaisuuksia, jolloin olisi mahdollista hankkia tarvittavaa tonnistoa
edullisesti, johtuen mm. telakkateollisuudessa vaikuttavista suhdanteista. Vahvan

kustannusrakenteen omaava yritys on tilloin etulyontiasemassa.
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Silja Linen kilpailuasemaan vaikuttavat yrityksessa olevat voimavarat, niiden allokointi seké
yrityksen timénhetkinen liikeidea. Toisin sanoen yrityksen kilpailuasemaan vaikuttavat konsernin
vahvuudet ja heikkoudet. Tutkimuksen tarkeimpind tietoléhteind olivat yritysjohdon nidkemykset
alaan vaikuttavista asioista. Jokaisen haastattelun yhteydessa kysyttiin haastateltavalta hinen
mielipidettdin oman yrityksen ja kilpailijan vahvuuksista ja heikkouksista. Silja Linen osalta

vahvuudet ja heikkoudet on lueteltu seuraavassa listassa:

Taulukko 4.1. Silja Linen koetut vahvuudet ja heikkoudet.

VAHVUUDET HEIKKOUDET

-Sinivalkoisiin laivoihin liittyvi siisteys ja hyva imago ~Kustannusrakenteeltaan velkaantunut
~Yritysjohdon innovatiivisuus —Asiakkaat mieltivit kalliiksi ja elitistiseksi
-Silja Line on edelldkivija ~Imagoltaan tylsi ja jaiykka

-Nykyinen operatiivinen toiminta -Organisatorinen rakenne on jiykké ja
-Paras kokonaisuus kustannuksiltaan kallis(,.=

—Siistit kanssamatkustajat -Markkinointitoiminnan tehottomuus(*
—Yritysjohdon pitevyys

—Omistuspohjan rakenne ja laajuus

(* Tassi kohtaa tiedot ovat mahdollisesti oleellisesti muuttuneet: Silja Line on vahentényt
henkil6kuntaansa vuoden 1993 aikana yli tuhannella henkil6ll4 ja lisénnyt selvasti

markkinaosuuttaan.
Lihde: Viking Linen ja Silja Linen yritysjohdon haastattelut
Yll4 olevat arviot Silja Linen vahvuuksista ja heikkouksista ovat Viking Linen ja EffJohnin

yritysjohdon subjektiivisia nikemyksii. Koska my®os kilpailijan ndkemykset on huomioitu,

kisityksissd vahvuuksista ja heikkouksista esiintyy joitakin ristiriitaisuuksia.
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4.2. EffJohn- konsernin tytiryhtiot

4.2.1. Silja Line

EffJohnin tarkein markkina-alue on Itimeri. Itimeren liikenteestd vastaa Silja Line, jonka laskutus
vuonna 1992 oli noin 3.1 miljardia markkaa. Itimeren liikenteen osuus koko konsernin laskutuksesta

on 66%77.

Silja Line tarjoaa asiakkailleen sek henkil6kuljetus— etta lastinkuljetuspalvelua. Yhtion
toimintastrategia jakaa yhtion henkilokuljetuspalvelut kolmeen eri segmenttiin: 1) virkistys—,

2) kuljetus- ja 3) kokouspalveluihin?8. Kun edell4d mainittuihin palveluihin lis4taan
lastinkuljetuspalvelu, saadaan tuote, joka vastaa markkinoiden kaikkiin tarpeisiin samalla
investoinnilla?®. Silja Line toteuttaa strategiaa, joka perustuu ndiden erilaisten palveluiden kysyntaa
sadteleviin rytmeihin. Kullakin palvelulla on muista poikkeava kysyntarytminsa, joka vaihtelee
viikonpdivien ja vuodenaikojen mukaan. Silja Linen toimitusjohtaja Jukka Suomisen mukaan juuri
néin porrastettu malli on tehnyt mahdolliseksi maailman kehittyineimmaén joukkoliikennemuodon
toiminnan Suomessa. Silja Line pyrkii toiminnassaan korostamaan palveluidensa laatutasoa

kilpailijaan verrattuna®.

4.2.2. Sally UK Holdings

Sally UK Holdings—yhti6 toimii Kanaalin liikenteesséd. Yhtion laskutus vuonna 1993 oli

799 miljoonaa markkaa, miké vastaa noin 17%:n osuutta koko konsernin laskutuksestas!.

Sally liikennéi kahta linjaa Englannin Ramsgatesta Euroopan mantereelle; matkustaja— ja
lastiliikennettd Dunkerque'iin Ranskaan ja lastiliikennettd Oostendeen Belgiaan. Yhti6 kuljetti
linjoillaan vuonna 1993 noin 2 miljoonaa matkustajaa ja yli 200 000 lastiyksikko4. Liikenteessi on
viisi alusta, joista kaksi on matkustajalastilauttoja ja muut lastilauttojas2.

Vastavalmistuneen Kanaalin tunnelin merkitysta Englannin ja manner—Euroopan viliselle

lauttaliikenteelle ei viela tunneta.
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4.2.3. Crown Cruise Line

EffJohnin risteilytoimintaa Pohjois—Amerikassa harjoittaa Crown Cruise Line yhdessa Commodore
Cruise Linen kanssa. Crown Cruise Line edustaa korkealuokkaisia risteilymatkoja uusine
loistoaluksineen ja Commodore Cruise Line tarjoaa risteilyja kolmella vanhemmalla aluksella.

