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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Olen vakuuttunut siitd, ettd Suomi on lansimaiden tavoin edelleen rusofobian
vallassa. Venagjaan liitetdan enimmakseen Kkielteisia piirteitd. Se nahdaan
arvaamattomana, mystiikkaan taipuvaisena, eparationaalisena maana, joka
on kokenut paljon vastoinkaymisia. Siksi se samalla pelottaa ja saalittaa meita
suomalaisia. Toisaalta se on taloudellisesti houkutteleva valtakunta, jonka
kasvavat ja kehittyvat markkinat edellyttavat yha kehittyneempia
kansainvalisen liiketoiminnan muotoja, jolloin tytaryritys on mita luonnollisin
vaihtoehto. Mutta, miten tytaryhtion kanssa parjaa, kun se sijaitsee hankalan
maineen omaavassa maassa? Pitaako sita pitdd kovemmassa kurissa ja
valvonnassa kuin muita? Jarjestdadkd se ikavia yllatyksia? Toimivatko
perusasiat siella erilailla kuin l&dnnessa? Eli onko venaldinen tytaryritys
erityistapaus? Liikemiehille tarkoitettujen oppaiden perusteella vastaus on
KYLLA. Oppaissa jopa neuvotaan valttdmaan venalaisia liikepartnereita ja
venalaisen nimeamista tytaryhtion johtoon yms. Muutamia esimerkkeja naista

neuvoista lI0ytyy Venajan erityispiirteita kasittelevassa kappaleessa.

Toisaalta on kuitenkin nahtavissa etta Venajan valtio pyrkii tosissaan
uudistamaan lainsdadantdéaan ja lahentymaan standardeiltaan lantta. Venaja
yrittaa paasta Villin Idan maineestaan, joka on haitannut ulkomaalaisten intoa
investoida sinne. Tassa pyrkimyksessa Venaja saati vuonna 2001 uuden
osakeyhtidlain, joka turvaa paremmin osakkeen omistajan oikeudet.
Verolainsaadannon uudistus viimeisteltiin vuoden 2003 alussa. Venajalla on
tullut vuosina 2002-2003 voimaan yhdeksantoista talousministerion antamaa
kirjanpidon kansainvalistymista koskevaa asetusta. Niiden perusteella Venajan
Kirjanpitokaytant6 on muuttumassa kansainvalista kirjanpitokaytantoa
vastaavaksi. Asetuksilla on mm maaritelty hyvan kirjapitokaytannon
periaatteet, jotka ovat samat kuin yleismaailmallisessa kirjanpitotavassa.
Asetukset ovat jo voimassa olevaa lainsaadantdéa ja niiden soveltaminen
kaytantoon on alkanut. Sen ansiosta venalainen tytaryhtio alkaa puhua

talousseurannassa samaa Kkielta kuin emoyhtid. Onko tassa tilanteessa
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edelleen jarkevaa pitaa kiinni vanhoista aarimmaiseen varovaisuuteen
perustuvista liiketoimintamalleista Vengjan suhteen? Tama tutkimus pyrKii
osaltaan herattdamaan keskustelua asiasta tarkastelemalla venalaisen

tytaryrityksen johtamista.

Sadan neljankymmenen kolmen miljoonan asukkaan Venajan Federaatio
tarjoaa houkuttelevan  markkinapotentiaalin. Vengjan hallituksen ja
tilastokeskuksen (Goskomstat) ennusteen mukaan maan bruttokansantuote
tulee kasvamaan lahivuodet noin 4 - 4.5 prosentin vuosivauhtia. Yksittaisen
kulutuksen odotetaan kasvavan viela hieman tatakin nopeammin. Finpron
maaraportin mukaan markkinoiden kehitysnakymille on lisaksi ominaista, etta
teollisuuden investoinnit kasvavat, investointien rahoitus (mm leasing)
helpottuu ja paaomapako hidastuu. Yritysten hallinto ja yritysjohdon

ammattitaito paranee niin ikdan koko ajan. (Finpro, maaraportti:Venaja 2003.)

Myos Keskuskauppakamarin teettdma Luoteis-Venajan business-barometri
vuodelle 2003 valaa pohjaa hyville odotuksille. Sen mukaan venalaiset
yritysjohtajat uskovat yritysten yleisten suhdannenakymien pysyvan hyvin
suotuisina vuonna 2003. Barometrin mukaan kaikki toimialat odottavat
investointien voimakkaan kasvun jatkuvan vuonna 2003
(Keskuskauppakamarin nettisivut 8.4.2003). Haastatelluista kolmannes arvioi,
etta presidentti Vladimir Putinin hallinnolla on ollut positiivinen vaikutus
Venajan yritysten toimintaan ja toimintaedellytyksiin. Kaksi vuotta aiemmin
vastaava luku oli 16 prosenttia. Barometri perustuu 1164:n venalaisen
yritysjohtajan haastatteluihin. Sitd on julkaistu vuodesta 1999 asti. Sen

toteuttaa Taloustutkimus Oy:n pietarilainen tytaryhtio

Vengjalla riskeihin lukeutuu edelleen se, ettd talouskasvun takaavien
rakenteellisten ja institutionaalisten uudistusten lapiajo on edelleen kesken.
Pankkisektorin ja rahoitusjarjestelmien kehittaminen on niinikaan kesken.
Kolmas uhka on hyvinvoinnin suuri riippuvuus raaka-aineiden hailyvista

maailmanmarkkinoista (Finpro, maaraportti: Venaja 2003.)
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Poliittisesta ja taloudellisesta epavarmuudesta seka lainsaadannon
sekavuudesta johtuen suomalaiset yritykset ovat investoineet Venajalle hyvin
varovaisesti. Maantieteellisesta |aheisyydestd huolimatta Suomi ei ylla
kymmenen kumulatiivisesti eniten Venajalle investoineen maan joukkoon,
joista  karkijoukon muodostavat Saksa, USA ja Kypros (Finpro,

maaraportti:Venaja 2003.)

"Suomesta on lahdetty huonosti Vendjélle. Moni on nukkunut etsikkoaikansa
ohi”, arvelee Fazer Leipomoiden toimitusjohtaja Paul Taimitarha tahan
tutkimukseen liittyneessa haastattelussa. "Siellé on oltava, jos haluaa olla iso”,
kiteyttaa puolestaan KONE Oyj:n kannan johtaja Raine-Peter Joutsen tassa

tutkimuksessa.

Tama opinnayte pyrkii edesauttamaan suomaisten etabloitumismenestysta
Venajan markkinoilla kartuttamalla venalaisen yrityskulttuurin tuntemusta

kolmen Venajalla toimivan suomalaisyhtion tytaryrityksen kautta.

Tutkimusaiheen valintaan on vaikuttanut oma tydurani suomalaisen
televisiokanavan Venajan asiantuntijana aina vuodesta 1993 lahtien, josta
ajasta toimin Moskovan kirjeenvaihtajana vuosina 1998-2002.  Pohjaa
Vendjan tuntemukselleni loi opiskeluni stipendiaattina Kiovan yliopistossa
lukuvuonna 1989-90, mita edelsivat venajan filologian opinnot Tampereen
yliopistossa. Taustani luo hyvat edellytykset ymmartaa venalaista kulttuuria ja
sen myo6ta myos tytaryhtion asettamia haasteita suomalaiselle

likkeenjohdolle.

Neuvostoliiton aikana tai heti Neuvostoliiton romahtamisen jalkeen Venajalle
tytaryrityksen kautta etabloituminen on tapahtunut suomalaisten yritysten
osalta paljolti samaa mallia noudattaen. Sen mukaan Venalainen organisaatio
on selkeasti vain operatiivisessa toteutusvastuussa, jolloin strategiat ja
operatiiviset tavoitteet annetaan Suomesta (Leivonen 2002,77). Monet
asiantuntijat, kuten tassa tydssa haastateltu Pirjo Karhu suosittelevat edelleen
tytaryhtidkonseptia, jossa tytaryritys on sataprosenttisesti oma. Lisaksi vallalla

on ollut kaytantd miehittaa venalaisen tytaryrityksen korkein johto ainakin
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kaynnistysvaiheessa ulkomaalaisilla. Tama kaytantdo vallitsee mm taman

opinnaytteen yritystapauksena olevassa KONE Oyj:ssa.

Vendjan yhteiskunta ja talouselama on sitten vuoden 1991 uuden alun
kehittynyt ja alkaa monin tavoin lainsaadanndltaan lahentya lansimaita.
Presidentti Vladimir Putinin valtaantulon myo6ta maahan on saatu myos
poliittista vakautta - tosin sananvapauden kustannuksella. Ainoaksi
eroavaisuudeksi on jaamassa suuret kulttuuriset erot, jotka eivat tule
muuttumaan ainakaan nopeasti ja osin eivat muutu koskaan. Muuttunut
tlanne Venajalla asettaa myOs uusia haasteita tytaryrityskonseptille ja
johtamiselle seka strategiselle oppimiselle. Tama tutkimuksen tavoite on
edesauttaa strategista oppimista venaladisen tytaryrityksen johtamisessa

emosta kasin.

Monissa kansainvalisissa suomalaisyrityksissa venalaisen tytaryhtion
hallinnolliset jarjestelyt ovat murrostilassa. Suomessa olevaa tukihenkilost6a
on vahennetty tuntuvasti ja yrityksissa pohditaan mahdollisuuksia keventaa
entisestaan Venajan liiketoimintoihin  littyvaa emoyhtidin  byrokratiaa.
Pyrkimyksena on saattaa venalainen tytaryhtion hallinnointi taysin samaan
asemaan muiden ulkomaisten tytaryhtididen kanssa. (Keskuskauppakamarin
web-sivut, 8.4.2003). Tukiorganisaatioiden purkamista puoltavat
kustannuskysymykset.  Koulutuksen myota venaldinen liiketoiminnan
ammattitaito on kohonnut siina maarin, etta emoyhtion hallinnollisen tuen tarve

on vahentynyt.

Moskovan ja Pietarin suomalaisyhteison koko on ollut pienenemaan pain
johtuen siita etta venalaisten tytaryhtididen johdon rekrytointia on leimannut jo
monet vuodet suomalaishenkilokunnan osuuden vahentaminen. Tama juontaa
taloudellisista syista; ulkomaan komennukselle lahettaminen on erittain kallis
operaatio, johtuen siihen liittyvista monista luontoiseduista. Venajan

palkkataso puoltaa my0s selvasti venalaisen tyovoiman kayttoa.



1.2 Tutkimustehtava ja rajaus

Pro gradu-tyossani tutkin Vengjalla toimivien eraiden suomalaisten
tytaryhtididen erityispiirteita suomalaisen konsernijohdon nakokulmasta.
Tutkimuksen paatavoitteena on kuvata millainen yritysjohdollinen haaste
venalainen tytaryritys on. Pyrin kartoittamaan, mita konkreettisia erityispiirteita
niissa on ja mitd ongelmia venalainen tytaryhtid tuo emoyhtidlle erilaisen
yrityskulttuurinsa heijastumina. Paahuomio on suunnittelussa, valvonnassa ja
kommunikoinnissa. Peruskysymykseni on “onko venalainen tytaryritys
johtamisen kannalta yha edelleen erikoistapaus?” Kuvattuani tilanteen
tutkimuskohteissani identifioin ongelmat ja suhteutan ne Venajan kansallista
kulttuuria ja yrityskulttuuria kasittelevaan kirjallisuuteen, joka tarjoaa oletuksia

ongelmien taustalla olevista kulttuuritekijoista.

Yrityksen liiketoimintaan vaikuttavat niin ulkoiset kuin sisaiset ymparistotekijat.
Tassa tyodssa rajaudun tarkastelemaan lahinna ulkoisista ymparistotekijoista
kansallista kulttuuria ja lainsaadant6a. Sisaisistd ymparistotekijoistda huomio
keskittyy organisaatiokulttuuriin. Nain ollen tarkastelun ulkopuolelle jaavat
sellaiset ymparistotekijat kuten suhdannevaihe, tyomarkkinat, toimiala,
teknologia, organisaation koko, yrityksen elinkaaren vaihe, kilpailutilanne ja

henkilostorakenne.

Kansainvalisen yritystoiminnan ja erityisesti kansainvalisten hankintojen
likkeenjohdollisessa tutkimuksessa kaydaan jatkuvaa Kkiistelya kansallisten
vaikutteiden merkityksesta liikkeenjohdon kaytantoihin. Jotkut vaittavat etta
ylikansallisilla voimilla on kansallisia voimia suurempi merkitys ja painvastoin.
On nakemyksia, joissa kansallisia tai alueellisia vaikutteita ei tunnusteta
likkeenjohdon kannalta merkittaviksi toimintaa muokkaaviksi tekijoiksi. Tassa
nakemyksessa nojaudutaan uskoon universaaleista kaytdsnormeista, jotka
juontavat kaikkialla lasnaolevista taloudellisista, teknisista ja psykologisista
voimista. Tama nakemys johtaa oletukseen ettd kansainvalisten hankintojen
vaikutukset ovat luonteeltaan yleisia. Toinen nakemys asettaa etusijalle

kansallisen kulttuurin tai institutionaaliset jarjestelmat, joiden uskotaan
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selittavan eroja liikkeenjohdon kaytannodissa. Tama nakemys johtaa
oletukseen, ettd kansainvaliset hankinnat tuottavat ulkomaisten kaytantojen
siirtoefektin. (Child 2001, 49.) Tama opinnayte nojautuu jalkimmaiseen

nakemykseen.

Lahtokohtanani on kansainvalisen liiketoiminnan kulttuuriteoria. Siina
taloudellinen hyoty, henkilokohtaiset motivaatiot ja informaation tulkinta
nahdaan kulttuurisidonnaisena. Tassa teoreettisessa viitekehyksessa
kulttuuristen arvojen uskotaan ohjaavan yrityksen henkildkunnan ajattelua ja
kaytosta. Arvojen oletetaan tuottavat erilaisia johtamiskaytantoja eri

kansallisuuksista ja sosiaalisista ryhmittymista riippuen (Child 2001, 40).

Kulttuuriteorian kayttd liikkeenjohdollisessa tutkimuksessa on kuitenkin
edelleen kiistelty, koska se sisaltaa tiettyja ongelmia. Sitd on kyseenalaistettu
silla perusteella, etta kulttuurin riippumattomuus muista tekijoista kuten
taloudellisista, teknisista ja poliittisista tekijoistda on problemaattinen. Oletus
ettd kansalliset erot voidaan yksinkertaisesti selittda kulttuurin kautta on viela
testaamaton hypoteesi (Child 2001, 41). Kirjassaan "The Management of
Internatiol Acquisition” tutkijat Child , Faulkner ja Pitkethly kysyvat, missa
maarin kulttuuri voi olla dominoiva tekija, kun siihen vaikuttavat niin
kansallinen talous, teknologia, elamantyyli, tiedotusvalineet, yhteydet
globaaliin informaatioon ja valtion ideologia. (Child 2001, 41).
Tutkimustuloksiani tulee tarkastella valitsemani teoreettisen nakokulman

ongelmat huomioiden.

Kulttuurikasitteeltédan tama pro gradu-tyd lukeutuu  subjektiivisen
kulttuuritutkimukseen. Siina huomio rajoittuu enemman arvoihin ja
uskomuksiin kuin esimerkiksi poikkikulttuurinen (cross-cultural) tutkimus, jossa
tutkittavia muuttujia on enemman. Subjektiivinen kulttuuritutkimus painottaa
sita, etta kulttuuriin kytkeytyvat arvot, uskomukset ja ideat muokkaavat

organisaation toimintatapoja ja kaytosta (Suutari 1998).

Tutkielmani alaongelma on selvittdmaan lisaksi millainen rooli tytaryrityksella

on markkinoiden strategisen merkityksen ja henkildkunnan kompetenssin
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suhteen. Pyrin myds identifioimaan yritystapausten asenteita kulttuurieroja
kohtaan seka arvioimaan niiden asenteiden takana olevia perusoletuksia ja

niiden tarkistustarpeita.

Tutkielman toinen alaongelma on, miten Vengjalla meneilldan oleva
talouselaman lakiuudistukset, kuten verouudistus, uusi osakeyhtiolaki ja
kirjanpitotavan lansimaistuminen heijastuvat tytaryhtioon .

Tarkastelen venalaisen tytaryhtion erityispiirteitd kolmen eri yritystapauksen
kautta. Tutkittavat yritykset ovat Fazer Leipomot, KONE ja Ro&dI&Partner
Konsu. Esitan  suuret  kiitokset naille  yrityksille  ystavallisesta

myotavaikutuksesta tahan opinnaytteeseen.

Turvallisuuden hankkiminen kiristysta vastaan ja sopeutuminen korruptioon
ovat Vengjan arkea ja antavat Venajalla toimiville yrityksille omat
erityispiirteensa. Rajaan kuitenkin korruptioon ja turvallisuuteen liittyvien
erityispiirteiden tarkastelun ulkopuolelle, koska luotettavan tiedon saanti niista

on erittain vaikeaa aihepiirien arkaluonteisuuden vuoksi.

1.3Tutkimusmetodologia

Taman opinnaytteen tutkimusmenetelma on kvalitatiiviseen
tutkimusperinteeseen lukeutuva tapaustutkimus. Laadullisen (kvalitatiivisen) ja
maarallisen (kvantitatiivisen) tutkimuksen eroista on lukuisia maaritelmia.
Laadullisen tutkimustuloksen tulkintaa koskevassa teoksessa David Silverman
esittda yhdeksi vaihtoehdoksi A. Brymanin tyypittelyn, jonka mukaan

laadulliselle tutkimukselle on ominaista seuraavat piirteet (Silverman 1994).

o tutkija ottaa subjektin perspektiivin

e kuvailee maallisia ( mundane) yksityiskohtia arkipaivan asetelmissa
e ymmartaa toimintaa ja merkityksia sosiaalisessa kontekstissa

e painottaa aikaa ja prosessia

e suosii avointa ja verrattain strukturoimatonta tutkimusasetelmaa
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o Vvalttaa kasitteita ja teorioita tutkimuksen alkuvaiheessa

Olen hankkinut tutkimuksen aineiston kevaalla 2003 suoritetuilla
teemahaastatteluilla. Tein ne tutkittavien emoyhtididen korkeimman johdon,
Venagjan toimintojen tukihenkildiden seka venalaisten tytaryhtididen

korkeimman johdon kanssa. Kukin teemakeskustelu kesti noin kaksi tuntia.

Tutkimusmetodin valintaa puoltaa se, etta tapaustutkimuksen katsotaan
soveltuvan hyvin organisaatiotutkimukseen, koska siina paastaan paremmin
kasiksi pintatason ilmidita syventaviin tekijoihin ja mekanismeihin seka
ymmarretdan paremmin ilmididen historiallista luonnetta ja niiden

institutionaalisia rajoituksia (Hyvonen-Vanhala HKKK:n julkaisuja O-34).

Case-tutkimuksen tutkimusasetelmasta johtuen tassa tarkastelussa ei vertailla
yrityksia, vaan paamaarana on saada syvaa ja kokonaisvaltaista ymmarrysta
kunkin yrityksen toimintadynamiikasta venalaisen tytaryhtion suhteen. Valitulle
tutkimusmetodille on ominaista, etta tutkimustulokset ovat aikaan ja paikkaan
rajoittuvia ehdollisia selityksia (Hirsjarvi 2002). Tapaustutkimuksen perinteen
mukaisesti kuvaukset ovat keskeisintd antia. Ne ovat hyddyllista luettavaa,
koska perehtymalla niihin voi laajentaa nakemystaan aihealueesta.
Kvalitatiivisen tutkimuksessa ei voi saavuttaa objektiivisuutta perinteisessa
mielessa, silla tutkija ja tietdmys kietoutuvat saumattomasti toisiinsa (Hirsjarvi
2002, 151).

Laadullisessa analyysissa yleensakin tulee suhtautua varovaisesti erottelujen
tekemiseen ja tyypittelyyn. Kyseissa tutkimusperinteessd on sen sijaan
tarkeda pelkistda raakahavainnot mahdollisimman suppeaksi havaintojen
joukoksi. Erot eri havaintoyksikkéjen valilla ovat tarkeitda laadullisessa
analyysissa. Ne antavat usein, kuten kvantitatiivisessa tutkimusperinteessa,
johtolankoja siita, mista jokin asia johtuu tai mika tekee sen ymmarrettavaksi.
(Alasuutari, 1999.) Tassa opinnaytteessa teen kuitenkin joitakin tyypittelyja,
kun selitdn omia havaintoja ja heijastan niita aihetta kasittelevan kirjallisuuden
sisaltamiin aiemmin testattuihin hypoteeseihin. Kyseinen tapa viitata aiemmin

testattuihin hypoteeseihin ja kirjallisuuteen oman aineiston selitysvaiheessa
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kuuluu niin  laadulliseen kuin  kvantitatiiviseen tutkimusperinteeseen
(Alasuutari 1999).

Tassa tydssa itse keratyn tutkimusaineiston yleistamista tai tutkittavien
yritysten vertailua tehdessa on muistettava etta tutkittavat tapaukset ovat
hyvin erilaisia toimialansa, kokonsa ja kansainvalistymishistoriansa ja —
asteensa suhteen. Tama ei kuitenkaan sulje pois sita, etteikd niiden Venaja-
kokemuksista voi vetda laajempia johtopaatoksia venalaisen kulttuurin

iimentymisen dynamiikasta ja venalaisen yrityksen johtamisen linjauksista.

Laadullisessa analyysissa yksikin poikkeus kumoaa saannon. Laadullisessa
analyysissa yleistys ja saannon muotoilun ehtona on, ettd se patee koko
tutkimusaineistoon. (Alasuutari  1999.) Tulen tekemaan yleistyksia

aineistostani vain, jos [0ydan saman ilmion kaikissa tutkimuskohteissani.

Case -tutkimukselle tyypillisesti tamakin tutkimus eteni siten etta aineiston
keruu, kasittely, tulosten tulkinta ja aiemman tutkimustiedon keruu tapahtuivat

limittain, eivat selvina erillisinad vaiheina kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa.

1.4 Case-yritysten lyhyt esittely ja vertailu

Tutkin aihetta kolmen eri toimialalla toimivan ja erityyppista liiketoimintaa
toteuttavan yrityksen kautta. Tutkimuksessani KONE Oyj on esimerkki
laitevientia tytaryhtion kautta Venagjalle tekevasta yrityksesta. Tili- ja
asianajajatoimisto Rodl&Partner Konsu Oy tarjoaa palveluja tytaryhtididensa
kautta Venajalla. Fazer Leipomot on puolestaan tuotantotoimintaa Venajalla

tytaryhtididen valityksella pyorittava yritys.

Yritykset poikkeavat myds etabloitumishistorialtaan, mika nakyy myods edelleen
venalaisen tytaryrityksen ja emon johtamissuhteissa. KONE Oyj aloitti
liketoimintansa jo Neuvostoliiton aikana. RoOdI&Partner Konsu aloitti
liketoimintansa vasta uuden Venajan aikana. Se perusti tytaryhtion heti, kun

sille syntyi juridiset edellytykset vuonna 1993. Se lukeutui siten Venajan uuden
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ajan yrittajyyden etujoukkoon ulkomaalaisten osalta. Fazer Leipomot etabloitui
Vengjalle tarkasteltavista yrityksista viimeisena. Se osti
enemmistoosakkuuden pietarilaisesta leipomosta vuonna 1997. Heti
alkajaiseksi se sai kylman suihkun niskaansa, kun talous romahti vuonna

1998, mutta tytaryhtio selvisi silti kunnialla alkuvaikeuksista.

Myos tutkittavien yritysten venalaisen tytaryrityksen omistuspohja vaihtelee.
KONE ja RodI&Partner Konsu omistavat tytaryritykset sataprosenttisesti.
Fazer Leipomot sen sijaan on enemmistdosakkaana Pietarista ostamissaan
leipomoissa. Venajan liiketoiminnan painoarvo emoyhtion liikevaihdossa
vaihtelee myos suuresti tutkittavien kesken. RodI&Partner Konsu Oy saa koko
likevaihdon Venajan markkinoilta. Fazer Leipomoilla Venajan liikevaihto
edustaa 13 prosenttia koko liikevaihdosta. KONE Oyj:ssa Vengjan
tytaryhtididen liikkevaihto oli ennen fuusioitumisesta Partekiin noin prosentin
luokkaa. Fuusion jalkeen osuus kokonaisliikevaihdosta on vielakin pienempi.
Tutkittavat yritykset ovat myds kansainvalistymisessaan hyvin eri vaiheissa.
KONEzeella on jo vuosikymmenien kokemus globaalista toiminnasta, kun taas
Fazer Leipomoilla voimakas kansainvalistyminen on alkanut vasta viime
vuosina. Kolmas tutkittava RodI&Partner Konsun on kansainvalistymishistoria
on vasta reilun vuosikymmenen pituinen. Se muuttui kansainvalisesta
yrityksesta globaaliksi kertaheitolla vuonna 2001 integroiduttuaan laajaan

toimistoverkostoon.

Tutkittavien yritysten suuret erot rajoittavat yleistyksia ja vertailua, mutta
toisaalta tutkittavien kohteiden eroavaisuudet antavat mahdollisuuden 16ytaa
yleisluontoisia venalaisen tytaryhtion erityispiirteita ja kulttuuriperaisten
ongelmien ratkaisuja. KONE:eella ja Fazer-Leipomoilla on lisaksi useita
tytaryhtidista ulkomailla, mikd antaa vertailupohjaa etsiessani vastausta

kysymykselle "onko venalainen tytaryritys yha edelleen erityistapaus?”

Tutkittavista yrityksistda KONE Oyj ja Fazer Leipomot edustavat hyvin erilaista
asennetta yrityskulttuurin yhtenaistamisen suhteen. Toimialastaan johtuen
Fazer Leipomoiden on oltava herkka alueellisten makutottumusten suhteen ja

se nakyy myos siten, etta se ei pyri voimakkaasti muuttamaan hankkimiensa
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tytaryhtididen sisaista kulttuuria. KONE Oyj:lla on puolestaan universaalinen
tuoteperhe, jota kaupataan joka puolelle maailmaa organisaatiolla, missa
johtoajatuksena on yhtenainen “konelainen” henki. Rodl&Partner Konsu tili-ja
lakitoimisto pyrkii niinikdan yhtenaistamaan venalaisten tytaryhtion arvot

kansainvaliseen verkostoon laatujarjestelmansa kautta.

1.5 Tutkimuksen rakenne ja aikataulu

Taman opinnayte muodostuu kolmesta osasta: yleisten taustateorioiden
esittelysta, Venadjan  yrityskulttuuria ja  menestystekijoitd koskevan
kirjallisuuden yhteenvedosta seka omasta havaintoaineistostani

johtopaatoksineen.

Olen hakenut teoreettista taustaa ja kasitteistdoa kahdelta suunnalta. Pohjana
kansainvalista liiketoimintaa koskeva yleinen Kkirjallisuus seka kulttuuria
koskeva tutkimus, josta olen valinnut seka yrityskulttuuria etta kansallista

kulttuuria koskevaa tutkimustietoa.

Syventaakseni ymmarrysta Venajasta liiketoimintaymparistona sisallytan tahan
tyohon Venajan yrityskulttuuria, yritysjohtoja historiaa ja menestystekijoita
koskevat kirjallisuuskatsaukset. Se koostuu kirjoituksista, joiden teoreettinen
pohja vaihtelee hyvin paljon kaytdnnon oppaista ja mielipiteiden vaihdosta
aina laajaan tutkimusaineistoon perustuviin tutkimustuloksiin. Paapaino on
ollut  englanninkielisessa ja ei-venalaisten tuottamassa kirjallisuudessa.
Venajankielisen kirjallisuuden ongelmana on sen saatavuus ja sen rajoitteet.
Lahtdoletuksenani oli ettd venaldiset yritystutkijat eivat juurikaan katso
tutkittaviaan ulkomaisen liikkeenjohdon nakdkulmasta, joka on taman

tutkimuksen lahtokohta.

Oman empiirisen aineistoni hankin teemahaastatteluilla, joita tein niin
Suomessa kuin Vengjalla. Haastateltavia oli yhteensa kaksitoista. Heista
kolme oli kansallisuudeltaan venalaista ja heidan haastattelu kaytiin venajaksi.

Haastattelurungot 10ytyvat liiteosasta. Haastatteluaineiston perusteella luon
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kuvauksen kustakin tutkittavasta yrityksesta, jonka jalkeen teen yhteenvedon
tutkittujen Venaja-kokemuksista. Teen yleisia johtopaatoksia vain, jos 160ydan
saman piirteen kaikista tutkittavistani. Pyrin myds I6ytamaan johtolankoja
yrityksien kokemuksissa olevista eroista. Kaytan selittdvana mallina
kulttuurimoninaisuuteen suhtautumista. Lisaksi suhteutan havaintoni aiempiin
teoreettisiin viitekehyksiin ja pohdin millaisia liikkeenjohdollisia haasteita

venalainen tytaryritys antaa suomalaiselle yritysjohtajalle.

Aloitin tutkimukseni vuoden 2003 alussa. Haastattelut tapahtuivat kevaalla ja
alkukesasta. Perehdyin Kkirjallisuuteen limittain haastattelujen kanssa.
Kirjoitusprosessi tapahtui niin ikaan limittain kirjallisuuteen perehtymisen
kanssa. Kirjalliset kuvaukset yritystapauksista syntyivat kumulatiivisesti
haastattelujen etenemisen tahdissa. Suurin osa pro gradu - tydstani oli tehty

kesakuun 2003 mennessa.

2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Ulkomailla toimiva tytaryritys on kansainvalisen liiketoiminnan ilmentyma ja
sita pidetaan kansainvalistyneen liiketoiminnan kehittyneimpana muotona
(Czinkota 2000.) Nain ollen luonnollista ettd kansainvalista liiketoimintaa
kasitteleva tieteellinen kirjallisuus toimii  yhtend taman tutkimuksen
teoreettisena pohjana. Ulkomaisille tytaryrityksille on yhteista myos se, etta se
toimii emoyhtidlle vieraassa kulttuurissa, jonka tuntemus nousee nain ollen
yhdeksi ratkaisevaksi Kkilpailuvaltiksi. (Rugman 2000.) Niinpa toisen

teoreettisen pohjan talle tydlle tarjoaa kulttuuria koskeva tutkimus.

2.1 Kansainviélinen liiketoiminta

Pelkastaan kotimarkkinoilla toimiva yritys alkaa nykypaivana olla jo
harvinaisuus. Organisaatioiden kansainvalisesta ulottuvuutta tutkinut Nancy J.
Adler toteaa, ettd globaali yritys ja moderni liiketoiminta ovat jo lahes

synonyymeja. "Tdméan pdivdn modernilla yrityksellda ei ole enédé paikkaa
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piiloutua, vaan silld ei ole muuta mahdollisuutta kuin mennd minne tahansa”
(Adler 2002, 3).

Termeja kansainvalistyminen ja globalisoituminen kaytetdan usein
virheellisesti toistensa synonyymeina. Yrityksen taloustieteen klassikoihin
lukeutuva Michael Porter jakaa kansainvaliset yritykset monikotimaisiin (multi-
domestic) ja globaaleihin yrityksiin. Globaali yritys on sellainen, jonka
kilpailuasemaan yhdessa maassa vaikuttavat sen kilpailuasemat muissa
maissa ja pain vastoin. Porterin mukaa toimialaa voi kutsua globaaliksi, jos se
saa kilpailuetua integroitumalla toimintojaan maailman laajuisesti (Porter
1986, 18.) Globaalin yrityksen tulee Porterin mukaan integroida aktiviteettinsa
maailmanlaajuisesti saadakseen Kkilpailuetua (Porter 1986, 19). Tassa
opinnaytteessa tutkittavista yrityksistda KONE ja Ro&dI&Partner Konsu

lukeutuvat globaaleihin yrityksiin.

Monikotimainen yritys puolestaan on lasna monissa maissa, mutta se on
rippumaton muissa maissa vallitsevasta kilpailutilanteesta. Se hoitaa
kansainvalisia toimintojaan sijoituksina ja antaa ulkomaisille tytaryrityksille
verrattain suuren autonomian (Porter 1986, 18). Tassa tyossa Fazer Leipomot
edustaa monikotimaista kansainvalistymistrategiaa, mika on sinansa tyypillista

yhtion toimialalle.

Liiketoiminnan kansainvalistyminen avaa merkittavan kasvun lahteen Suomen
kaltaisille pienille talouksille. Suomi, kuten kaikki Pohjoismaat lukeutuvatkin
niihin maihin, joissa kansainvalisen kaupan osuus bruttokansantuotteesta on
60-80 prosenttia. ( Czinkota 2000).

Yritysten  kansainvalistyminen laajassa  merkityksessd  maaritelldan
kansainvalisiin  operaatioihin mukaanmenon kasvavaksi prosessiksi
(Luostarinen 1990, 249). Kansainvaliset liiketoiminnot tapahtuvat vienti- seka
tuontitoimintana, lisenssien ja franchisingin kautta tapahtuvana tai suorina

investointeina tytaryrityksiin (Czinkota 2000, 4).
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Yritysten kansainvalistymisen taustalla on seuraavia syitd: ( Rugman 2002,
41)

e Suojautuminen kotimaan markkinoiden epavarmuudelta.
Kansainvalistyminen vahentaa riippuvuutta kotimaan markkinoiden
suhdanneheilahteluista.

e Paasy kasvaville tuotteiden ja palveluiden maailman markkinoille

e Vastaus kansainvaliselle kilpailulle

e Kustannusten vahentaminen; etabloitumalla lahelle ulkomaista asiakasta
valtytddn monilta kustannuksilta kuten esim. kuljetuskustannuksilta

e Paastaan tullimuurien yli

e Hyodynnetaan oma teknologinen erityisosaaminen paremmin kuin esim.

myontamalla lisenssi.