Yhtivdiden laskutus vuonna 1993 oli 572 miljoonaa markkaa.

Crown Cruise Line on tehnyt vuodesta 1993 alkaneen pitkdaikaisen markkinointisopimuksen
Cunard Steamship Companyn kanssa. Viiden aluksen risteilyjd markkinoidaan nimelld Cunard
Crown. Sopimuksen mukaan Cunard Company hoitaa yhtion markkinoinnin ja Crown Cruise Line
laivojen operatiivisen toiminnan. EffJohnilla uskotaan uusien jérjestelyiden kantavan hedelmia

muutaman vuoden kuluessa, jolloin Crownin odotetaan tuottavan voittoa.

4.3. SF-Line

Silja Linen kilpailija Itimerelld on SF-Line. SF-Line on eméavarustamo, joka vastaa yrityksen
resursseista ja riskeisté seki hoitaa laivoihin liittyvat toiminnot. SF-Linen markkinointiyhtié Viking
Line puolestaan vastaa tuotteen markkinoinnista, satamatoiminnoista, seki yhteisistd markkinointi-

toiminnoista.

Koko konsemin lijkevaihto 1.11.1992 - 31.10.1993 oli noin 1,7 miljardia markkaa. Viking Line
kuljetti aluksillaan samana ajanjaksona noin 3,8 miljoonaa matkustajaa, 330 000 henkil6autoa,

725 000 yksikko6a (fraktlingdmeter) rahtia ja 11 000 linja—autoa. Konserni kuljetti hieman enemmaén
matKustajia, autoja, rahtia ja linja—autoja kuin edellisend vuonna. Konsernin tulos vuodelta 1993 on
124 miljoonaa markkaa voitollinen. Omistajilleen konserni jakoi vuoden 1993 voitosta 108

miljoonaa markkaa osinkoa.
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Kuvio 4.3. Viking Line Ab Oy:n organisaatiokaavio

Laivat
Amorella
Cinderella SF Line Ab
Isabella Yhtiskokous
Meriella Hallitus
Rosella
Llandsfirjan
Toimitusjohtaja Rahti-ylksiklké
Varatoimitusjohtaja = Tahjl‘y:kllk.ko _
Hallinioyksiklsi
Kesldtetyt palvelut
Liiketoiminnot
Suomen yksiklko
Skandinavian ylosiklkio
Ahvenanmaan alue

Lahde: Viking Linen vuosikertomus 1992

4.3.1. Yrityksen historia

SF-Line on perustettu vuonna 1959. Yritys perustettiin Ahvenanmaalle ja ahvenanmaalaisten
merikapteenien Gunnar Eklundin ja Henning Rundbergin toimesta. Yhtién ensimmaéinen laivareitti
avattiin 1.6.1959 vilille Grddd6 — Maarianhamina — Korppoo. Linjalla liikenndi Englannista
hankittu ss Viking, johon mahtui 900 matkustajaa ja 85 henkildautoa. Laiva oli liikenteessé vuosina
1959 - 1970 ja kuljetti historiansa aikana runsaat 800.000 matkustajaa. Gotlantilainen perheyritys
Rederi Ab Slite seki tuolloin Suomen suurin yksityinen varustamo Rederi Ab Sally tulivat mukaan
yhteisyritys Viking Line Ab:iin heti sen perustamisen yhteydessa vuonna 1959. Vuonna 1963
yhteisyritykseen tuli mukaan mydos Alandsfé’ujan Ab, jonka SF-Line osti vuonna 1969.
Yhteisyrityksessd mukana olleet varustamot markkinoivat kukin tuotettaan itsendisesti yhteisen
markkinointinimen alla, kunnes vuonna 1966 perustettiin markkinointiyhtié Viking Line

vastaamaan kaikkien yhteisyrityksessd mukana olevien varustamoiden yhteisestd markkinoinnista. 8
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Vuoteen 1972 asti Viking Line Ab ja Silja Line kuljettivat kumpikin noin 50% matkustajista
Suomen ja Ruotsin vililli. Uusien reittien my6td, vuonna 1973 Turku — Maarianhamina — Tukholma
ja vuonna 1974 Helsinki - Tukholma, Viking Line nousi kuitenkin selvéksi markkinajohtajaksi ja
piti asemansa aina 1990-luvun alkuun asti. Vasta alalla vuonna 1993 tapahtuneiden dramaattisten

muutosten johdosta Silja Line on kasvattanut markkinaosuuttaan ja padssyt Viking Linen rinnalle.$

Kuvio 4.4. Viking Linen ja Silja Linen markkinaosuuksien kehittyminen 1990-luvulla Suomen
Jja Ruotsin vilisessi liikenteessa
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Lihde: Viking Linen tilastoja

Kuvion 4.4. esittimén Silja Linen markkinaosuuden nopeaan kasvuun on selityksend Silja Linen
yhdentyminen 1990-luvulla. Silja kokosi aikaisemmin erillisind yhtiona toimineet Wasa Linen,

Sallyn ja Anedin Linen oman nimens3 alle.

Viking Linen omistajakolmikon hajoaminen alkoi 1980-luvulla Rederi Ab Sallyn siirtyessé
kilpailijan Silja Linen omistukseen. Omistajavaihdoksen syyna olivat Sally—varustamon vaikeudet
pysyé samassa investointitahdissa kahden muun Viking Linen omistajavarustamon kanssa. Sally-
varustamoa rasittivat sen tekemit ulkomaiset investoinnit Englannin kanaalin liikenteeseen ja

USA:aan, lisiksi kilpailu Sallyn liikenn6imélla linjalla Helsinki — Tukholma oli kiristynyt ja
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varustamon oli myytédvé tonnistoaan télti linjalta kattaakseen ulkomaisten investointien aiheuttamat
tappiot. Vuonna 1987 sovittiin kaupasta, jossa Sally-varustamo siirtyi Silja Linen emoyhtién

EffJohnin haltuun.8s

Huolimatta Sally—varustamon siirtymisesta kilpailijalle Viking Line pysyi markkinajohtajana aina
vuoden 1992 lopulle asti. Markkinaosuudet kuitenkin tasoittuivat kahden toisiinsa liittyvan
tapahtuman my®6té. Viking Linen toinen osakasyhtié Rederi Ab Slite teki konkurssin, jolloin
varustamon tilaama matkustajalaiva Europa siirtyi Kilpailijan Siljan kaytt6on Slite—varustamon

maksuvaikeuksien johdosta.

Sliten konkurssin syind voidaan pitd4 seuraavia seikkoja: 1) Wirtsild Marinen ajautuessa konkurssiin
vuonna 1989 Slite-varustamolla oli kaksi laivaa telakalla. Naistd jouduttiin neuvottelemaan uusi,
200 Mmk sovittua korkeampi hinta. 2) Suomen markan kellutuspaitos aiheutti varustamolle n. 10
Mmk:n tappion, koska ldhes kaikki yhti6n tulot olivat Suomen markkoina ja kulut Ruotsin
kruunuina. 3) Europaa varten otetun valuuttalainan suojaus purettiin, koska varustamo uskoi Ruotsin
kruunun pysyvén devalvoimattomana Ruotsin hallituksen sidottua kruunun Ecuun. Tésta kertynyt
tappio kohosi noin 300 Mmk:aan. 4) Slite-varustamon paarahoittaja Nordbanken kieltaytyi

jatkamasta yhtion rahoitusta.86 Vuoden 1994 alkaessa Viking Linen takana on en44 vahva SF-Line.

4.3.2. Yrityksen strategiat ja Kilpailuasema

Viking Linen ja SF-Linen strategiana on ollut jo yritysten perustamisesta asti kuljettaa matkustajia,
autoja ja rahtia edullisesti Suomen ja Ruotsin vililla. Yritysten nykyinen liike—idea on sisall6ltdin
suurin piirtein alkuperéisen kaltainen, lisiyksené tarjotaan matkustajille erilaisia virkistyspalveluita
laivalla. Konsernin emoyhtié SF-Line, joka vastaa konsernin laivastosta, resursseista ja riskeisti, on
onnistunut toiminnassaan hyvin. Kysyntéolojen vauhdittaessa alan kasvua 1960 — 1980 -luvuilla
SF-Line pystyi vakauttamaan konsernin toiminnan kerdimélld padomia p4iasiassa onnistuneilla
aluskaupoilla ja jarkiperdistamalla yrityksen kustannusrakenteen. Vuoden 1994 alussa SF-line on

taloudellisesti vaurain varustamo Itimerelli.
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Taloudellisen vaurauden vastapainona SF-Linen laivasto on vanhanaikaisempi, eikd yhta
hienostunut kuin kilpailijalla Silja Linella. Syyna siihen miksi SF-line on pystynyt kerddmaan
pasomia 1990-luvun alkupuolella, on juuri se, ettd varustamon ei ole tarvinnut investoida uusiin
aluksiin vuoden 1989 jalkeen, jolloin se otti kdytt6on kaksi uutta laivaa, Cinderellan ja Isabellan.
Talla hetkelld SF-Linen ja Viking Linen suurin heikkous onkin tonniston puute ja sen laadullinen

heikkous verrattuna kilpailijaan.

Viking Linen toisen osakkuusyhtion, Sliten, konkurrsin johdosta konserni kérsi strategisen tappion.
Sliten ja SF-Linen yhteisesti omistaman Viking Linen oli tarkoitus aloittaa 1990-luku
huomattavasti laajemmalla ja jonkin verran nykyaikaisemmalla kalustolla. Sliten konkurssin
seurauksena Viking Line menetti kaksi uusinta ja nykyaikaisinta laivaansa ms Kalypson ja ms
Athenan, jotka myytiin Sliten konkurssin jalkeen Aasiaan. Lisaksi Sliten konkurssin yhteydessa
menetettiin varustamoiden lippulaivaksi tarkoitettu ms Europa Silja Linelle, joka vuokrasi aluksen
sen valmistaneelta telakalta. Edelld mainittujen tapahtumien takia Viking Line on strategiselta
rakenteeltaan oleellisesti erilainen kuin oli suunniteltu. Sliten konkurssin johdosta SF-Linen on
kyettdvi rakentamaan uusi Kilpailukykyinen strategia, jotta se pystyisi sdilyttiméaén kilpailuetunsa
Itimeren markkinoilla. Muuttuneen strategian lisdksi konserni menetti osan suuruuden ekonomiaan
perustuvasta kustannustehokkuudestaan, koska aikaisemmin Viking Line oli kahden lahes yhti
suuren varustamon yhteinen markkinointiyhtid, nyt jaljella on enda SF-Line, jonka markkinoiminen

pystyttiisin hoitamaan vihimmilla tyontekijoilla.