Kansainvalisen liiketoimintaa voidaan tarkastella kahdesta eri lahtokohdasta:
makro-ja mikrolahtokohdasta. Makrokatsomuksessa kansainvalinen
liketoiminta ~ nahdaan pitkaaikaisena  kotimaasta  kohdemaahan
suuntautuneena investointivirtana.  Mikrolahtokohdassa kansainvalinen
liketoiminta maaritelldan tavaksi tunkeutua ulkomaisille markkinoille

(Luostarinen 1990, 155). Tassa tydssa on mikrolahtdkohta.

2.1.1 Ulkomainen tytaryritys

Laajasti maariteltyna emoyhtio voi kutsua tytaryritykseen sellaista, jossa silla
on vaikkapa vain prosentin omistusosuus (Luostarinen 1990). Monissa
maissa verolainsaadanto kuitenkin maaraa etta tytaryritykseksi voi kutsua vain
tietyn omistusosuuden ylittavia yrityksia (Suomessa yli 50 prosenttia).
Vahempaan omistusosuuteen perustuvia yrityksia kutsutaan
osakkuusyritykseksi. = Suomessa yhti6 voi pitda toista  yritysta
osakkuusyrityksendan, jos se omistaa sen osakepaaomasta ainakin 20
prosenttia. Tassa tutkimuksessa osakkuusyrityksesta ja osittain omistetusta

tytaryrityksesta kaytetdan myos yhteista nimitysta, yhteisyritys.
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Suorat investoinnit ulkomaille voivat tapahtua joko olemassa olevan yrityksen
ostolla tai uuden yrityksen perustamisella. Yritysostot jakautuvat puolestaan
koko yrityksen tai osakkuuden hankintaan. Toinen investointitapa on
osakesijoitus, jolloin sijoittaja on kiinnostunut vain osinkotuotoista ei yrityksen

hallinnasta ja valvonnasta ( Luostarinen 1990, 156.)

Tytaryhtiotermin laajuudesta johtuen on paikallaan tarkentaa, etta tassa
tutkimuksessa puhutaan “equity joint venture’- tyyppisistd suorista
investoinneista, joissa emo on jakaa paaoman lisaksi riskin ja osallistuu
omistamansa yrityksen johtamiseen. Tassa tutkitut ulkomaiset tytaryhtiot
edustavat omistuspohjaltaan kahta tyyppia: sataprosenttisesti omistettu
ulkomainen tytaryritys (KONE ja RodI&Partner Konsu) ja osakkuuteen
perustuva tytaryritys (Fazer Leipomot). Reijo Luostarinen maarittelee
osakkuuteen perustuvan tytaryrityksen hyodyt ja haitat seuraavasti
(Luostarinen 1990, 159-161) .

Yhteisyrityksen hyodyt:

e paaomaa saastyy, kun paikallinen partner jakaa osan sijoituksesta

e riskit pienevat, koska paikalliset viranomaiset eivat ole niin halukkaita
kansallistamaan sellaista yritysta, jossa on mukana paikallista omistusta

e on tehokas tapa eliminoida paikallisten asiakkaiden ulkomaalaisia kohtaan
kokemat pelot, epailyt ja huolet

e paikallinen partneri on tehokas ja hyddyllinen ovien avaaja maassa, missa
vallitsevat vahvat kansalliset tunteet ja missa kulttuuri on kaukana
investoijan kulttuurista.

e paikallinen tieto ja kokemus jakelukanavista, asiakkaista,

tullimuodollisuuksista valittyvat paremmin

Yhteisyrityksen haitat:
o tuotto voi olla pienempi, koska osa voitosta menee paikalliselle partnerille

e paikallisella partnerilla voi olla taysin erilaiset nakemykset likkeenjohdosta
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e hankkijoiden ja aliurakoitsijoiden valinta vaikeutuu ja transfer-hinnat
monimutkaistuvat, jos hankinnat tehdaan paikallisen partnerin omistamista
muista yksikdista tai emoyhtidsta pain

e paikallisen partnerin myota voi tulla rekrytointi-erimielisyyksia johtuen
esimerkiksi partnerin taipumuksesta nepotismiin tai emon
valvontaintresseista

e hallitustydoskentelya voivat haitata erilaiset kasitykset johtamisesta ja
yrityskulttuurista.

e jos partneri ei ole valmis lisdinvestointeihin, tytaryrityksen kehittdminen
vaikeutuu

e vahvan inflaation olosuhteissa paikallinen partneri voi preferoida voiton
kayttoa lisainvestointeihin ja voi valtella voiton kotiuttamisesta emoon

e joissakin maissa paikallinen laki voi suojella vahvasti vahemmistéosakasta

Ulkomaisen tytaryrityksen taitoon luoda lisdarvoa emoyhtiolle vaikuttavat niin
tytaryrityksen paikalliset ymparistdolosuhteet kuin emon ja tyttaren valilla

olevat lukuisat riippuvuussuhteet (Frost 2002).

Ulkomaisille markkinoille sisdantulossa omistuspohjan valinnalla on toiminnan
tuloksen kannalta suuri merkitys. Markkinoille sisdantulomalli nayttaa riippuvan
monista tekijoista kuten toimialasta, yrityksen koosta, alan kasvusta ja alan
keskittymisesta (Woodcock 1994). Tutkijat Singh ja Kogut mm havaitsivat etta
yritykset, joilla on tuotekehittely on ydinaluetta suosivat yhteisyrityksia. Tutkijat
olettivat, ettd kehitystydhdn satsaavat yritykset pelkadvat vahemman
menettavansa erityisosaamistaan yhteisyrityksessa vaikean matkittavuutensa
vuoksi ( Singh 1989). Oletan kuitenkin ettd tama selittaa huonosti
suomalaisyritysten sisaanmenomallia Venajalle. Uskon, ettd omistuspohjan

sanelevat enemmankin luottamuksen aste venalaista partneria kohtaan.

Yritykset omat erityispiirteet ja valitun sisdantulomallin mukanaan tuomat
ominaisuudet tuottavat erilaisia tulemia tytaryhtion tuloksellisuudessa, koska
eri mallit asettavat voimavaroille ja valvonnalle eri vaatimukset ( Woodcock
1994).
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Yhteisyrityksia koskevassa kirjallisuudesta I0ytyy seka paikallisen partnerin
valintaa puoltavia ettd epailevia tutkimustuloksia. Kielteisiin tuloksiin
paatyneissa tutkimuksissa ratkaisevaksi menestystekijaksi nayttdd nousseen
emoyhtion kyky sopeutua kulttuurieroihin. Tutkijat ovat havainneet, etta
osittain omistettu ulkomainen tytaryhtio on alttimpi kaatumaan kulttuurieroista
johtuviin ongelmiin, koska sen pitaa sopeutua niin paikaan kuin partneriin
(Barkema 1997). Kolikon toinen puoli on, etta paikallinen partneri tuo varsinkin
kaynnistysvaiheessa suurta etua paikallistuntemuksensa ansiosta (Hanvanich
2003).

2.1.2 Tytaryrityksen rooli

Ulkomaista tytarorganisaatiota tulisi kohdella niin voimavarojen lahteena kuin
kysynnan lahteend. Usein kuitenkin paakonttorin johtajat nakevat
tytaryrityksen vain globaalin strategiansa toimeenpanijana ja itsensa
avainpaatosten koordinaattoreina (Czinkota 2000). Tahan johtopaatokseen
tuli suomalaisten yritysten Venajan strategiaa pro gradu-tydssaan tutkinut Antti
Leivonen (Leivonen 2002). Czinkotaan palataksemme han panee merkille etta
konsernijohtajilla on taipumus nahda kaikki ulkomaiset tytaryritykset
samanlaisina. Tama nakemys rajoittaa suuresti tytaryrityksen voimavarojen

hyvaksikayttoa.

Tytaryrityksella voi useita rooleja. Yksi tapa nahda sen roolit on katsoa
tytaryritysta sen paikallisten markkinoiden strategisen  merkityksen
nakokulmasta ja tytaryrityksen organisatorisen patevyyden (organizational
competence) nakdkulmasta. Naita kahta kriiteeria ristiintaulukoimalla syntyy
nelja tytaryrityksen roolia. Nama nelja eri roolia ovat strateginen johtaja,

myotavaikuttaja, toimeenpanija ja musta aukko. (Kuvio 1.)
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KUVIO 1. Tytaryrityksen rooli (Czinkota 2000, s 708).

Tytaryritys voi paasta strategisen johtajan rooliin  hyvin kompetentilla
organisaatiolla strategisesti kriittisilla markkinoilla. Czinkota antaa esimerkiksi
Procter & Gamgle ’s Eurobrand-timin, joka analysoi tuote- ja
markkinointiohjelmien standardisointia. Sita johtaa kulloinkin “johtavan” maan
tuotejohtaja. Myotavaikuttaja on puolestaan tytaryritys, jolla on osoittaa selvaa
patevyyttd mm tuotekehittelyssa, mutta se ei sijaitse strategisesti ratkaisevan

tarkeilla markkinoilla.

"Toimeenpanija” ei omaa korkeaa kyvykkyyttd ja se sijaitsee strategisesti
vahemman tarkeallda markkinoilla. Sita ei pida silti vaheksya, silld se luo
kansainvalien markkinointiponnistuksen kannalta riittavan skaalaedun
(economy of scale). Tama rooli vallitsee yleensa pienissa ja heikosti
kehittyneissa maissa. Roolin kantajalle on ominaista heikko sitoutuminen
markkinakehitykseen. (Czinkota 2000.)
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Ulkomaista tytarorganisaatio on "musta aukko” tilanteessa jolloin
kansainvalisella toimijalla on heikon patevyyden omaava tytaryritys
strategisesti tarkeilla markkinoilla. Markkinoilla ollaan 1ahinna yrityksen
globaalin aseman yllapitamiseksi. Monissa tapauksissa yritykset ovat
paikanpaalla 1ahinna tarkkaillakseen tilannetta saadakseen lisaa luottamusta
suurempaa markkinaponnistusta varten. Parhaita tapoja parantaa "mustan

aukon” tilannetta on hankkia strateginen liittolainen.(Czinkota 2000.)

Venajan markkinat ovat strategisesti erittdin tarkeat suomalaisille yrityksille
suuren kokonsa, maantieteellisen laheisyytensa ja kasvuodotustensa vuoksi.
Venalaisen organisaation kompetenssi sen sijaan on kyseenalaisempi kasite.
Tama tutkimus selvittdd osaltaan sita. Venaldisen tytaryhtididen
erityispiirteiden kuvaus antaa pohjaa arvioida niiden organisatorista
kompetenssia. Tulen oman aineistoni pohjalta arvioimaan tutkittavien yritysten

venalaisten tytaryritysten roolia edella esitettya nelikenttaa hyvaksikayttaen.

2.1.3 Tytaryrityksen organisaatiorakenne

Kun yritys siirtyy kotimaan markkinoilta kansainvaliselle areenalle, on sen
organisatorinen rakenne ja valvonta jarjestettava siten etta se heijastaa uutta
strategiaa. Organisaatiota rakennettaessa on vastattava seuraaviin

haasteisiin.

e Organisaatiotyypin on luotava paras Vviitekehys globaalin strategian
kehittdmiselle

e Yllapidettava joustavuutta

e Huomioitava kohdemaan markkinat

¢ Ratkaistava optimaalinen valvonta

Kansainvaliset yritykset soveltavat joko kansainvalisen divisioonan tai
globaalin organisaation kaaviota. Kansainvalisen divisioonan mallissa kaikki
kansainvalinen toiminta on organisatorisesti eriytetty kotimaisesta toiminnasta.

Se sallii kansainvalisten asiakkaiden palvelun erilladn ilman ettd kotimaan
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toiminnot toisivat niihin haittoja. Tassa opinnaytteessa tutkittavista yrityksista
Rodl&Partner Konsu Oy:n organisatorinen ratkaisu on lahinna tata. Tosin sen
koko toiminta rajautuu lahes yksinomaan kansainvalisen divisioonaa, koska
se on karsinut vuosien mittaan kaiken muun liiketoiminnan paitsi Venaja

toiminnot.

Globaali organisaatio voi rakentua monen eri tekijan perusteella. Tuotteiden
perusteella rakennetussa organisaatiossa vastuusuhteet syntyvat tuotteen
mukaan. Muita organisaation muotoutumisperusteita ovat maantieteellinen
jako, funktionaalinen jako, asiakaskohtainen jako, sekajarjestelma seka

matriisirakenne.

Tassa case-tutkimuksessa mukana olevista yrityksistd KONE Oyij:lla on
maantieteelliseen jakoon perustuva organisaatiokaavio. Maakohtaisen
jaottelusta poiketen konsernissa on lisaksi erillinen isojen projektien
erityisryhma. Fazer Leipomot soveltavaa puolestaan matriisi-organisaatiota.

Joskin sen venalainen tytaryritys saa poiketa siita.

Michael = Czinkotan  mukaan  maantieteelliseen  jakoon  perustuva
organisaatiorakenne kansainvalisessa yrityksessa sopii hyvin tilanteeseen,
missa tuotteen hyvaksyntd ja operatiiviset olosuhteet vaihtelevat
dramaattisesti maittain. Se puoltaa paikkaansa myds silloin kun yrityksen
tuotelinja on kapea ja tuotteet ovat ympari maailmaa samanlaisia Tassa
organisaatiomallissa ongelmana on tiedon ja kokemuksen siirtyminen
maayksikosta toiseen. Vaarana on etta oleellista informaatiota ja kertynytta

kokemusta katoaa organisaation rakenteesta johtuen.(Czinkota 2000, 707.)

Matriisimalli ~ organisaatiorakenteena  yhdistdd  monia  rakenteellisia
lahestymistapoja. Matriisirakenne auttaa yritysta vahentdmaan organisatorista
kompleksisuutta, koska se pakottaa niin operatiivisista toiminnoista kuin
strategisesta paatoksenteosta vastaavat toimijat yhteistydohon. Se edellyttaa
kuitenkin keskijohdolta kykya selvitd ongelmista, joita nousee dualistisesta
raportoinnista.  Matriisirakenne on tutkijoiden mukaan osoittautunut

ongelmalliseksi, koska kaksitahoinen raportointivelvollisuus aiheuttaa



23

ristiritoja. Taman organisaatiorakenteen heikkoutena on se etta se voi pitkittaa
yrityksen reaktioaikaa. (Czinkota 2000, 707.)

2.1.4 Tytaryrityksen valvonta

Liiketaloustieteen ikuisuuskysymys lienee, mikd on oikea valvonnan maara.
Valvonnan  tarkoituksenahan on  vahentda  epavarmuutta, lisata
ennustettavuutta ja varmistaa etta organisaatio kayttaytyy tehokkaasti ja

palvelee yrityksen paamaaria. (Czinkota 2000)

Yksi tapa tyypitelld valvonta on jakaa se kahteen osaan, byrokraattiseen ja
kulttuuriseen valvontaan. Byrokraattinen valvonta perustuu muodollisiin
valvontajarjestelmiin kuten kansainvaliseen budjetti- ja suunnittelujarjestelmiin,
toimintokohtaisiin raportteihin ja toimintatapakasikirjoihin (policy manuals).
Globalisoituminen on omiaan vain lisdamaan muodollista valvontaa, joka on
usein hyvin aikaa vievaa. Muodollisen valvonnan vaihtoehto kulttuurin kautta
tapahtuva valvonta (cultural control). Siina paapaino on yhteisten arvojen ja
normien luonnissa. Tytaryritykseen pyritdan luomaan sama yrityskulttuuri kuin
emoyhtiodn. Kumpikin  valvontatyyppi ei yleensa ilmene puhtaassa

muodossaan, vaan valvonta on kahden tyypin yhdistelma. (Selmer 2002.)

2.2. Kulttuuri

Ulkomaisen tytaryrityksen suurin ero kotimaiseen tytaryritykseen on juuri se,
ettda se tormaa vaistamattd kulttuurieroista syntyviin ongelmiin, koska
kansainvalinen liketoiminta tapahtuu mita vaihtelevimmissa
toimintaymparistoissa. Kulttuurien erilaisuudesta syntyneet ongelmat ovat
erityishaaste, joihin yritysten on osattava vastata tehokkaasti. Ulkomaisen
organisaation johtaminen vaatii emoyhtidlta tasapainottelukykya paikallisen ja
emon kulttuurin valilla. Tama on erityisen tarkea seikka varsinkin Venajalla.
Kulttuuriin  liittyvien  seikkojen vaitetaan nimittdin  olevan Venajan

likemaailmassa paljon suuremmassa roolissa kuin yleensa lansimaissa
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(Honkanen 1998, 11). "Moni hanke ei niinkdén kaadu Vendjén puutteelliseen
lainsd&déantb6n kuin venéléisen kulttuurin huonoon ymmaértémiseen”, arvelevat

venalaisesta liike-elaman arvoista opaskirjan laatineet Honkanen ja Mikluha.