SF-Linen vahvuudet perustuvat padasiassa koko konsemin kilpailijaa parempaan
kustannustehokkuuteen. Markkinointiyhtiond Viking Line on sen omien tutkimusten mukaan
selvasti tehokkaampi kuin Silja Line, tima niakyy mm. pienempind mainoskustannuksina asiakasta
kohden, markkinointi- ja kontaktihenkildston parempana ty6n tuottavuutena Kilpailijaan verrattuna
ja parempana mainonnan huomioarvona®’. SF-Linen ja Viking Linen vahvuuksiksi voidaan laskea
myos parempi logistinen tehokkuus. Organisatoriselta rakenteeltaan SF-Line ja Viking Line ovat
edullisempia kuin Silja Line tosin Silja on uudistanut rakennettaan vuoden 1993 aikana ja kuronut

Viking Linen etumatkaa kiinni.
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Viking Linen vahvuus perustuu pdiasiassa sen liikeideaan. Huolimatta kilpailijaa heikommasta
laadullisesta imagosta Viking Line on pystynyt hankkimaan volyymeja, jotka ovat mahdollistaneet
tehokkaan suuruuden ekonomian hyvaksikayton. Asiakkaat kokevat Viking Linen iloiseksi ja
hauskaksi tavaksi matkustaa. Viking Linen punainen véri huomataan helposti, miki on
markkinoinnin kannalta edullista. Vikingin vahvuutena on myés kustannustehokkuuteen perustuvat

halvat hinnat,

SF-Linen ja Viking Linen vahvuudet ja heikkoudet on lueteltu lyhyesti alla olevassa
listassa.Luetellut ominaisuudet ovat seki Silja Linen ettid Viking Linen yritysjohdon subjektiivisia

arvioita.

Taulukko 4.2. Viking Linen vahvuudet ja heikkoudet

VAHVUUDET HEIKKOUDET

-Kansanomainen —Toisen osakasyhtion Sliten konkurssi
~Iloinen ilme —Laatu

~Suuret volyymit -Kanssamatkustajat

~Punainen iskevi véri -Laivojen episiisteys

—Hinta ~Tonniston puute

—Organisatorinen rakenne
-Kustannustehokkuus ja logistiikan osaaminen

~Liike—idea

Léhde: Viking Linen ja Silja Linen yritysjohtajien haastattelut
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4.4. Tallink

Kolmas merkittivi varustamo, joka on otettava huomioon tarkasteltaessa Suomen ja ulkomaiden
vilistd matkustajaliikennetts aluksilla, on Virolainen Eminre As. Eminre As on kahden virolaisen
varustamon omistama matkustajalaivaliikennettd operoiva yritys. Eminre As tunnetaan paremmin
tuotenimelld Tallink. Eminre As:n omistavat Estonian Shipping Company (49%), joka on Viron
valtion omistama varustamo seki Inreko (51%), joka on yksityisten omistama varustamo. Virossa
Eminre As luokitellaan yksityiseksi yritykseksi huolimatta valtion 49% omistusosuudesta. Suomessa
toimii Eminre As:n tytiryhtié Tallink Finland Oy, jonka vastuulla on konsernin tarfjoamien

palveluiden markkinointi suomalaisille.

Eminre As operoi Itimerelld neljélla matkustaja—autolautalla, kahdella Ro-Ro- aluksella sekd
kesistd 1994 alkaen kolmella kantosiipialuksella. Helsingin ja Tallinnan vélista
matkustajaliikennetts hoitavat matkustaja—autolautat ms Tallink, ms Georg Ots ja ms Saint Patric
seki kesaisin kolme kantosiipialusta. Yhtié pystyy kuljettamaan aluksillaan p&ivittdin noin 5300
henkildd seki 800 henkildautoa. Eminre As tyéllisti vuoden 1994 alkupuolella yhteensé noin tuhat
henkil4, joista maahenkilkuntaa oli noin 200 ja aluksilla noin 800 henkildé. Tallink kuljetti
vuoden 1993 aikana hieman alle 1,5 miljoonaa matkustajaa, mutta vuodelle 1994 asetettu tavoite on

1 564 000 matkustajaa. Tavoiteliikevaihdoksi on asetettu yli 350 miljoomaa markkaa.88

Tallinkin matkustajaliikenne aloitettiin vuonna 1990, jolloin Viro kuului vield Neuvostoliittoon.
Yritys aloitti toimintansa yhdelld matkustaja—autolautalla, joka liikenndi Helsingin ja Tallinnan
vililli. Helsinki — Tallinna — Helsinki —reitilld yhtio kuljetti ensimmaéisené toimintavuotenaan noin
170 000 matkustajaa. Tallinkin kuljettamat matkustajamééarit alkoivat nousta vuodesta 1991 alkaen,
jolloin Viro itseniistyi. Vuonna 1991 Tallink kuljetti yli 300 000 matkustajaa. Vuonna 1992 yhti6
sai kiyttoonsi toisen aluksen, ms Georg Otsin, ms Tallinkin rinnalle. Kuljetettujen matkustajien
miiri kasvoi noin 650 000 matkustajaan. Vuonna 1993 yhti6 otti kdyttoon kolmannen aluksen, ms

Saint Patrickin ja yhtién kuljettama matkustajaméaari jatkoi kasvuaan 1,5 miljoonaan matkustajaan®.
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4.4.1. Tallinkin uhat ja mahdollisuudet