Yhdysvalloissa tehdyissa tutkimuksissa on ilmennyt, etta eri kulttuureita
edustavien partnereiden perustamien kansainvalisten yhteisyritysten elinika on
varsin lyhyt. Kulttuurierojen ja yhteisyritysten elinian riippuvuutta tutkineiden
Jean Francois Hennartin ja Zeng Mingin tekemasta yhteenvedosta ilmenee,
ettd yhdysvaltalaisten kansainvalisista yhteisyrityksista 40-60 prosenttia
epaonnistuu ensimmaisen kymmenen vuoden aikana. Selityksend ovat
yleensa kulttuurieroista johtuvat konfliktit partnereiden valilla (Hennart 2002).
Vaikka kulttuurierot ovatkin usein verho, jonka taakse katketdan muitakin
epaonnistumisen syitd, ei ole epailystakaan etteikd niilld olisi todellista
merkitysta (Trux 2002, 109).

Ulkomailla sijaitsevan tytaryhtion johtamisessa on siis ratkaisevaa paikallisen
kulttuurin ymmartaminen. Tasta on oma terminsa, kulttuurikompetenssi. Tama
like-elamassa kaytetty termi tarkoittaa tietoja ja taitoja , jotka joko kuvaavat
jotakin paikalliskulttuuria tai auttavat toimimaan kulttuurien valisissa tilanteissa.
Kulttuurikompetenssin katsotaan karttuvan asumis- ja

tydskentelykokemuksella tai opiskelemalla (Trux 2002).

Kulttuuria tutkivat teoriat tarjoavat selityksia sille, miksi kulttuurisilla
taustatekijoillda on vaikutusta organisaation kayttaytymiseen. Kulttuurin
maaritteleminen on hankala tehtava, koska se ymmarretaan monella tavoin ja
sita on tutkittu monilla tieteenaloilla. Latinan sana cultura tai cultus tarkoittaa
maan muokkaamista viljelya varten. Sanalla "kulttuuri” on eri kielialueilla tai eri
tieteenaloilla  toisistaan poikkeavia konnotaatioita vaihdelleen aina

sivilisaatiosta elamantyyliin.

Yhteista lukuisille maaritelmille on etta kulttuuri nahdaan kokonaisuutena, joka
sisaltaa tiedon, uskomukset, taiteen, lain, moraalin, tavat ja hankitut kyvyt.

Erityisesti antropologit ovat luoneet runsaasti kuvauksia kulttuurijarjestelmista.
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Tutkijat Terpstra ja David tarjoavat liike-elaman ja akateemisen maailman

kuilun ylittamiseksi seuraavaa maaritelmaa kulttuurista:

"Kulttuuri on opittujen, jaettujen, pakottavien keskinéisesti riippuvien symbolien
sarja, joiden merKitys tarjoaa ratkaisuja yhteisén jésenille. Némé orientaatiot
yhdessé tarjoavat ratkaisuja ongelmiin joita kaikkien yhteiséjen tulee ratkaista,

jotta ne séilyvét elinkykyising” (Terpstra 1985, 5).

Oppikirjassa “Transcultural Leadership” (Simons 1993) kulttuuri maaritellaan

puolestaan nain:

“Kulttuuri on tietyn ihmisryhmén luoma selviytymista ja menestymisté koskeva
henkinen kaava. Tédméa kaava on sé&ilttynd tiedostamattoman mielen

sddnndbissé ja joskus se ilmenee ’itsensé kanssa kaytdvéanéa keskusteluna’

tietoisessa mieless&” (Simons 1993)

Yrityskulttuuria tutkineiden Terpstran ja Davidin mukaan kulttuurille on
ominaista seuraavat nelja piirretta:

e Kulttuuri on opittua

e Kulttuuri on jaettua

e Kulttuuri on pakottavaa

o Kulttuuriset symbolit ja merkitykset ovat keskinadisessa

riippuvuussuhteessa

Kulttuurin maaritelmia on satoja. Esimerkki tuoreemmasta yrityksesta vetaa

kulttuurin maaritelmista yleistyksia on Adlerin (2002) yhteenveto:

o Kulttuuri on jotain, jonka lahes kaikki sen jasenet jakavat.
e Vanhemmat jasenet valittavat sita nuoremmille sukupolville.

e Kulttuuri muokkaa kayttaytymista ja ymparoivan maailman kasittamista.

Kulttuuriin liittyvat keskeisesti arvot. Ne heijastavat uskomuksia siita, mika on

oikein tai vaarin. Arvot ovat joko tietoisia tai alitajunnaisia (Adler 20002).
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Terpestran ja Davidin mukaan arvot ovat prioriteetteja, joita kaytetaan eri
kaytoskoodien valinnassa ja niiden toimeenpanossa. Arvot ovat prioriteetteja,
joissa on tunteellinen lataus. Arvot opitaan sosiaalisen sopeutumisen
prosessissa (process of socialization) yhdessa todellisuuden jasentelyn
(classifications of reality) ja kaytdksen kulttuuristen koodien kanssa. Jotta
saataisiin aikaan sitoutumista arvoihin, ne tulee esitella ikdan kuin niita loisi ja
ohjaisi taho, jota yhteisd pitaa pyhina. Nain siitd johtuen, ettd ihmiset ovat
alituisesti epailevia kaikkea sitd kohtaan, jonka toiset ihmiset ovat keksineet.
(Terpstra 1988.)

Tytaryrityksen kulttuuria tarkasteltaessa on syyta eritella toisistaan kolme eri
kulttuurityyppia: kansallinen kulttuuri, konsernin kulttuuri ja tytaryrityksen
kulttuuri. Kaksi jalkimmaista lukeutuvat yrityskulttuuria koskevaan tieteelliseen

viitekehykseen.

Tassa tutkielmassa paapaino kansallisen kulttuurin tasolla. Kaytan kansallista
kulttuuria apuvalineena etsiessani selityksia venalaisten tytaryritysten

erityispiirteisiin ja ongelmiin

2.2.1 Yrityskulttuuri

Kulttuurin liittdminen organisaatioihin tapahtui vasta 60-luvulla, jolloin syntyi
kasite organisaatiokulttuuri. Vastaava ilmaus, yrityskulttuuri, keksittiin 1970-
luvulla. Kaytan tassa tyossa yrityskulttuuria organisaatiokulttuurin

synonyymina.

Liiketaloustiede kayttdaa usein Edgar Scheinin maaritelmaa kulttuurista.
Scheinin  mukaan kulttuuri on yleisesti jaettujen arvojen, normien ja
perusoletusten jarjestelma, joka tarjoaa meille pienimman yhteisen nimittajan.
Tasta nakokulmasta katsottuna kulttuuri on yritysjohdon tyokalu siina kuin

strategia tai organisaatiorakenne (Buchel 1998, 114).

Scheinin yrityskulttuurin maaritelma kuuluu vapaasti kaannettyna seuraavasti:
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“Yrityskulttuuri on ryhmén jakamien perusoletusten malli, jolla ryhmé& on
oppinut ratkaisemaan ulkoista sopeutumista ja siséista integraatiota koskevat
ongelmat. Malli on toiminut tarkeeksi kauan, jotta sitd pidetdan validina ja siksi
sitd opetetaan eteenpéin uusille ryhmén jésenille esimerkkind oikeasta
ajattelu- ja tuntemustavasta ongelmien ratkaisussa” (A pattern of shared
basic asumptions that the group learned as it solved it problems of external
adaption and internal integration, that has worked well enough to be
considered valid and, therefore, to be tought to new members as the correct

way to percieve, think, and feel in relations to the problems”). (Adler 2002.)

Scheinin mukaan kulttuuri koostuu kolmesta eri tasosta: teoista, arvoista ja
normeista seka perusolettamuksista. Kulttuurin jako eri tasoille on
selkeyttanyt huomattavasti kulttuurin tutkimista yrityksissa. Toinen teorian
suosion syy piilee sen laajassa soveltuvuusalassa; sita voi soveltaa niin
toimialojen, organisaatioiden kuin myds tydntekijoiden kulttuurin tutkimisessa.
(Adler 2002).

Schein mukaan teot ja kayttaytyminen ovat kulttuurin nakyvinta ja
materialistisinta osaa. Se pitaa sisallaan yrityksen arkkitehtuurin, kalustuksen,
statussymbolit yms. Seuraava kulttuurin taso, arvot ja normit, puolestaan
koordinoivat ja intergroivat yrityksen toimintaa. Tahan lukeutuvat johtamistyyli,
asenteet ja etiikka. Kolmas taso, itsestaan selvina pidetyt perusoletukset,
muokkaavat puolestaan niin sisaisia kuin ulkoisia prosesseja. (Kuvio 2.) Ne
ovat vaikeasti havaittavissa ja tulkittavissa, mutta niillda on pitkaaikaisia
vaikutuksia kasityskykyyn, ajatteluun, tuntemuksiin ja kaytokseen yrityksessa.

Niita erittain vaikea muuttaa. (Buchel 1998.)
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KUVIO 2. Yrityskulttuurin tasot (Schein 1992, 17).

Scheinin mukaan kulttuuri on hyodyllinen kasite, jos se auttaa selittamaan
paalisin puolin kasittamattomiltd ja eparationaalisilta nayttavia ryhman ja
organisaation aspekteja. Kulttuuri ja johtajuus (leadership) ovat saman kolikon
kaksi eri puolta, sillda Schein nakee etta luodessaan organisaation ja ryhman
johtaja luo kulttuurin ja kultuuri puolestaan maarittelee johtajuuden kriteerit.
(Schein 1992, 15).

Yritysjohtajilla on taipumus luulla, ettd yrityskulttuuri olisi muutettavissa heti
pikaa kun se on saatu selville. Se on kuitenkin vaara uskomus, silla kulttuuria
ei voi muuttaa ulkoapain ilman ettd kaikki osapuolet osallistuvat siihen

intensiivisesti (Buchel 1998).

Ulkomainen tytaryhtio kokee samanaikaisesti paineita sopeutua asemamaan
paikalliseen kulttuuriin ja konsernin kulttuuriin. Alan tutkimuksissa vallitsee eri
nakemyksia siita, kumman paine vaikuttaa enemman tytaryritykseen.
Emoyhtididen kulttuurista valvontaa tytaryhtidita kohtaan tutkineet Selmer ja

de Leon Ilukeutuvat niihin, jotka saaneet tieteellista nayttoa siita, etta
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konserniin mukautumispaine ylittdad asemamaan ympariston paineet ( Selmer
2002). Emoyhtion kulttuurilinen valvonta (cultural control) tapahtuu
organisatoriseen kulttuurimuotoon sopeuttamisen kautta (organizational
acculturation). Monet tutkijat ovat tulleet johtopaatdkseen, etta tulee
halvemmaksi rohkaista tytaryhtion henkilokunnan jakamaan konsernin arvot
kuin valvoa heita raportointi - ja arviointijarjestelmien kautta. (Selmer 2002,
1150.)

2.2.2 Kansallinen kulttuuri

Ulkomailla sijaitsevan tytaryhtion sisaisen kulttuurin lisaksi on tarkeaa
tunnistaa millaisessa kansallisessa kulttuurissa tytaryhtio toimii. Viime vuosina
tutkijat ja yritysjohtajat ovat tunnustaneet organisaatiokulttuurin tarkeyden. Se
ei ole kuitenkaan lisannyt kansallisen kulttuurin ymmartamista. Pikemminkin
organisaatiokulttuurin - ymmarrys on rajoittanut kansallisen kulttuurin
ymmartamysta. Moni johtaja nimittain  uskoo virheellisesti, etta
organisaatiokulttuuri pystyy lieventamaan tai pyyhkimaan pois kansallisen
kulttuurin vaikutukset. (Adler 2002.) Organisaatiokulttuuri voi pikemminkin vain
vahvistaa sen tyontekijdiden halua pitaytya kansallisessa kulttuurissa. Mm.
Geert Hofsteden havaitsi tutkiessaan 80-luvulla monikansallisia yrityksia, etta
paine sopeutua ulkomaalaisen yrityksen yhdenmukaistamispolitikkaan sai
tyontekijat tarrautumaan entistd tiukemmin omiin kansallisen kulttuurin
malleihin.  Andre Laurent paatyi myds tutkimuksissaan samoihin
johtopaatoksiin. (Adler 2002.)

Edellisia tutkimuksia siteeraava Adler nakee, etta kansainvalisissa yrityksissa
tulisi organisaationkulttuurin yhdenmukaistamisen sijasta pyrkia pikemminkin
hydodyntamaan organisaation monikulttuurisuutta. Adlerin esittama malli

kulttuurisynergian luonnista ilmenee kuviosta 3.

Adlerin mallin voi tiivistdd kolmeen askeleeseen. Ensimmainen askel on
kuvata mista kulttuurien valisesta erosta on kyse. Toinen vaihe on tilanteen

tulkinta. Siina tunnistetaan osapuolten kulttuuriset yhtalaisyydet ja erot.
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Kolmas taso on lisata kulttuurista luovuutta. Sen peruskysymys on: "mita
ihmiset eri kulttuureista voivat oppia tehokkuuden ja tuottavuuden
lisdamiseksi”. (Adler 2002.)

KUVIO 3. Kulttuurisen synergian luomismalli (Adler, 2002).

Eri maiden kansallista kulttuureja tutkineet tiedemiehet ovat pyrkineet luomaan
kuvauksia vallitsevista kulttuurikokonaisuuksista kulttuuriklustereiden avulla.
Niitd on saatu aikaan niputtamalla yhteen maita kulttuurisen samanlaisuuden

tai erilaisuuden perusteella (Rugman 2000, 134) Niistd klassisin on
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Maastrichtin yliopiston organisaatioantropologian ja kansainvalisen johtamisen
professorin Geert Hofsteden 80-luvun puolivalissa luoma kansallisen kulttuurin
mittaristo (Rugman 2000).

Hofsteden mukaan kansallisia kulttuureita voi verrata tiettyjen dimensioiden
perusteella. Alunperin han kaytti mittareina neljaa ulottuvuutta: valtaetaisyys,
maskuliinisuus, epavarmuuden valttely ja individualismi (dimensioiden
tarkemmat sisaltomerkitykset tulevat esiin mydhemmassa luvussa ja
tiivistelma dimensioiden sisalldista on liitteena). Hofstede lisasi jaotteluunsa
viela sittemmin viidennen dimension, “pitkan aikavalin versus lyhyen aikavalin
nakemys elamasta”. Tama lisays oli tarpeen lansimaisen vinoutuman
poistamiseksi mittaristosta. Sen myoéta Hofstede sai Aasian maiden tulokset
paremmin vertailukelpoisiksi. Tata viidettda dimensiota on kutsuttu myos

"konfutsealaiseksi dynamiikaksi”. (Hofstede 1992.)

Hofsteden perusoletus on, ettd maassa vallitseva kulttuuri vaikuttaa suoraan
yrityksen menestyksen kannalta tarkeisiin seikkoihin kuten tydasenteisiin,
motivaation muodostumiseen ja ajankayttdon. Hofsteden luokituksen
heikkoutena on tosin se ettei kommunikointia ja avoimuutta ole huomioitu
missdan sen mittarissa (Suutari 1998, 243). Traditionaalista kulttuurien
moninaisuuden mittausta on myds arvosteltu pinnallisuudesta ja siita etta ne

perustuvat vaariin oletuksiin (Rijamampianinina 2002).

Geert Hofsteden maaritelmaa siteeraten kulttuuri on mielen kollektiivista
ohjelmointia, joka erottaa eri ihmisryhmat toisistaan (Suutari 1998, 238).
Hofsteden mukaan kulttuuri on rakenne, jota ei voi suoraan havainnoida, vaan
sen on havaittavissa verbaalien lausuntojen ja kaytoksen kautta. Se on
hyodyllinen apuvaline kaytdksen ja verbaalin ja ei-verbaalisen viestinnan
ennustamisessa. (Hofstede 1993.) Hofsteden mukaan yritysjohtamista
rajoittavat  kulttuuriset tekijat paljon tiukemmin kuin liikkkeenjohdon

kirjallisuudessa useimmiten myonnetaan (Hofstede 1992).

Kaytan tassa tydssa Hofsteden mittaristoa havainnollistamaan Suomen ja

Venajan kansallisten kulttuurien etaisyytta. Peilaan myods yritystapauksissa



32

tekemiani havaintoja  Hofsteden Iluomien kulttuuriulottuvuuksien kautta.
Mielestani Hofsteden kulttuurityypittely auttaa yritysjohtajaa nakemaan, mista
peruslogiikasta kunkin maan erityispiirteet juontavat. Hofsteden nakemyksista
on myOs apua kulttuurin hyddyntamisessa. Hofsteden mukaan kukin
kulttuuriulottuvuus tarjoaa omat etunsa kansanvalisessa kilpailussa. Kuvio 4

havainnollistaa asiaa.

KUVIO 4. Kulttuuri ja sen edut kansainvalisessa kilpailussa (Hofstede 1992, 343).

Toinen, hienojakoisempi tapa vertailla kansallisia kulttuureja on kayttaa
Kluckhohnin ja Strodbeckin kehittdmia ulottuvuuksia (kuvio 5). Siind kukin
dimensio, kasitys ihmisen perimmaisesta luonteesta, ihmisen ja luonnon
suhteesta, kasitys ihmissuhteiden rakenteesta, toiminnallisuudesta,
aikaperspektiivistd ja fyysisesta tilasta voi saada kolme eri tulemaa. Tassa

opinnaytteessa tama toinen tapa vertailla rajautuu pois.
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KUVIO 5. Kluckhohnin ja Strodbeckin kehittdmat ulottuvuudet (Adler 2002).

Yhdysvaltalaiset yhteisyritysten tutkijat Hanvanich, Miller , Malika ja Cavusgil
edustavat tutkijoita, jotka ovat yhdistaneet organisaatiokultuurin ja kansallisen
kulttuurin tutkimuksissaan. He jaottelevat kulttuurierot paikasta ja partnerista
johtuviksi. Yhteisyritys joutuu siis kaksitahoiseen ’kulttuurimyllytykseen”;
partnerista ja paikasta johtuvaan. Kyseiset tutkijat painottivat omistuspohjaa
niin paljon, etta loivat teoreettisen mallin, missa ulkomaisen yhteisyrityksen
omistuspohjan  merkitystd  mitattin  emoyhtion  osakekurssin  arvon
muodostuksessa. Tutkimuksen tulos osoitti ettd Yhdysvaltain sijoittajat
kiinnittavat seikkaan huomiota. Loppupaatelma oli, etta paikallinen partneri
pikemminkin haittasi osakkeen kurssikehitysta. Tulos oli ristiriitoja herattava,
sillda useat tutkimukset ovat osoittaneet etta paikallinen partneri on omiaan

parantamaan tytaryrityksen tulosta.( Hanvanich 2003.)

On muistettava ettd  kulttuuri on sisaanrakennettuna myos johtamista
koskevissa teorioissa. Yhdysvalloissa kehitetty teoria lahtee Yhdysvaltain
kulttuurista ja siksi sen suora soveltaminen toisissa kulttuureissa usein
epaonnistuu. Mm Hofstede Ilukeutuu niihin, jotka vastustavat naivia
universalisimia, joka olettaa etta sama kehittamisresepti toimisi toisessa
maassa samalla tavalla kuin reseptin keksimismaassa. Hofsteden mukaan
kehitysmaiden hidas kehittyminen on riittdva osoitus siita ettd lansimaiset
johtamisteoriat eivat toimi ei-lansimaisissa ymparistdissa (Hofstede 1993).
Tama nakokulma on hyva pitaa mielessa Venajan liike-elamaa kasitellessa,

silla Venaja on edelleen ylimenokauden vaiheessa.
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2.2.3 Kulttuurisokeus vai kulttuurisynergia?

Kirjallisuudesta on loydettavissa vain harvoja tutkimuksia, jotka mallittavat eri
kulttuurien valistad liikkeenjohtoa ja sen kehitysdynamiikkaa. Naista
tutkimuksista on klassikon asemaan noussut Howard V. Perlmutterin 1960- ja
1970-luvulla julkaisema kulttuurienvalista orientaatiota ja yrityksen asennetta
kuvaava kasitteistd. Silla Perimutter pyrki osoittamaan perusmallit, joilla
kansainvalisesti toimiva yritys suhteuttaa toimintansa kansainvalisen
liketoimintaympariston kulttuuriseen moninaisuuteen. Nelja lahestymistapaa
ovat: keskitetty, hajautettu, alueellinen ja yhdistetty lahestymistapa. (Trux
2002, 92-93.) Palaan termien sisaltoon tarkemmin empiria-osassa, kun
analysoin yritystapauksia. Kritiikkina Perlmutterin jaottelua kohtaan on
esitetty se, ettd se ei pureudu yrityksen konkreettisiin kulttuurienvalisiin
organisaatioihin — siihen mikrotason todellisuuteen, organisaatiomuotoihin ja
paatoksentekoon, jossa liikkeenjohdollinen kulttuurienvalinen vuorovaikutus
tapahtuu (Trux 2000, 93).

Tutkimukset osoittavat etta kansainvalisissa yrityksissa niin yritysjohtajat kuin
tydntekijat ovat haluttomia nakemaan kulttuurieroja. Tama kulttuurisokeus
juontaa paaasiassa siita, etta kulttuurierojen havainnointi leimataan usein
negatiivisesti. Sita pidetddn ennakkoluuloisuuden, rasismin, seksismin,
epaprofessionalismin yms. ilmentymana. On kuitenkin tarkeaa tehda ero
kulttuurierojen  havainnoinnin ~ ja  kulttuurieroilla  arvostelun  valilla.
Kulttuurisokeus eli valinta olla nakematta kulttuurieroja rajoittaa yritysta

saamasta kulttuurimoninaisuudesta syntyvia etuja. (Adler 2002.)

Adlerin mukaan johtajien yleisin strategia kulttuurista moninaisuutta kohtaan
on kiistad kulttuurisen moninaisuuden olemassa olo, mitd han kutsuu
ahdasmieliseksi/nurkkakuntaiseksi (parochial) strategiaksi. Toiseksi suosituin
strategia on ns. etnosentrinen eli ryhmakeskeisyys. Siina johtaja tunnistaa
moninaisuuden, mutta vain ongelmien l|ahteena. Kolmas ja harvinaisin
strategia on synerginen strategia, jota sovellettaessa kulttuurinen moninaisuus

nahdaan seka etujen ettda haittojen lahteena. Sitd soveltavat ajattelevat
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"meidan ja heidan tavat ovat erilaisia, mutta kumpikaan ei ole pohjimmiltaan
toista parempi”. (Adler 2002.) Kaytan taman tyon empiria-osassa Adlerin
jaottelua, kun tarkastelen miten kukin tutkittu yritys suhtautuu venalaisen
tytaryrityksen kulttuurieroihin.  Adlerin ajatusmallin tarkempi kuvaus |6ytyy

taman tyon liitteista (liite 1).

Kansainvalisesta liiketoiminnan oppaan “International Business” toimittaneet
Czinkota, Ronkainen ja Muffett puhuvat myos kulttuurisen synergian puolesta.
He nakevat ettda kansainvalinen liiketoiminta edellyttda kulttuurisesti herkkaa
(culturally sensitive) yritysjohtoa. On ymmarrettava kulttuuriset eroavuudet ja
maariteltava yhtalaisyydet, joita voi kayttda hyvaksi strategian luonnissa. Erot
kulttuuriarvoissa vaikuttavat siihen miten ulkomailla olevan liiketoiminnan
suunnittelu toteutetaan, paatdkset tehdaan, strategiat pannaan kaytantoon ja
henkilokunta arvioidaan . (Czinkota 2000, 42.)

Ulkomaisessa tytaryrityksessa johtajan henkilokohtaisten ominaisuuksien
lisdksi myds hanen kansallisuudella on suuri vaikutus. Nykyaan
kansainvalisessa kaupassa suurin osa tytaryhtion korkeimmasta johdosta on
paikallista kansallisuutta (Czinkota, 2000). Kansallisuuden valintaan
vaikuttavat toimiala, tuotteen elinkaaren vaihe, johtajien saatavuus ja toiminta-
alue. Paikallisen valintaa puoltavat seuraavat seikat, jotka kaikki kytkeytyvat

kulttuurisopeutumiseen:

e han omaa paikallista tieto-taitoa

¢ hanelld on helpompi paasy suhdeverkostoihin

e han tuntee paremmin ymparistoolosuhteet ja tietdd, kuinka ymparistoa
pitaa tulkita.

Paikallista kansallisuutta edustavan johtajan valinnassa vaarana on tosin etta
paikallisuus menee liian pitkalle ja han ei noudata globaalia filosofiaa. Riskina
on, etta paikallisjohto nakee asiat hyvin erilailla kuin emoyhtion johto. Talloin
valvonta ja koordinaatio ovat vaarassa. Tatd voidaan ennalta ehkaista

riittdvalla koulutuksella ja tavoitteiden sisaistamisella (Czincota 2000, 666).
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2.2.4 Ulkomainen tytaryritys liikkeenjohdollisena haasteena

Ulkomaisen yrityshankintaa perustellaan yleensa omistajille yrityksen
potentiaalisen arvon luonnilla ja strategisen kunnon (strategic fit)
kohottamisella.  Tutkimukset osoittavat kuitenkin  ettd  ulkomaisista
yrityshankinnoista noin puolet epaonnistuvat (Hennart 2000). Syita
epaonnistumiselle on haettava niin hankintaa edeltavista tekijdista kuin
hankinnan jalkeisista tekijoista. Hankintaa edeltaviin tekijoihin lukeutuvat mm.
vaarat ennakkoarviot. Hankkeen jalkeisessa tilanteessa kriittisia kysymyksia
ovat, miten muutokset ajetaan sisdan uuteen yritykseen, millaista
integraatiota ja valvontaa uuteen yritykseen aletaan soveltaa ja millainen on se
prosessi, jolla uudistukset ja integraatio ajetaan. Kansallisella kulttuurilla ja
yrityskulttuurilla on naihin kaikkiin kysymyksiin suuri vaikutus. Kulttuuriset erot
emo- ja tytaryrityksen valilla tekee johtamisen entistda vaikeammaksi, joskin

synergia lIdytaminen on myds mahdollista. (Child, 2001.)

80-luvulla kansainvalisen liiketoimintaa kulttuurindkdkulmasta tutkineet
Terpstra ja David totesivat, etta yksi liike-elaman pinttyneista asenteista on
pitda kulttuuriin liittyvia asioita "pehmoasioina”, joilla on vahainen merkitys
paatoksenteossa (Terpstra, 1988). Sitten 80-luvun maailman talouden
globalisoituminen on ottanut aimo harppauksia ja liikkeenjohdon huomio
kulttuurien moninaisuuden merkitystd kohtaan on teravoitynyt, mutta ei ole
vielad taysin hallittu. Sellaisen vaikutelman sain taman opinnaytteen
yritystapauksiin tutustuessani. Samaan viittaavat myods tutkimustulokset,
joiden mukaan yli puolet ulkomaisten yrityshankintojen epaonnistumisesta
selittyvat kulttuurieroilla (Child, 2001).

Kulttuurimoninaisuuden hallinta on yksi merkittavimmaksi liikkeenjohdolliseksi
haasteista ulkomaisia tytaryrityksia omaavissa yrityksissa. Tama opinnayte
pyrkii osaltaan kartuttamaan tietoa venalaisen tytaryrityksen
kulttuurisidonnaisista ominaisuuksista ja nostaa sen tiedon myoéta Vengjalla

toimivien suomalaisyritysten strategista kuntoa.
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3 VENAJAN KULTTUURI

Venajan kulttuurin erityispiirteet juontavat niin maan historiasta kuin maan
asukkaiden perusarvoista. Liike-elaman operaatioiden menestyksekas
toteuttaminen Venajalla edellyttaa molempien hallintaa, jotta kulttuurieroista

johtuvat ongelmat eivat muodostuisi kompastuskiviksi (Honkanen 1998).

Vengjan kansallista kulttuuria ja yrityskulttuuria kohtaan on tunnettu suurta
tieteellistd mielenkiintoa erityisesti Neuvostoliiton romahtamisen jalkeen.
Mielestani tutkimusta on kuitenkin haitannut kasitteen “venalainen”
epamaaraisyys. Niissa jaa usein epaselvaksi, tarkoitetaanko venalaisyydella
Vendjan Federaation kansalaisia vai venaldista kansallisuutta olevia
henkil6ita. Tama olisi tarkeaa, sillda Venajan Federaatio koostuu sadoista
kansallisuuksista, joista venalaiset ovat kyllakin  suurin  ryhma.
Lansimaalaisten tekemissa Venaja-tutkimuksissa aineisto on yleensa peraisin
muutamasta suuresta kasvukeskuksesta kuten Moskovasta ja Pietarista, mika

ei anna edustavaa kuvaa.

Toinen tutkimusalan ongelma on mielestani tulosten pirstaleisuus ja
luettelomaisuus. Kokonaisvaltaisia ja selitysvoimaisia teorioita on vahan. Niihin
harvoihin  lukeutuu Hofsteden kulttuuridimensioiden metodilla tehdyt
kulttuuritutkimukset. Tosin niissakin on puutteensa, joista on edella ollut

mainintoja.

3.1 Kulttuurivertailu Hofsteden dimensioilla

Geert Hofsteden kulttuuridimenssioilla mitaten Suomi ja Venaja eroavat paljon
toisistaan, mika ei liene yllattava tulos. Valtaetaisyyden suhteen ero on mita
suurin. Suomessa valtaan liittyvan epaoikeudellisuuden hyvaksymisaste on
yksi Euroopan matalimmista, kun taas Venajalla se on hyvin korkea. (Rugman
2000, 136) Suuren valtaetaisyyden yhteiskunnassa valta nahdaan hyvan ja
pahan valisen valinnan ylapuolella. Vallan laillisuus ei ole oleellinen, vaan

mahti menee oikeuden edelle.(Hofstede 1992, 60)
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Maskuliinisuuden suhteen suomalaiset sen sijaan eroavat vain jonkin verran
venalaisistd. Maskuliinisuudella tarkoitetaan tassa paamaaria, joissa
palkitseminen, ansiot ja henkildiden valiset suhteet korostuvat. Maskuliiniset
paamaarat ilmenevat tydelamassa mm. Kkritisointina, palkitsemisena,
tuotantokeskeisyytena yms. Suomen kulttuuri asettuu
maskuliinisuusulottuvuudella melko alhaalle, kuten kaikki pohjoismaat
(Rugman 2000, 136). Hofsteden luodessa ensimmaisia maaklustereitaan
kulttuurin  perusteella  80-luvulla han ei sisallyttanyt tutkimuksiin
Neuvostoliittoa. Mutta vertaamalla omaa Venajan tuntemustani, tutkijoiden
havaintoja ja Hofsteden kuvauksia maskuliinisista ja feminiineista
yhteiskunnista, vaitan etta Venaja asettuu maskuliinisuuden suhteen ilmeisesti
vielda Suomeakin alemmaksi. Venaldisidahan ei perinteisesti ole pidetty
uraihmisia; heidan suurin paamaara ei ole ollut tehokkuus, uralla eteneminen
ja omaisuuden kartuttaminen. ( Suutari 1998.) Tama kasitys on kuitenkin
muuttumassa. Tuoreen vertailutiedon puutteen vuoksi ja maskuliinisuus-
maareeseen sisaltyvien monien eri aspektien keskinaisista vaihteluista johtuen
on kirjallisuudesta on vaikea saada selvaa kuvaa, onko Venajan kulttuuri
ohittanut maskuliinisuudeltaan Suomen. Venajan arviointia maskuliinisuus-
dimensiolla vaikeuttaa lisaksi tutkijoiden kuten Carl Feyn (2001) tekemat
havainnot siita, ettd Venajalla tydntekijoiden ja johtajien arvomaailmat
nayttavat olevan hyvin erilaiset, mika ilmenee siten etta samat kannustimet
eivat toimi molempiin ryhmiin. MyOds omien kokemusteni perusteella vaitan,
etta johtajat heijastavat paljolti maskuliinisia arvoja kun taas suoritusporrasta
ohjaavat feminiiniset arvot. Niinpa maskuliinisuus-feminiinisyys-ulottuvuuden

arviointi on vaikeaa.

Epavarmuuden valttelyn dimensiolla Suomi asettuu kansainvalisessa
vertailussa keskisarjaan (Rugman 2000). Venaja asettuu talla dimensiolla
mitattuna Suomea huomattavasti korkeammalle. Venalaiset valttelevat siis
suomalaisia enemman epavarmuutta. Epavarmuuden valttelemista ei tule
sekoittaa riskin valttamiseen. (Venalaisen ruletin keksijoille tunnettu riski ei voi
ole kauhistus). Hofsteden mukaan epavarmuuden valtteleminen johtaa

moniselitteisyyden vahenemiseen. (Hofstede 1992.) (Liite2)
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Venalaisten korkeampi epavarmuuden valttelynhalu nakyy mm siten etta
venalainen johtaja ajaa eteenpdin uusien ideoita ja kaytantoja

vastahakoisemmin kuin suomalainen johtaja. (Suutari 1998).

Vertaillessa Hofsteden esittamia epavarmuuden valttelevan ja epavarmuuden
hyvaksyvan maan tyypillisia piirteita lukiessa Venajaa tuntevat epailematta
vakuuttuvat siita, ettd Venajan kulttuuri on suuressa maarin epavarmuutta
valtteleva yhteiskunta, mikd sindnsa on paradoksaalista, koska Venajan
kansalaiset nayttavat meidan nakokulmasta elavan suuren epavarmuuden

keskella. Siksi olettaisi, etta he sietaisivat hyvin epavarmuutta.