Tallink tarjoaa asiakkailleen seka saanndllisté linjaliikennettd etta edullisia 24— ja 12-tunnin
risteilyja Helsingin ja Tallinnan vililld. Matkustajaliikenteen lisaksi yhtion kaksi Ro—Ro-alusta
kuljettavat rahtia Suomen ja Viron vililla. Yrityksen kilpailuetu perustuu pdiasiassa Viron
houkuttelevuuteen turistikohteena. Maan edullinen hintataso seké helppo ja nopeakulkuinen yhteys
Helsingin ja Viron vililld on pystynyt houkuttelemaan suomalaisia asiakkaita. Merkittdva vaikuttaja
matkustajamdirien kasvun taustalla on myo0s risteilyn edullinen hintataso, joka perustuu pééasiassa
edullisiin tydvoimakustannuksiin seki linjalla liikenndivien alusten vaatimattomaan tasoon, jolloin

yrityksen paddomakustannukset pysyvit suhteellisen pienina.

Ongelmalliseksi liikenteen harjoittamisen Helsingin ja Tallinnan vililld tekevdt mm. seuraavat
seikat: viisumipakko Viroon, Tallinnan satamaolosuhteet, poliittiset epdvarmuustekijat seka talvisin
vallitsevat jadolosuhteet®. Viisumipakko tekee kohteeseen matkustamisen hankalammaksi ja lisda
matkustamisen kustannuksia. Viisumipakkoa voidaan pitd4 matkustusta rajoittavana tekijéna etenkin
Helsingin ja Tallinnan vélisessa liikenteess4, silld viisumin hinta ja sen hankkiminen ovat
vastakkaisia ominaisuuksia yrityksen kilpailuedun perustekijdille; risteilyn edulliselle hintatasolle

seké kohteen helpolle saavutettavuudelle.

Tallinnan satamaolosuhteet puolestaan ovat rajoittava tekiji satamaan saapuvien laivojen maérin ja
koon suhteen. Tallinnan satamassa on vain kaksi laituripaikkaa, joihin autolautan on mahdollista
Kiinnittyd, minka vuoksi satama on usein ruuhkainen ja sallii vain hyvin lyhyen laiturissa oloajan
alusta kohden. Sataman parantaminen vaatisi liikennettd harjoittavilta varustamoilta omia

investointeja.

Poliittisena epavarmuustekijind on pidettava Viron asemaa entisend Neuvostoliiton osavaltiona.
Poliittinen ep4dvarmuus on tosin véhitellen poistumassa, mutta vield vuonna 1991 Neuvostoliitolla
oli miehitysjoukkoja ja panssariajoneuvoja kaikkialla Virossa. Jddolosuhteet Suomenlahdella ovat

my0s osoittautuneet kilpailukykya rajoittavaksi tekijaksi. Tallink tarjoaa asiakkailleen 12 tunnin
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ostosristeilyja Tallinnaan. Talven 1994 aikana Suomenlahden j&étilanne saattoi pahimmillaan
venyttii normaalisti alle nelja tuntia kestdvéan matkan yli kuusituntiseksi, jolloin ostosaikaa
kohteessa ei ollut lainkaan ja yhtién oli luovuttava ostosristeilyjen markkinoinnista. Palveluiden
kilpailukyvylle on oleellista se, ettd tuote pystytdan mahdollisimman pitkalle standardoimaan ja

pitdmaéan sen laatu tasaisena.

Huolimatta edelld mainituista kilpailuetua rajoittavista tekijoista Tallink operoi reitilld, jonka
tarjoamat mahdollisuudet néyttavit tulevaisuutta ajatellen valoisilta. Viron poliittisen ja
taloudellisen kehityksen my®6ti sen suhteet Euroopan talousalueeseen tulevat kiintedmmdéksi ja
Virosta saattaa tulevaisuudessa tulla myds EU:n jasenvaltio. Viron poliittinen ja taloudellinen
kehitys ovat avaintekijoita "Via Baltica" —reitin avautumiselle, samoin ovat my6s muiden Baltian
maiden seki Puolan poliittinen ja taloudellinen kehittyminen. Avautuessaan "Via Baltica"- reitti
muuttaisi jonkin verran tavara- ja matkustajavirtojen suuntaa Euroopan ja Suomen vililla muttei
kuitenkaan vaikuttaisi Suomen ja Ruotsin viliseen tavaraliikenteeseen, josta suurimman osan
hoitavat suomalaiset matkustajavarustamot. Nykyiselldén suurin osa Suomen ja muun Euroopan
vilisesti tavaraliikenteesti seké meritse saapuvasta matkustajaliikenteesta kulkee Ruotsin ja
Tanskan seki Saksan kautta. Baltian maiden halki kulkevan reitin avautuminen saattaa luoda
Tallinkille myonteisid mahdollisuuksia. Helsinki — Tallinna -reitin kannalta merkittavad saattaa olla
my®os etelidisen Vendjan ja eteldisen itd-Euroopan maiden kehittyminen tulevaisuudessa. Néiden
maiden poliittinen ja taloudellinen kehittyminen mahdollistaisi uuden tavan matkustaa maihin, jotka

sijaitsevat eteldssd Mustanmeren rannalla.