Suomalaisten individualismin asteesta on useita ristiriitaisia tutkimustuloksia.
Mutta varmaa on etta se on huomattavasti korkeampi kuin Venajalla, missa
individualismia ei ole kollektivismin vuoksi siedetty. Individualismi on kuitenkin
kasvamassa Vengjalla. Luostarinen ja Bolotow eivat vertailevassa
tutkimuksessaan loytaneet mitdan eroja Venadjan ja Suomen valilla sen
suhteen, missa maarin esimies ottaa alaisen yksilOlliset tarpeet ja toiveet
huomioon (Suutari, 1998, 243) Suutari havaitsi kuitenkin ettd Konfliktien
selvittelyssa venalaiset ovat suomalaisjohtajia aktiivisempia
(Suutari1998).Tama havainnon voi tulkita ilmentavan Venajan yhteiskunnan
vahvaa kollektivismin ulottuvuutta, jolle on ominaista etta yksituumaisuus ovat

yhteiskunnan perimmainen tavoite. (Hofstede 1992.) (liite 2)

"Pitkanjanteisyys  versus  lyhytjanteisyys™-ulottuvuudella  Vengja on
lyhytjanteisyyden tyyssija. Hofteden mydhemmissa tutkimuksissa, joissa
Venija oli jo mukana, iimeni ettd Aiti-Venaja lukeutuu pitkajanteisyytensa
osalta alimpaan kategoriaan. Sen arvioitu pistemaara pitkajanteisyydessa oli
vain 10, kun se esimerkiksi oli Saksassa 31, Yhdysvalloissa 29, Japanissa 80
ja Kiinassa perati 118. (Hofstede 1993). Suomen osalta en ole I6ytanyt tata

dimensiota koskevaa tietoa.

Kuviosta 6 kay ilmi, miten Venaja poikkeaa Suomesta Hofsteden mittaristolla

arvioitaessa.
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KUVIO 6. Suomi-Venaja-vertailu Hofsteden dimensioilla.

3.2 Veniéléiset arvot

Kirjassaan "Successful Management in Russia” Matti Honkanen ja Arja
Mikluha (1998) luovat kuusitoistakohtaisen luettelon venalaisen arvomaailman
peruselementeista. Lista ei arvatenkaan ole kattava, mutta antaa mielestani
silti hyvan pohjan ymmartaa liike-elaman kaytantoihin liittyvia eroavuuksia.
Seuraavassa esitan tiivistelman Honkasen ja Mikluhan esittamasta
arvomaailman kuvauksesta. Sen sisaltamaan henkildsuhteiden merkitykseen

palaan tassa kappaleessa viela uudelleen sen suuren merkityksen vuoksi.

e Vendlaiset ndkevat maansa edelleen suurvaltana, jolla on erityinen, “jumalan antama”
tehtdva. Maan erityisyydestd johtuen vendldiset eivat ole tottuneet tunnustamaan
maansa ongelmia ja puutteita.

e Kuuluisa "venalainen sielu” on hyvin kaksijakoinen. Sen mieliala voi singahtaa aaripaasta
toiseen silmanrapayksessa.

e Uskonnolla ei ole Venajalla niin keskeista asemaa kuin muissa maissa. Uskonnollisuus on
kuitenkin lisdantynyt, mutta sita pidetdan edelleen yksityisena asiana.

e Fatalismi vallitsee. Inmiset uskovat, ettd se mik& on maaratty tapahtuvaksi tapahtuu.

o Perhekeskeisyys on hallitseva piirre. Venalainen ei edelleenkdan luota muuhun Kkuin
perheeseen. Sukupuoleen puolestaan liittyy suuria roolieroja. Nainen edustaa elaman

viisautta ja mies ulkoista kunniaa.
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e Henkildkohtaiset suhteet ovat ratkaisevan tarkeita. llman niitd moni ovi jad aukeamatta.
Vendldinen on valmis tekem&an suuria uhrauksia luottohenkil6illeen, mutta odottaa
kyllakin vastapalvelusta siita.

e Kollektivismi jyrda individualismin. Yksildn oikeudet eivat ole niin merkittavia kuin ryhman
edut.

e Egalitarismi on pohjavireend. Ortodoksisen kirkon etiikasta johtuen vaurastumista yli
muiden pidetaan arveluttavana. Kirkon oppeihin kuuluu myés, ettd on vain yksi totuus,
johon ei sisally mahdollisuuksien pluralismia. Tasta juontaa poliittisten ja uskonnollisten
toisinajattelijoiden perinteinen paheksunta. Samasta |ahtékohdasta johtuen myos
kompromissi on kelvoton. Se ndhdaan heikkouden merkkina ja perdaantymisend yhdesta
oikeasta ja moraalisesti oikeutetusta ratkaisusta.

¢ Rehellisyys ja totuus merkitsevat eri asioita kuin Suomessa. Kuten ranskalaiset niin myos
venalaiset katsovat, ettad lakia tulee tulkita joustavasti ihmisistd ja olosuhteista riippuen.
Tasta juontaa myds lupauksiin liittyva 16yhyys; annettu lupaus ei sido, koska olosuhteet
voivat muuttua. Valehtelua ei pidetd suorastaan eparehellisyytend, vaan kyvyttdmyytena
nahda tosiasioita!

e Venaldinen odottaa aina pahinta. Venaladisen sutkautuksen mukaan pessimisti on
realistinen optimisti. Venalaiset ovat varovaisia ja odottavat kielteisinta asioiden kulkua.

¢ Rajojen kokeilu kiehtoo. Venalaiset ovat darimmaisyysihmisia. He nayttavat tunteensa
spontaanisti ja vahvasti niin hyvassa kuin pahassa.

¢ Maa on megalomanian pauloissa. Venalaisille suuri on kaunista kuten amerikkalaisillekin.

e Paraatipuoli on tarkeintd. Venajalla on perinne tehda kaikkensa, jotta kaikki nayttaisi
ulospain hyvalta. Taipumuksella on jopa oma terminsa "pakazuha”.

e Tunteilua arvostetaan. Venajalla tunteiden, niin hyvien kuin huonojenkin, ndyttéa ei yriteta
hillitd, koska tunteiden purkaukset ndhddan avoimuuden merkkind. Niinikdan mystisyys
koetaan logiikkaa kiehtovampana.

e Muutosvastaisuus on voimissaan. Venajan kokemista monista vastoinkdymisista johtuen
muutos mielletdadn usein vaikeuksiin, siksi venalaiset arvostavat stabiliteettia ja siksi
muutokset tapahtuvat hitaasti.

o Eri aikakasite tikittda. Venalaiset eivat painota aikaa, aikatauluja ja tdsmallisyyttd samassa
maarin kuin lansimaalaiset. Venaladiset inhoavat tiukkaa rytmia. Venalaisessa ajattelussa
aika ei lity tehokkuuteen. Suomalainen pitaa epakohteliaana vieda liian pitkaan toisen
ihmisen aikaa. Venalaisen mielestd toisen ihmisen kanssa pitkdan asiointi on mita
luonnollisinta ja kohteliainta. Tasta juontaa myos se ettd venalaiset haluavat omistaa
liikeneuvotteluille enemman aikaa kuin lansimaalaiset. Usein neuvottelujen venyttaminen

koituu venalaisten hyodyksi

Pyrin tadydentamaan listaa tuomalla vield esiin joitakin hajahavaintoja.

Tunnetun ranskalaisen johtamisinstituutin, INSEAD:n, yritysjohtamisen



42

professori Manfred Kets de Vries liittda venalaiseen luonteeseen sisukkuuden
ja kestavyyden. Han arvelee ominaisuuksien kehittyneen kovista luonnon

olosuhteita ja historian koettelemuksista. (Kets de Vries 2001)

Vaikka Venaja on hyvin teollistunut maa, Kets de Vries vaittaa, etta venalaisia
hallitsee yha maatalousyhteiskuntaan kuuluneen mir- kylayhteison henki, jolle
oli ominaista itseriittoisuus. Kets de Vriesin mukaan monet perusarvot
juontavat tasta mir-ajattelusta. Siita on lahtdisin mm se, ettd venalaiset eivat
kunnioita toisen ihmisen tilaa samassa maarin kuin muissa kulttuureissa. Mir-
ajattelusta juontavat myoOs kollektiivisuuden arvostus ja keskinaisen
riippuvuuden ilmapiiri Vengjalla. Samasta lahtokohdasta on peraisin myos
mieltymys egalitarismiin. Tasapaistaminen ja kateus ovat olleet kautta aikojen
hyvin ominaista yhteiskunnalle. Sita ilmentdd myods venaldinen sananlasku:

"korkein heina leikkautuu ensimmaisena”. (Kets de Vries 2001, 599.)

Kets de Vries liittda perivenaldisyyteen myos patologisen mieltymyksen
byrokratiaan, mika on ollut osa venalaisyytta jo Pietari Suuren ajoista lahtien.
Tutkijat ovat tulkinneet ettd mieltymys byrokratiaan oli sosiaalinen
puolustuskeino pitda kurissa kommunismin ihmisille aiheuttama ahdistus.
Jarjettdmien saantdjen pikkutarkka noudattaminen loi illuusion varmuudesta.
Sama turvallisuuden tunteen haku byrokratiasta vallitsee yha edelleen. Tama
byrokratiasairaus on johtanut siihen, etta ihmiset ajattelevat etta heidan
elamansa on korkeampien voimien kasissa ja heilla itselldan on vahan

vaikutusvaltaa elamaansa. (Kets de Vries 2001, s.611.)

3.3 Sosialismin perintd

Uuden Venaja markkinatalouden historia on edelleen verrattain Iyhyt.
Neuvostoliiton hajoamisesta on kulunut vain runsas kymmenen vuotta. Maa
elaa edelleen siirtymavaihetta, missa sosialismin perinne on viela arvoissa ja
asenteissa lasna. "On paljon vaikeampi muuttaa ihmisten mentaliteettia kuin
ideologiaa. Siksi venalaisen kommunistin asenteet vaikuttavat yha venalaisten

kayttaytymiseen. Se maarittdad asenne-asteikkoa ja ajattelutapaa.” (Honkanen
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1998, 16) Niinpa myos Nyky-Venajan yritysjohtajien ymmartaminen edellyttaa

lahimenneisyyden tuntemusta.

Sosialismin johtamisteoria tuotti jatkuvasti ristiriitoja kaytannon ratkaisujen ja
ideologian valilla; ideologisesti oikea ratkaisu ei aina ollut tuottavin. Samaan
aikaan johtamisteoria my0s politisoitui. Nain ollen on ymmarrettavaa etta

johtamisperiaatteet muotoutuivat erilaisiksi kuin Lannessa. (Suutari1998, 235.)

Vuonna 1996 Tampereen yliopistossa tarkastettu , Harri Melinin vaitdskirja,
"Suunnitelman varjossa” luo historiallisen analyysin venalaisiin yritysjohtajiin.
Tutkimus perustuu vuonna 1991 kerattyyn haastatteluaineistoon. Tama
sosiologinen luokkatutkimus valottaa lahinna yritysjohtajien yhteiskunnallista
asemaa, mutta raottaa se silti hieman myds venalaisen yritysjohdon ajattelua

ja antaa taustaa ymmartaa nykyisia johtamiskaytantoja.

Neuvostoliiton aikaiset johtajat toimivat hyvin rajoitetuissa puitteissa. Tosin
heidan toimivaltansa vaihteli huomattavasti toimialoista riippuen. Eniten valtaa
oli teollisuuslaitosten johtajille. Ministerididen laatimat suunnitelmat maarasivat
yritysten  toiminnalliset raamit. Myos kommunistinen puolue valvoi
teollisuuslaitoksia. Alun perin puoluevalvonnan tarkoituksena oli estaa
"porvarillisten spesialistien sabotaasit”. Myohemmin valvonnan tavoitteena oli
taloudelliset paamaarat. Suunnitelmien ja puoluevalvonnan lisaksi
tarkeimmissa  teollisuuslaitoksissa  johdon  paimenena oli  lisaksi

turvallisuuspalvelun KGB:n edustus. (Melin 1996.)

Virallinen suunnitelma oli kuitenkin pikemminkin kulissi, jonka taakse tehtaan
todellisuus katkettiin. Johtajat kamppailivat mahdollisimman alhaisten
tuotantotavoitteiden puolesta. Yritysten todellisia resursseja piiloteltiin.
Yritykset laajensivat yhteisty6tdan ohi suunnitelmajarjestelman, mika johti
siihen etta yritysten valille muodostui monikerroksisia yhteistyoverkostoja,
joiden avulla tuotannon jatkuvuus pyrittiin turvaamaan silloinkin kun raaka-
aineiden jakelussa oli hairigita. (Melin 1996, 197-198.)
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Huolimatta siita, ettd neuvostoaikaiset yritysjohtajat olivat keskushallinnolle
alistettuja suunnitelman toteuttajia, heilla oli myds tosiasiallisia valtaresursseja.
Ne syntyivat siita, ettd tuotantosuunnitelmat eivat olleet taydellisia.
Komentotaloudelle oli tyypillista, etta yritysjohto sai keskenaan ristiriitaisia
maarayksia monilta tahoilta. Niinpa johtajat saattoivat suhteellisen vapaasti
valita, minka ohjeen mukaan toimia. Yrityksessaan johtaja joutui harvoin
ammattiliton hampaisiin. Olihan han itsekin saman liiton jasen kuin tehtaan
tyolaiset. Myoskaan tehtaan puolueosasto ei tuottanut vaikeuksia, koska kaikki
olivat riippuvaisia samoista bonuksista. Tama huomioon ottaen johtajat olivat
omissa tehdasyhteisOissaan merkittavia vaikuttajia, jotka pitivat kasissaan
todella monia lankoja. (Melin 1996, 198.)

Neuvostoliitossa tehtaanjohtaja oli yleensa tehtaan ammattiyhdistyskomitean
ja puoluekomitean puheenjohtaja. Lisaksi han toimi omalla paikkakunnallaan
kaupunginvaltuustossa ja muissa paikallisissa luottamustoimissa. Vaikka
sosialismin ideaalina oli yhteiskunnallinen tasa-arvoisuus, yritysjohtajien
asema poikkesi huomattavasti tehtaan tyotekijoiden asemasta. Hanella oli
auto kuljettajineen, virka-asunto, datsha ja han saattoi matkustaa vapaasti.
Melinin mukaan aivan Neuvostoliiton loppuhetkiin asti tehtaanjohtajia saattoi
rinnastaa Suomessa vuosisadan vaihteessa elaneisiin tehtaan isannaitsijéihin.
Molemmat olivat palkattuja johtajia, mutta heidan valtansa paikallisesti oli
lahes rajoittamaton. Melinin mukaan yritysjohtajilla oli kolme toisiinsa laheisesti
kytkeytynytta pyrkimysta. Naistd ensimmainen oli mahdollisimman laaja
itsenadisyys. Toinen pyrkimys oli iimaista itumuodossa ollutta professionalismia.
Kolmas oli pyrkimys vaurastumiseen bonuksia maksimoimalla. (Melin 1996,
192)

Kapitalismin kynnykselld venalaisia yritysjohtajia tutkinut Melin paatyi
johtopaatokseen, ettd johtajien ajattelu muuttuu hitaasti. Vuoden 1996
tilanteessa Melin arveli, ettd esimerkiksi omistamisen uudenlaista
ymmartamista ei ollut laajassa mielessa viela tapahtunut. Omistus koettiin
tuolloin viela etuoikeutena, ei oikeutena. Melinin mukaan yritystoimintaan

kuuluvien riskien ymmartaminen ei myoskaan ollut viela tuolloin venalaisille
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yritysjohtajille itsestaanselvyys. Melin naki myos etta yritysjohdolta puuttui
pitkan tahtdimen suunnittelutaidot. Taman han arvioi johtuvan osittain
sosialismin perinteesta, osittain pyrkimyksestda mahdollisimman nopeisiin
voittoihin. (Melin 1996, 226.)

Venalaiset yritykset elavat edelleen siirtymakautta, jolle on ominaista etta
siirtyminen uusiin ajattelu- ja toimintatapoihin on pitka prosessi. "Sovieticus”-
johtaminen on muuttunut "transitus”- johtamiseksi. "Transitus”- johtaminen on
prosessi, johon vaikuttavat sekd entiset sosialismin kaytannét ja kolmannen
maailman maiden ja kehittyneiden kapitalististen maiden toimintatavat. Melin
arvelee, etta transitus - johtamiseen vaikuttavat mm yritysjohdon vapauden
kasvu, uusi liikkeenjohtoa koskeva tieto-taito, uudet johtamisvalineet,
muodostuva kansallinen yrityskulttuuri, ulkomaiset vaikutteet ja vanhan

sosialismin perintdé (Melin 1996, 14).

Vuonna 2002 tarkastetussa vaitoskirjassaan Riitta Kosonen tutki Viipurin liike-
elaman selviytymistd muutoksesta sosialismista markkinatalouteen. Tutkimus
toi myos tietoa siita, miten sosialismin ajalta periytyvat toimintatavat nakyvat
yritysten sopeutumistrategioissa. Tutkimus ei suoraan kohdistu johtajiin, mutta
yritysten johtajakeskeisyydesta johtuen tuloksista voi tehda ylimenokauden
johtajien ajattelua koskevia paatelmia. Sopeutumisen perusteella Kosonen
jakoi viipurilaiset yritykset kuuteen luokkaan, joista keskimmaiseen “disputing
contstuctors” —luokkaan lukeutui eniten yrityksia. Sen luokan edustajat
joutuivat usein riitoihin ja turvautuivat laittomuuksiin yrittdessaan tasapainotella
kapitalismin uusien ideoiden ja tiividen sosiaalisten kytkdksiensa valilla.
(Kosonen 2002, 204.)

Kososen mukaan sosialismin istitutionaalinen perinne nakyy yritysten
valisissa suhteissa mm siten ettd niitd vaivaa edelleen haluttomuus
modernisoida tuotantoa ja liittoutua uusien partnereiden kanssa. Ne ovat
edelleen hyvin sitoutuneita vanhoihin asiakkaisiin. Kososen luomassa
tyypittelyssa partner- suhteiden muodostamishalu oli vanhan ja uuden
jarjestelman yhdistelyn ilmid, jota oli jo runsaasti havaittavissa Viipurissa
(Kosonen 2002) (liite3).
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Yrityksen sisaisissa suhteissa Kosonen liitti  sosialismin  perinndn
haluttomuuteen irtisanoa tyontekijoitd ja johtajien haluun kayttda paljon
henkilokohtaista aikaa tydvoiman kanssa neuvotteluihin. Kososen mukaan
sosialistisen ja kapitalistisen ajattelun yhdistyminen nakyy puolestaan siten,
ettd yritykset paatyivat kayttamaan venalaisia johtajia ulkomaalaisissa
yrityksissa pystyakseen paremmin neuvottelemaan tyontekijoidensa kanssa.
Myés Kilpailujen jarjestaminen tydpaikoilla oli uuden ja vanhan jarjestelman
yhdistamisen ilmentymaa. Kapitalismi on puolestaan tuonut uutuutena
yritystasolla mm. tiukentuneen asenteen tyontekijoiden rikkeisiin ja
tyontekijoiden maaran vaihtelut. Yritysten valisissa suhteissa kapitalismin
tuomiin uutuuksiin lukeutuu partner - suhteet, paikallisen tuotantoverkostot ja

suojautuminen rikollisuutta vastaan. (Kosonen 2002, 189.)

3.4 Nykyinen yrityskulttuuri

Venajan johtamiskayttaytymista ja — metodeja koskeva ymmarrys on lannessa
vielakin hyvin rajallista, vaikka lansimaalaiset yritykset toimivat Venajalla
entistd enemman. Nain arveli kyseista tietamysta osaltaan kartuttanut Vaasan
yliopiston tutkija Vesa Suutari, joka tutki 90-luvun puolivalissa Venajalla ja
Virossa tyoskennelleiden suomalaisten johtajien kokemuksia. Suutarin
paahavainto oli, ettd niin Venajalld kuin Virossakin johtajat ovat véahemman
aktiivisia kuin suomalaiset virkaveljensa, kun kaytdsta arvioidaan lansimaiset
johtamisteorioden valossa. Suutarin haastateltavien mukaan
suomalaisjohtajat ovat aktiivisempia paatoksiin osallistumisessa,
delegoinnissa, huomaavaisuudessa, kanssakaymisessa, tuotanto keskeisessa
ajattelussa, tunnustuksissa, palkitsemisessa, yksildn huomioimisessa,
tiedottamisessa, nakemyksen luonnissa ja innostamisessa kuin venalaiset ja
virolaiset kollegansa. Itadnaapurit ovat sen sijaan suomalaisjohtajia
aktiivisempia arvostelussa (criticizing) ja roolin maarittelyissa (role
clarification). (Suutari 1998, 243.)
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Sitten sosialismin venalaiset johtajat ovat kehittaneet taysin uusia
johtamistaitoja ja muuttaneet ajatteluaan ja kaytostaan. Johtajien valilla on
suuria eroja johtuen ikaluokasta. Myds valtion ja yksityisyritysten johtajien
valilla on suuria eroja. (Suutari 1998.) Muutoksen tuulet eivat kuitenkaan ole
pyyhkineet pois sosialismin kulissien takana kehittynytta autoritaarista
johtamiskulttuuria, vaan se on pikemminkin  vain  vahvistunut

markkinatalouteen siirtymisen aikakaudella. (Suutari 1998.)

Venajan yrityskulttuuria koskevan kirjallisuudessa vallitsee yksimielisyys siita,
etta venalainen yritysjohtaja soveltaa autoritaaristda johtamistapaa.
Autoritaarisuuden lisaksi Venajan johtamiskulttuurissa on paternialistisia
piirteitd. Johtaja on yrityksensa kiistdmaton valtias, joka kantaa usein huolta
myOs alaistensa hyvinvoinnista kuin perheen isa. Alaiset odottavat
esimiehiltaan vahvaa johtajuutta ja isallisyytta. Venalaisessa kulttuurille on
ollut jo tsaarin ajoista lahtien ominaista “opittu avuttomuus”. Se ilmenee
taipumuksena odottaa ylhaalta tulevia ohjeita. Kommunismi vain entisestaan

vahvisti opittua avuttomuutta (Kets de Vries 2000, 76).

Vengjalla sanat “leadership” ja "management” ymmarretaan toisin kuin
lannessa (Honkanen 1998, 45). Autoritaarisesta ilmapiiristd johtuen
venalaisille alaisille on edelleenkin vierasta tehda itsenaisia paatoksia.
Alaisten aloitehaluttomuudesta johtuen johtajan taytyy intensiivisemmin

tyoskennella alaistensa kanssa kuin lannessa (Honkanen 1998, 45).

Johtajalle on myds erittdin tarkeaa alaisten osoittama kunnioitus. Johtajan
asema on yleensa vakaa ja johtajat vaihtuvat harvoin (Backman 1997, 60).
Johtamiskulttuurin lisaksi myoOs lainsaadanto tukee autoritaarisuutta yritysten
johdossa. Venajan lainsaadantd antaa osakeyhtididen paajohtajilla erittain

suuret valtuudet. (Honkanen,1998).

Suuri osa venalaista yrityskulttuuria koskevasta kirjallisuudesta on koottu
Venagjalla toimineiden ulkomaisten kokemuksista. Tama lahtokohta on altis
stereotypioille.  Objektiivisemman  kuvan tarjoavat venalaisjohtajien

haastatteluihin perustuvat tutkimukset. Naihin lukeutuu mm Harvardin
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yliopiston tutkijoiden Pufferin, McCarthyn ja Naumovin vuonna 1997
julkaisema tutkimus, jossa he selvittivat 292:n venalaisen yritysjohtajan
ajatusmaailmaa  Buchholzin  kuusi-klusterisella  uskomuskartoituksella.
Venalaisjohtajien keskuudessa suurimman painoarvon sai humaani
uskomusklusteri, joka kertoo siita etta johtajalle on tarkeaa tyon mielekkyys,
itseilmaisu ja mahdollisuus kokeilla uusia ideoita. Tulos poikkeaa yleisesta
oletuksesta, jonka mukaan sosialismi olisi juurruttanut johtajiin tyota
vahattelevan asenteen. Toiseksi vahvimmat uskomukset koskevat
organisaatiota. Sille oli ominaista ryhmatydén korostus. Tama tulos vastasi
ennakko-oletuksia. (Puffer 1997.)

Venalaisjohtajalta ei onnistu ryhmatyé yhta hyvin kuin alaisilta. Tahan
tulokseen tulivat puolestaan ruotsalaistutkijat Fey ja Bjorkman. He havaitsivat
ettd venalaisjohtoa ja venalaisia alaisia ei pysty kehittamaan samoilla
henkiloston kehittamiskeinoilla ja kannustimilla. Fey ja Bjorkman huomasivat
ettd henkildokuntaan sovellettaessa ryhmatyota, hajautettua paatdksenteko ja
ryhmaan perustuva palkitseminen tuottivat hyvia tuloksia. Johtajien kohdalla
yhdistelma ei tuottanut positiivista korrelaatiota yrityksen tulokseen. Niinpa
tutkijat suosittelevat olla kayttamatta samoja kannustimia johtajiin ja alaisiin.
Kollektiiviseen vastuuseen ja ryhmaan pohjautuva palkitseminen toimii vain
suoritusportaassa, kun taas venalaisjohtajan kannustamisessa huomio on
Kiinnitettava yksilotasoon. Tutkijoiden otoksena oli 101
ulkomaalaisomistuksessa olevaa venalaista tytaryritysta. (Fey, Bjorkman
2001.)

Ulkomaalaisen silmaan Vengjalla pistaa kansalaisten keskinainen
luottamuksen puute. Mm. Backmanin mukaan venalaisjohtajalle on ominaista,
ettd han ei luota kehenkaan muihin paitsi "omiinsa” eli niihin, jotka han tuntee.
Backmanin kirjassa suomalainen yritysjohtaja kuvailee: ” Siella on yksi ainoa
toimitusjohtaja, yksi ainoa paattaja. Se nakyy kaikessa. Se ei ole
demokraattinen tai delegoiva johtamisjarjestelma®. (Backman 1997, 61).
Samassa yhteydessd Backman toteaa suomalaisjohtajien nakemyksiin
viitaten, ettd autoritdarinen johtamiskulttuuri voi olla murroskauden ilmid”.

Melinin tekeman yritysjohtajatutkimuksen perusteella arvio on vaara. Sen
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mukaanhan yritysjohtajat olivat jo sosialismin aikana yksinvaltiaita, joskin

jarjestelmasta johtuen tosiasiaa piiloteltiin kulisseihin.(Melin 1996, 192)

"Voihan Venaja” -kirjassa Kimmo Kallonen ja Kari Ketola toteavat , etta
"venalainen tehtaanjohtaja on ylimys ja herra omassa talossaan”. Koska han
ei delegoi - eika sitda kukaan edes odota, hanen on osattava kaikki asiat;
tekniset, kaupalliset ja sosiaaliset. Tama herruus voi hankaloittaa paatosten
tekoa, silla ilman hanen paatdstaan asiat seisovat. Han joutuu sekaantumaan
kaikenlaisiin pikkuasioihin. (Kallonen 1996,122.)

Venalainen uskoo johtajaansa. Alaiset tuntevat hanta kohtaan vetovoimaa,
kuten Gogol toteaa: ” venalaiselld on vakeva halu tutustua jokaiseen, joka on
yhtakin arvoa ylempana hanta”. Samalla johtaja on omien ajatustensa vanki.
Hanen kun ei odoteta delegoivan valtaansa. (Kallonen 1996, 122.) Tassa
opinnaytteessa haastateltu Hlebnyi Dom-leipomon p&ajohtaja Valeri
Federenko arvelee, ettda yksinvaltiaan otteet olivat valttamattomia 90-luvun
alun kaoottisessa tilanteessa, jolloin liike-elama oli tdynna huijareita ja
petkutusta. Tuolloin paajohtaja Federenko ei uskonut muihin kuin itseensa.
Venajan likke-elaman normalisoitumisen myota han on alkanut delegoida
tehtavidaan alaisilleen. Federenkon mukaan viimeisen viiden vuoden aikana

han on alkanut enenevassa maarin luottaa muihinkin kuin itseensa.

Venalaisessa johtamiskulttuurissa kasvojen sailyttamisella on erittain suuri
merkitys. Backman toteaa, etta yhteistyon kannalta on tarkeaa etta venalainen
likkeenjohto sailyttdd kasvonsa kaikissa tilanteissa. Vaikeatkin ongelmat on
parasta selvittaa siten etta kasvoja ei meneteta. "Venalainen ei jata koskaan
rauhaan sitd, joka vie kasvot. Se on aasialaista kulttuuria” toteaa
suomalaisjohtaja Backmanin haastattelussa. Kasvojen menettaminen voi
kaytannéssa johtaa henkildsuhteen katkeamiseen, joka voi ratkaisevasti
vaikeuttaa lilketoimintaa. Suomalaisen liikkeenjohtajan neuvo kuuluu: ”jos olet
valmistellut jotain, ala missaan tapauksessa mene esittamaan sita venalaiselle
toimitusjohtajalle hanen alaistensa lasnaollessa, jollei han tieda asiasta
etukateen, jottei han joudu tilanteeseen, jossa han voi joutua ymmalleen ja

menettdd kasvonsa’. (Backman 1997, 53). Kasvojen sailyttamisen
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pakkomielle nakyi myos taman opinnaytteen yritystapausten kohdalla

emoyhtion ajamien paatosten lapiajoa koskevissa kokemuksissa.

Venalaisessa johtamiskulttuurissa paatokset tehdaan tavalla, joka saa
rationaalisuuteen ja varovaisuuteen mieltyneen suomalaisen niskakarvat
nousemaan. Honkanen ja Mikluha vaittavat, ettd venalaisessa kulttuurissa
paatokset tehdaan tunteella, autoritaarisesti ja vastuuta pakoillen. Kaiken
kukkuraksi paatoksia muutellaan tihedan (Honkanen 1998, 62). Manfred Kets
de Vriesin mielesta venalaisen organisaation paatdksenteolle on ominaista
demokraattinen sentralismi, joka oli kommunismin keskeisinta olemusta. Se
tosin juontaa juurensa jo agraarin yhteiskunnan perusyksikdsta mir-yhteisosta.
Demokraattisessa sentralismissa johtajan valintaan saavat osallistua kaikki,
mutta valinnan jalkeen johtajaa kohtaan ei saa esittdd enaa juurikaan
vastustusta. ( Kets de Vries 2000, 618.)

Tyypillinen nykyjohtaja on hyvin koulutettu noin 30-vuotias mies, jonka
peruspiirteena on aktiivisuus, viitselidisyys, nokkeluus, taitavuus ja luovuus.
Hanessa tiivistyy Gogolin kuvaama venaldinen kekselidisyys, ”joka ilmenee

ainoastaan ahtaina aikoina” (Kallonen 1996, 127).

Yhdysvalloissa  Venajan likkeenjohdon  asiantuntijoihin  lukeutuvat
tutkimusprofessori Daniel J. McCarthy ja kansainvalisen kaupan professori
Sheila M. Puffer liittavat Vengjan yrityskulttuurin keskeiseksi erityispiirteeksi
myOs pyrkimyksen kiertdad lakeja ja maarayksia. Tekijoiden mukaan taipumus
juontaa jo tsaarin ajoista, jolloin vallitsi kasitys etta “lait ovat vain alaisia, ei
johtajia varten”. Kommunismi ruokki myos maaraysten kiertoa. Se oli myds
kommunismin aikaisen mustanporssin toiminnan henkinen perusta. Venajan
nykyiset lainsaatajat ovat ymmartaneet vihdoin taman luonteenpiirteen ja ovat
luoneet jo joitakin hyvin selkeitad ja suoraviivaisia lakeja, kuten kaikille saman
veroprosentin maaraavan tuloverolain. Laki on koettu kohtuulliseksi ja sen
kiertamishalu on vahentynyt (McCarthy 2002, 637).

Harvardin tutkijat Paul Lawrence ja Charalambos Vlachoutsicos tutkivat 90-

luvun alussa 33:a Vengjalla toimivaa vyhteisyritysta etsien Venajalla
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menestymisen avaimia. Tutkijat tekivat myos joitakin johtopaatoksia uuden
Venajan yritysjohtajista. He totesivat etta tyypillinen venalainen yritysjohtaja on
vahva persoona, joka luo suoria luottamussuhteita tyontekijoihin kaikilla
tasoilla. Han on “walk-around”, "face to face”- johtaja. Tutkijoiden mukaan
venalaiset yritysjohtajat pystyvat luomaan hyvin tehokkaan vertikaalin
integraation yritykseen. Ryhmasolidaarisuus tosin meni heidan mielestaan
niin pitkalle, ettd koordinaatio osastojen ja divisioonin valilla oli lahes

mahdotonta. (Lawrence 1993.)

Tutkijat kuvasivat venalaisen yritysjohtajan paatoksentekoa prosessiksi, jossa
vaihtelevat avoimen ja laajan keskustelun kausi ja tiukka johtajakeskeinen
paatoksen teko. Hekin panivat merkille johtajien suuren auktoriteetin hingun.
(Lawrence 1993)

Harvard Business Review-julkaisun artikkelissaan Venajan tiedeakatemian
osastopaallikkd Mihail Gratshov kiinnittda puolestaan huomiota siihen, etta
venalaiset yritysjohtajat eivat ole taipuvaisia palkitsemaan alaisiaan hyvasta
tyosta. Heita ajaa tulevaisuuden investointeihin vain kasitys valittomasta
hyodysta. He valttavat pysyvia liiketoimintakaytantoja, jotka voisivat vahentaa
epavarmuutta. Venajalla on poliittisen riskin lisdksi korkea korruptioaste. Tata
taustaa vasten Gratshev ymmartaa hyvin, miksi monikansallisilla yrityksilla ei

ole ollut hinkua Venajalle. (Gratshev 2001.)

3.5 Venéléinen johtaja Hofsteden dimensiolla

Johtopaatoksena edellisistd kuvauksista voi sanoa, etta venalainen
yritysjohtaja ilmentaa niitd ominaisuuksia, joita Hofstede esittda kuuluvan
maskuliiniseen yhteiskunnan johtajiin. Johtajienhan odotetaan olevan
jamakoita ja paattavaisia — ei mitdan ryhmakeskustelijoital Sen sijaan
tyotekijat ilmentavat niitd ominaisuuksia, joita Hofstede liittda feminiiniseen
yhteiskuntaa, kuten tasa-arvon, solidaarisuuden ja tyéelaman laadun korostus.