Helsinki - Tallinna —reitin hyvit tulevaisuuden ndkymaét eivit rajoitu pelkéstdén "Via Baltica" -
yhteyden avautumiseen. Tallinasta on nykyiseen kehitykseen viitaten tulossa entistédkin suositumpi
risteilykohde, jonka viehétys perustuu uutuuteen ja edulliseen hinta-laatu suhteeseen. Liséksi
Tallinna kehittyy jatkuvasti seké palveluympéristoltdan ettd yritysympéristoltdén, mika tulee
houkuttelemaan suomalaisia risteilymatkailijoita. Myds virolaisten tulotason nousu tulevaisuudessa
aiheuttaa lisd4ntyvaa kiinnostusta Suomea kohtaan, jolloin Suomeen on odotettavissa myds

virolaisten matkustajien virta.
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Kun tulevaisuudessa seka tavara— ettd matkustajavirta Helsingin ja Tallinnan vililli lisdantyy, tulee
mahdolliseksi luoda palvelufunktio, jossa samanaikaisesti tyydytetddn useita tarpeita yhdella
investoinnilla sekd pystytd4n nykyistd paremmin poistamaan kausivaihteluiden merkitys. Edelld
mainittujen ehtojen tayttyessa on olemassa perusedellytykset kannattavan matkustajalaivaliikenteen

harjoittamiseksi Helsingin ja Tallinnan vilill4.

4.4.1. Tallinkin vahvuudet ja heikkoudet

Tallinkin vahvuuksia ja heikkouksia on vaikea kartoittaa johtuen yrityksen nuoresta iésti. Joitakin
selvésti havaittavia ominaisuuksia kuitenkin voidaan luetella. Yrityksen selkein vahvuus on sen
edullinen kustannusrakenne, miké johtuu lihes yksinomaan alhaisista tyévoimakustannuksista.
Yleisessd keskustelussa on arvioitu virolaisten varustamoiden tyévoimakustannusten olevan vain
noin 15% suomalaisesta kustannustasosta®!. Tallinkin vahvuudeksi voidaan myés lukea sen
positiivinen tulos vuosilta 1992 ja 1993, jolloin yritys on pystynyt vakavaraistumaan ja hankkimaan
varoja aluskannan uusimista varten®2. Nykyisistd Helsingin ja Tallinnan valilli liikennetta
harjoittavista varustamoista Tallinkilla on eniten kokemusta Suomen ja Viron vilisesti
liikenndinnisté sekd vahvin osaaminen virolaisen liiketoimintakulttuurin alueella. Yrityksen tiysin
virolaista omistuspohjaa voidaan pitda vahvuutena silloin, kun joudutaan neuvottelemaan Viron
valtion kanssa matkustajalaivaliikenteen harjoittamiseen liittyvistd kysymyksissa esim. Tallinnan

satamapaikkojen vuokrauksesta ja satamamaksuista.

Tallinkin suurin heikkous on sen timéanhetkinen aluskanta, joka on selvisti laadultaan ja kunnoltaan
suomalaisten varustamoiden aluskantoja heikompi. Tallinkin nykyiset alukset ovat pa4asiassa 1970
luvulla rakennettuja matkustaja—autolauttoja, jotka ovat aikaisemmin olleet Suomen ja Ruotsin

vilisessd liikenteessi.

Osittain kaluston vanhanaikaisuuteen liittyy yrityksen toiminnallinen tehottomuus. Tallink ei ole

pystynyt hyddyntidméén perinteisti ajatusta sekd matkustajien ettd rahdin kuljettamista samalla

52



aluksella, jolloin pystytaén yhdelld investoinnilla ja selvisti pienemmilla operointikustannuksilla
hoitamaan molemmat matkustajalaivaliikenteeseen liittyvat osa—alueet. Nykyisin Tallink joutuu
kéyttimazin kahta Ro~Ro —alusta rahdin kuljettamiseen, jotta matkustaja—autolautoille saataisiin

mahtumaan matkustajien mukana tulevat henkil6autot.

Viron poliittisen ja taloudellisen tilanteen johdosta Viron valtion takauksia ei hyvaksyta
kansainvilisesti, jolloin virolaisten varustamoiden uusien aluksien hankinta vaikeutuu, silla

vaadittavien summien kerdiminen tulorahoituksella vaatii aikaa.
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5. JOHTOPAATOKSET

Nykyaikaisen matkustajalaivaliikenteen menestyksen perustekijat liittyvat Suomen
maantieteelliseen asemaan, jonka johdosta Suomella on aina ollut vahva ja perinteikis
kauppalaivasto. Suomi on ldntiseen Eurooppaan néhden saari, jonka hyvinvointi perustuu pitkéalti
tehokkaasti toimivaan ulkomaankauppaan, minké perusedellytyksena puolestaan on

kilpailukykyinen ja riittdvan laaja kauppalaivasto.

Maantieteelliset tekijat Suomen ja Ruotsin valisen matkustajalaivaliikenteen kehittymisessa
modemiksi ja suurille massoille tarkoitetuksi palveluksi perustuvat Pohjoismaisessa mittakaavassa

suurten kaupunkien vélisiin kestoltaan sopivan pituisiin linjoihin.

Todellinen perusta nykyiselle matkustajalaivaliikenteelle muodostui padasiassa 1950— ja 1960-
luvuilla. Yhteispohjoismaiset tydmarkkinat ja Pohjoismaiden vilinen passivapaus 50-luvulla loivat
pohjan suurelle 60-luvun siirtolaisuuden aallolle Suomesta Ruotsiin. Samanaikaisesti alkanut
autoistuminen seké verovapaiden tuotteiden ostomahdollisuus yhdessi lisd4ntyneen vapaa—ajan ja
yleisen vaurastumisen kanssa muovasivat alan kehitysta ja kasvattivat matkustajamairii vuodesta

toiseen.

1970~ ja 1980-luvuilla jatkunut kasvu Suomen ja Ruotsin vilisessi liikenteessa perustui 1dhinni
tuotteen suunniteltuun ja jarjestelmalliseen kehittdmiseen. Alalla vallinnut ja vield nykyisinkin
kiivaana jatkuva kilpailu on johtanut tuotteen ja yritysstrategioiden kehittymiseen kuluttajien
tarpeita vastaavaksi. Sen lisiksi, ettd on kehitetty virkistysmatkailijoille sopiva tuote, on pystytty
tehokkaasti yhdistdméa&n matkustajien ja tavaran kuljetus, jolloin kuljetusten ekonomiaa voidaan
kayttad hyvaksi parhaalla mahdollisella tavalla. Kasvaneiden matkustajaméirien my6td myos
aluteen koot ovat kasvaneet, jolloin on péisty hyddyntdméiin suuruuden ekonomiaa. Suomalaiseksi
erityispiirteeksi ovat muodostuneet matkustaja- ja tavaravirtojen hallintaa helpottavat

kansainvilisestikin edistykselliset logistiset jarjestelmiit.
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Matkustajalaivaliikenteen kokonaiskysynté on kasvanut jatkuvasti koko 1980-luvun ja tima kasvu
niyttid jatkuvan myos 1990-luvulla. Matkustajaliikenteen padasiallinen kasvu on kuitenkin
tapahtunut Suomen ja Viron vilisessd. Vuosina 1992 ja 1993 matkustajaméérien lisddntyminen
Suomen ja Viron vilisessa liikenteessd on selvasti siirtanyt risteilypalveluiden kysynnan

painopistettd pois Suomen ja Ruotsin vélisestd liikenteesta.

Euroopan avautuminen tulee muuttamaan nykyisid matkustajalaivaliikennemarkkinoita siten, ettd
Viroon suuntautuvat tai sen kautta kulkevat reitit kehittyvit tulevaisuudessa markkinoiden
oleellisiksi osiksi. Suomen ja Viron vilistd matkustajalaivaliikenteen kasvua ei tulisi ndhdé uhkana,
vaan pikemminkin mahdollisuutena. Huolimatta virolaisten varustamoiden alhaisista
tyovoimakustannuksista on suomalaisilla varustamoilla edellytykset harjoittaa liikennettd Helsingin
ja Tallinnan valilla, josta osoituksena on kahden suomalaisen matkustajavarustamon, Viking Linen
ja Eckerd Linen, suunnitelmat avata linja Helsingin ja Tallinnan valille. Elintason nousu tulee
nostamaan tyévoiman kustannuksia Virossa, miké osaltaan auttaa tille reitille menemisté. Edellisen
lisaksi suomalaisilla varustamoilla on puolellaan paremmin koulutettu tyévoima, parempi laivasto

sekd ylivoimainen logistiikan osaaminen.

Virolaiset varustamot ovat markkinoiden suotuisan kehityksen takia kyenneet kerddméan pddomia ja
pystynevit piakkoin uusimaan aluskantaansa. Tall6in suomalaisten varustamoiden kehittyneen ja
teknisen kaluston tuoma kilpailuetu tulee kaventumaan ja virolaisilla varustamoilla on mahdollisuus
saavuttaa entistikin vahvempi kilpailuasema. Tulevaisuudessa on myds odotettavissa
matkustajalaivojen kuljettaman rahdin pient siirtymist4 pois Suomesta Ruotsin kautta Keski-

Eurooppaan kulkevalta reitilta "Via Baltica" -reitille.

Kolmas kysyntiin vaikuttava tekiji on verovapaan myynnin poistuminen ETA~-sopimuksen nojalla
heindkuuhun 1999 mennessi. Jotta verovapaata myyntié voitaisiin jatkaa, Helsingistd Tukholmaan
kulkevien matkustajalaivojen taytyy liikennoidé joko Ahvenanmaan tai Tallinnan kautta.

Matkustajalaivavarustamot joutuvat tulevaisuudessa ehkd my®ds alentamaan verovapaiden
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tuotteidensa hintoja sekd muuttamaan tuotevalikoimaansa, jotta risteilytuotteen houkuttelevuus

sailyisi pitkélla tdhtaimella.

Suomalaiset matkustajavarustamot joutuvat siis kohtaamaan tulevaisuudessa useita haasteita, joihin
vastaaminen menestyksellisesti nostaisi niiden kilpailukyvyn kansainvélisestikin erittdin korkealle
tasolle. Tulevaisuuden haasteet ovat: 1) Asteittain vihenevien verovapaiden tuotteiden myynnisté
saatavien tuottojen korvaaminen, 2) korkeiden tydvoimakustannusten aiheuttamiin haittoihin
sopeutuminen sekd 3) uusien kilpailijoiden kohtaaminen seki nykyisilla etti potentiaalisilla uusilla

markkinoilla.

Mikéli suomalaiset varustamot selviytyvit ndista haasteista ilman valtiovallan mainittavaa tai
ainakin kansainvélisessd vertailussa merkittdvaa tukea, varustamoiden kansainvilinen kilpailukyky
on saavuttanut uuden laadullisen tason. Hankittu kilpailukyky, operointitaito ja
matkustajalaivaliikenteen tuotteistaminen luovat pohjaa toiminnan laajentamiselle nykyista

suuremassa mittakaavassa Itimeren ulkopuolellekin.

5.1. Arvio Silja Linen kilpailukyvystéi

Matkustajalaivavarustamoiden on mahdollista ostaa laivoilla myytavit tuotteet kilpailukykyiseen
hintaan, silla suurina asiakkaina ne saavat tuotteensa edullisesti. EffJohnilla on jo kokemusta tisti.
Englannin kanaalissa liikennoivét alukset joutuvat EU-sopimuksen nojalla lopettamaan verovapaan
myynnin. Sally—varustamo on kuitenkin pystynyt sopeutumaan tihén jo etukiteen keskittimalli itse
ostoksensa harvemmille tavarantoimittajille, jonka seurauksena se suurena asiakkaana saa

tarvitsemansa tuotteet niin edulliseti, ettei myynnin laskua laivoilla paése tapahtumaan.

Risteilymatkojen kysynnén siirtymisen seurauksena kilpailu alalla tulee kiristymé4n johtuen

padasiassa virolaisten varustamoiden parantuneesta kilpailutilanteesta. Virolaisten varustamoiden
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parantunut kilpailutilanne johtuu maan edullisesta hinta- ja palkkatasosta, johon Suomi ja

suomalaiset matkustajalaivavarustamot eivét pysty vastaamaan.

Suomalaisten varustamoiden vilisessi kilpailussa Silja Line on vahvistanut asemaansa 1990-luvun
alkupuolella ja on laivastoltaan selvisti Viking Linea edelld. Suomalaisten varustamoiden vélinen
kilpailuasetelma on duopoli, jossa tasavahvan kilpailijan on suhteellisen helppo saavuttaa samat
kilpailukykya luovat tekijét jotka ovat kilpailijan kilpailuedun l4hteind. Mikli kysyntatekijat
pysyvit suhteellisen muuttumattomina Suomen ja Ruotsin vélisessé liikenteessa eli kysynnan kasvu
jatkuu hitaana, on kilpailijoiden kasvattaakseen markkinaosuuttaan sy6tava toisen kilpailijan
markkinaosuutta. Edelld mainittu kysynnin kasvun hidastuminen tulee omalta osaltaan lisdédmaén

kilpailun intensiteettia.

Kiristyvissi kilpailutilanteessa Silja Linen etu on ajanmukainen kalusto, jota ei ole valttdmatonta
uusia pitk44n aikaan, eikd Silja Linen taloudellinen tilanne sité vélttimétta sallisikaan. Silja Linen
ongelmat ovat korkeissa ja pitkille tulevaisuuteen jatkuvissa lainanhoitokustannuksissa, jolloin
varustamon on vaikea vastata Kilpailijan investointeihin. Silja Linen vahvuuteen vaikuttaa
tulevaisuudessa myds se, miten Viking Line pystyy kehittdamaéin kalustoaan siné aikana, kun Silja

Linen epéedullista kustannusrakennetta parannetaan.

5.2. Arvio Viking Linen kilpailukyvysta

Kilpailukyvyn siilyttimiseksi SF-linen on uusittava lahitulevaisuudessa ainakin yksi alus.
Nykyisessi markkinatilanteessa SF-Linella on Turku — Maarianhamina — Tukholma-reitilld selvésti
kilpailijaa huonokuntoisempi ja vanhanaikaisempi laivasto. Viking Linen véreissa tilld linjalla
liikennoivit vuonna 1985 rakennettu ms Mariella sekd vuonna 1980 rakennettu ms Rosella, joka on
selvasti vanhanaikainen eika pysty tayttamaan asiakkaiden vaatimuksia. Uuden aluksen

hankkiminen tille linjalle toisi Viking Linen kalustoltaan kilpailukykyisemmaéksi sek saattaisi
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parantaa koko yrityksen laatuimagoa, joka on vaarassa heikentya entisestddn Silja Linen

uudenaikaisen laivaston rinnalla.

Tulevaisuuden markkinaosuuksista kilpailtaessa SF-Linen on mahdollista kayttia hyviksi sen
tiarkeintd Kilpailuetua, kustannusrakennetta. SF-Linella on nyt mahdollisuus kehitt44 strategiaansa ja
laivastoansa nykyaikaisemmaksi ja kilpailukykyisemméksi kun vastassa on kustannusrakenteeltaan
heikompi Silja Line, jonka investointimahdollisuudet ovat ldhitulevaisuudessa heikommat.
Nayttddkin silts, ettd uuden strategian luominen ja uusiin aluksiin investoiminen ovat SF-Linen
mahdollisuuksia rakennettaessa tulevaisuuden kilpailukyvyn perusteita. SF-Linen ensimmaiset
strategiset muutokset ovat jo nakyvissa. Yhti6 avaa uuden linjan Helsingin ja Tallinnan vilille.
Linjalla tulee liikenn6imé&én 1.6.1994 lahtien yksi suuri ja nopea kantosiipialus, joka liikenn6i

parhaimmillaan kuudesti pdivassa Helsingin ja Tallinnan vilin yhteen suuntaan.
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