Feminiiniseen yhteiskuntaan kuuluu myos se, etta tyota tehdaan toimeentuloa
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vasten, eika eleta tyota varten kuten maskuliinisessa yhteiskunnassa.
(Hofstede 1992, 134-147.) (liite 2)

Venalaiseen johtajuuteen kuuluva toisinajattelun karsastaminen ilmentaa
Hofsteden viitekehyksessa puolestaan epavarmuuden valttelyn ulottuvuutta,
missd Venaja saa korkean pistemaaran. Epavarmuutta voimakkaasti
vastustavissa maissa erilaisuus koetaan vaaralliseksi. Siina hyvaksytaan
entuudestaan tutut riskit, pelatdan moniselitteisia tilanteita ja uusia riskeja.
Sellainen kulttuuri sisaltdéd myos paljon stressia, joista syntyneet aggressiot
puretaan sopivissa tilanteissa hyvinkin raiskyvasti. Epavarmuutta valttelevan
yhteiskunnan tydelamalle on Hofsteden mukaan myods tyypillista, etta
tarkeimmat motivaation Ilahteet ovat varmuus, arvostus ja liittyminen.
(Hofstede 1992.)

Venalaisessa yrityskulttuurissa ilmeneva yksituumaisuuden tavoittelu ilmentaa
myo6s Venadjan kulttuurille ominaisen kollektiivisuuden arvostusta, joka on
edelleen voimissaan, vaikka valtiolla ei ole enda hallitsevaa roolia
talouselamassa. Kuten Hofstede toteaa, “kollektiivisessa kulttuurissa
tydnantaja ei koskaan palkkaa pelkkaa yksiléa, vaan henkilon, joka kuuluu
johonkin lahiryhmaan, jonka etujen mukaisesti tyontekijan tulee toimia”
(Hofstede 1992).

Se ettda Venajalla ihanne-esimies on hyvantahtoinen itsevaltias tai hyva
isahahmo (Kets de Vries, Kallonen, Backman), kertoo Vengjan korkeasta
valtaetaisyydesta. Suuren valtaetaisyyden maiden tyéelamaan kuuluu

oleellisesti myds alaisten opittu avuttomuus(Hofstede 1992).

3.6. Tiedonkulku

"Venéléiset eivéat vieldkddn ymmaérré avoimen ja rehellisen tiedotuspolitiikan
hyétyja” (Honkanen 1998, 48). Avoimuuden valttely on tulkittu kommunismin
ajan heijastumaksi. Tuolloinhan salaisella poliisilla oli keskeinen rooli ja

kuuliaisuuden  yllapitamiseksi  yhteiskunnassa oli paljon ilmiantajia.
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Rangaistukset toisinajattelusta ja kansalaistottelemattomuudesta olivat kovia.
Tama jatti epailematta Venajan kulttuuriin vastemielisyyden tiedon jakoa
kohtaan. Tama ei ole valttamatta pysyva piirre. Paras tapa lisatd venalainen
yrityksen lapinakyvyytta on osoittaa luottamusta sen jarjestelmaa ja osakkaita
kohtaan. (McCarthy 2002, 638.)

Tiedon jakamisen valttely koskee niin ulkoista kuin sisaistakin tiedottamista.
Alaisten ja esimiesten valinen kommunikointi on vahaista ja esimies jakaa
hyvin niukasti tietoa alaisilleen. Salailu on venalaiselle esimiehelle mita
tyypillisintd. On myds harvinaista keskustella tulevaisuuden nakymista alaisten
kanssa. Tama juontaa siitd havainnosta, ettd venalaisjohtajavat eivat
suuntaudu tulevaisuuteen. Yritystasolla tapahtuva itsendinen suunnittelu on
heille vield verrattain uusi iImid. Sosialismin aikana suunnitelmat tulivat

korkeammalta taholta ja niihin ei voinut vaikuttaa. (Suutari 1998.)

Tassa tydssa haastateltu leipomon johtaja Federenko muistuttaa, etta
venalainen tydyhteisd6 ei ole niin umpimielinen tiedonjaon suhteen Kkuin
lannessa usein vaitetaan. Hanen mukaan esimerkiksi palkka-asioista
puhutaan henkiloston keskuudessa paljon avoimemmin kuin lannessa.
Neuvostoajalta periytynyt tydvuoron alussa pidettava "’kymmenminuuttinen” on
Federenkon mukaan myos hyva tiedonjaon foorumi, jollaista ei ole
lansimaissa. Federenko myontaa kuitenkin, etta tyypillisessa venalaisessa
yrityksessa alaiset eivat tieda niin paljon johtajien tekemisista kuin lannessa.
Federenkon mukaan hanen johtama yritys on kuitenkin taman suhteen

poikkeus, mihin lienee vaikuttanut partnerisuhde ulkomaiseen yritykseen.

Venalaiset suosivat epasuoraa kommunikointia. Kets de Vriesin mukaan se on
autoritaarisen ajattelun tulosta. Pelko savyttdaa edelleenkin kaikkea
kanssakaymista johtohenkildiden kanssa. Alaiset vahattelevat vaikeuksia ja
valttelevat konfliktia. Jos ongelma on niin suuri, ettd alaisen on nostettava se
esiin, han tekee sen epasuoralla tavalla. ( Kets de Vries 2000.) Venalaisissa
organisaatioissa on edelleenkin huomattavasti enemman organisaatiotasoja
kuin esimerkiksi Suomessa. Tama& on omiaan vield pahentamaan

tiedonkulkuun liittyvia ongelmia.



54

Venalainen johtamistavat ja tiedotuskulttuuri ovat kuitenkin muuttumassa.
Suurimmat muutokset ovat tapahtuneet niissa yrityksissa, joissa on
lansimaiset yritykset ovat mukana (Suutari 1998). Sain talle vaitteelle tukea
myos omasta tutkimusaineistostani. Lansimaisten  johtamismallien
juurruttaminen venalaiseen yritysmaailmaan ei ole kuitenkaan helppoa, silla

venalaiset voivat nahda sen jopa sabotointiyrityksina (Suutari 1998).

3.7 Suhdeverkostot

Omintakeisinta Venajan yrityskulttuurissa on henkildsuhteiden erittain
korostunut asema. Keskeinen liikkkeenjohdon vaatimus Venajan olosuhteissa
on suhdeverkostojen luomiseen ja yllapitamiseen liittyva osaaminen (
Backman 1996, 42). Vengjalla yritysten valiset suhteet nahdaan usein
henkilosuhteina. Liiketoiminta perustuu henkilésuhteisiin, joita voidaan pitaa
yhtena tarkeimmista paaomista markkinoille tultaessa ja siella toimiessa.
Henkilostosuhteet eivat tarkoita korruptiota, vaan kaikille osapuolille
hyodyllisten luottamuksellisten suhteiden luomista ja yllapitamista. Verkostojen
merkitys nakyy myos henkildston rekrytoinnissa. "Palkatessa uusia ihmisia
tarkeaa ei ole vain kokemus tai koulutus, vaan se millaisia suhteita uudet
tyontekijat tuovat mukanaan yritykseen. Pitkan paalle paras hakija voi olla se,

jolla on paras suhdeverkosto”, Backman neuvoo kirjassaan.

Henkilosuhteiden korostunut merkitys juontaa Venajan yhteiskunnan
puutteista. Venajalla henkilosuhdejarjestelma kompensoi oikeusjarjestelman
puutteita. Oikeusjarjestelman toimivuus  on epavarmaa, koska
virkamieskoneisto ajaa usein lainsaadannon yli ja tulkitsee lakia puutteellisesti
ja ristiriitaisesti. Kun oikeusjarjestelma ei pysty tarjoamaan liiketoiminnan
edellyttamaa ennakoitavuutta ja toimijoiden valistda luottamusta,

likkeenjohtajat vakauttavat toimintaymparistonsa itse. ( Backman 1996.)

Venajan kulttuuri on kaiken hyvin henkilokeskeinen. Lansimaisen ja

venalaisen henkilosuhdejarjestelman valilla on rakenteellinen ero.
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Lansimaissa verkostot luodaan yritysten valille ja ne ovat yrityskeskeisia.
Venajalla verkostot ovat henkilokeskeisia ja enemman kiinni henkilosta kuin
hanen asemastaan yrityksessa. ” Vené&jéllé on erittéin térked tuntea ihmisié ja
se on aina kuulunut kulttuuriin”, ”On oltava mahdollisimman paljon tuttuja.
Venéldinen menee sisddn keittibn oven kautta, kun suomalainen menee
padéovesta’, tilittavat Venajaa tuntevat suomalaisjohtajat Backmanin kirjassa.
(Backman 1996, 53.)

Lansimaisen ja venaldisen henkildsuhdejarjestelman valilla on myos
funktionaalinen ero. Lansimaissa henkildsuhteet Iuodaan yleensa
liketoiminnan mukana. Vengjalla henkildsuhteet ovat suoranainen edellytys
liketoiminnan harjoittamiselle enemman kuin sen tulos. (Backman 1996, 47-
49.)

Backmanin haastattelemista suomalaisjohtajista jotkut arvelivat, etta
henkilosuhteiden merkitys tuli mukaan liiketoimintaan vasta perestroikan
jalkeen. Tama on Kkuitenkin vaara historian tulkinta.  Henkildsuhteisiin
perustuvat yritysten valiset verkostot olivat jo neuvostoajalla teollisuusjohtajien
selviytymiskeino, kun suunnitelmatalouden toimivuus petti (Melin 1997, 197-
198). Oletan, ettd yhteiskuntajarjestelmaén sulkeutuneisuudesta ja

salailumielialasta johtuen tata puolta ei naytetty ulkomaalaisilta liikkemiehille.

LiekO sulkeutuneen yhteiskunnan historian tuoreutta, kun henkildsuhteiden
luonti on edelleen ulkomaalaisille vaikeaa Vengjalla. Backmanin mukaan
ulkomaalaiset eivat voi paastd kokonaan Vengjan kulttuurin osaksi.
"Ulkomaalainen on aina ulkomaalainen, koskaan et muutu venéléiseksi.
Kulttuuriero on hirveédn suuri”, totesi haastatelemani Fazer-Leipomoiden
toimitusjohtaja Paul Taimitarha. Vengjalla toimimisen ehdottomana ehtona on
hyva venajan kielen taito. Se on samalla tavoin liikkeenjohdon toiminnan

keskeinen valinen kuten suhdeverkostokin (Backman 1996, 54).

Viipurin liike-elamaa vaitoskirjassaan tutkinut Riitta Kosonen pani merkille,
ettd suomalaiset yritykset ovat suosineet kumppaneinaan toisia ulkomaalaisia

yrityksia kuten turkkilaisia ja norjalaisia, koska luotettavan venalaisen partnerin
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loytaminen on ollut vaikeaa. Heille laaja yritysverkostojen luominen on
kuitenkin osoittautunut valtavan suureksi tehtavaksi, joka on ollut taynna

epavarmuutta ja ongelmia. (Kosonen 2002, 171.)

Haastattelemani leipomonjohtaja Federenko arveli, etta suhteiden merkitys
tulee vahenemaan, kun koko yhteiskunta alkaa toimia saantdjen mukaan.

Han arvioi, etta siihen paastaan 20-30 vuoden sisalla.

3.8 Venajan menestystekijat

Venajan markkinoiden menestystekijoistd on monia nakemyksia riippuen
tutkijan lahtokohdista; painottaako han menestymiskasitteessaan riskien
minimointia vai yrityksen taloudellista tulosta. Menestyksekkaiden ratkaisujen
pohjalta I0ytyy kuitenkin aina yksi yhteinen tekija: paikallisen kulttuurin hyva

tuntemus.

3.8.1 Riskin ottajan lahestymistapa

"Global Leadership and Organization Behavior Effectiveness”-tutkimuksen
osana tehty selvitys osoittaa ettd Venajalla on ulkomaiset yritykset ovat
kokeneet suhteettoman paljon epaonnistumisia (Gratshev 2001). Harvard
Business Review-artikkelissa tutkimukseen viittaava Venajan tiedeakatemian
osastopaallikkd Mihail Gratshev arvelee, etta menestymisedellytykset ovat
erittdin vaikeat erityisesti Vendjan tapaisessa maassa, joka kay lapi
siitymakautta sosialismista kapitalismiin. Tutkimus valaa kuitenkin jonkin
verran optimismia Vengjalle pyrkiviin. Rohkaiseva esimerkkind Gratshev
nostaa M3-yhtion, joka ei kompastunut kulttuurieroihin, vaan kaansi ne
edukseen. Yhtid hyddyntaa Venajan kulttuuriin sosialismin ajalta periytyvaa
myoOnteistd suhtautumista yhteistydhdn vaalimalla ryhmatydén henkea
tuotantolaitoksissaan. Se harrastaa myo6s kirkkojen ja oppilaitosten eteen
tehtavaa hyvantekevaisyytta, mita venalaisessa Kkulttuurissa arvostetaan

suuresti. Kielteisten piirteiden eliminointi nakyy mm siten, ettd yhtid vastaa
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yhteiskunnan korruptioon olemalla eettisesti esimerkillinen tyontekijoiden ja
viranomaisten suhteen. Yhtio jarjestaa jopa liike-elaman etiikkaa kasittelevia

kursseja asiakkailleen.

Harvardin yliopiston tutkijat Lawrence ja Vlachoutsicos tutkivat Venajan
kapitalismin alkutaipaleella, 90-luvun alussa, 33 yhteisyrityksen kokemuksia.
He paatyivat johtopaatokseen etta menestyville yhteisyrityksille oli yhteista
kolme tekijaa: niiden johto oli venalaisten kasissa, ne tunnistivat venalaisen
asiakkaan korkeat laatuvaatimukset ja ne reagoivat aarimmaisen nopeasti
myllerryksessa olevan talouden vaikeuksiin ja sosiaalisiin muutoksiin kaantaen

ongelmat eduksi. (Lawrence 1993.)

Lawrence ja Llachoutsicos toteavat ettd valitessaan yhteisyrityksen johtoa
Venajalla monet lansimaiset yritykset ovat harhautuneet uskomaan etta
Venagjaltd puuttuvat tehokkaat johtajat. Sita vaikutelmaa loi vielda 90-luvun
alussa tuoreet muistot sosialismin puutteista. Tutkijat muistuttavat etta
Neuvostoliiton keskusvallan ikeessa ja puutteiden kiusaamana monet
yritysjohtajat saivat silti aikaan suoranaisia ihmeita. Tutkijat arvelivat, etta
oikean henkilon I0ytaminen venaldisen yhteisyrityksen johtoon on
riskialttimpaa ja vaikeampaa kuin vastaava henkilohaku lansimaissa, mutta
oikean venaladisen |0ydyttya han tietdad paikalliset markkinat, hankkijat,
verkostot, ministeriot, saannokset, kulttuurin tavat ja tydvoiman vahvuudet ja
heikkoudet niin hyvin etta ulkomaalaisella menisi vuosia yltadkseen samaan.
Venalainen johtamistapa poikkeaa paljon lansimaisesta, mutta sitd ei pida
aliarvioda, silla sen soveltaminen oli tutkijoiden mukaan kuitenkin yksi

merkittavimmista menestystekijoista. (Lawrence 1993.)

Tutkijat havaitsivat myods ettd on ratkaisevan tarkedaa antaa venalaisen
yhteisyrityksen  venalaiselle  toimitusjohtajalle = mahdollisimman  suuri
paatosvalta, koska ilman sita johtaja ei ottanut vastuuta. Tutkijat tulkitsivat
yritysjohtajille tyypillisen suuren auktoriteetin nalan johtuneen tuolloin
Neuvostoliiton jarjestelman ristiriidoista, jotka syntyivat siita etta keskusvalta
piti itselldan kaiken paatosvallan ja salytti johtajien niskoille vain vastuun.

Lawrence ja Vlachoutsicos huomasivat etta kaikkein menestyksekkaimmissa
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yhteisyrityksissa paikallinen johtaja oli tehnyt kaikki liikeidean uudistukset seka
laajentumis- ja investointipdatokset saamatta niihin etukateen hyvaksyntaa
lansimaiselta partneriltaan. Venajalla menestyminen edellytti, ainakin siis 90-

luvun alussa, hyvin radikaalia delegointia emoyhtidlta.

Lawrence ja Vlachoutsicos tekivat myds sen johtopaatoksen etta Venajalla ei
parjad myymalla kehnolaatuisia tuotteita, vaikka pula-aika olikin venalaisten
tuoreessa muistissa. Kolmas menestyksen avain [0ytyi aggressiivisesta
laajentumisesta, joka parhaimmillaan ratkoi liiketoiminnan esteita.
Markkinarakojen runsauden keskella menestyjat tarttuivat vain sellaisiin
markkina-aukkoihin,  jotka lisasivat heidan oman liiketoimintansa
kompetenssia. Tutkijat huomasivat lisaksi ettd pienet lansimaiset partnerit
parjasivat Venajalla paremmin kuin suuret. Pienia ja sopeutuvaisia yrityksia
kun haittasivat vahemman jaykat investointikriteerit, juridiset ohjeistukset ja
paikallisen kirjanpitotavan ja kansainvalisen kirjanpitotavan eroista johtuvat

ongelmat. (Lawrence 1993.)

3.8.2 Riskin karttajan lahestymistapa

Ulkomaalaisia varten tehdyt oppaat Venajan liike-elamassa menestymisesta
nayttavat tarjoavan toisenlaisia resepteja. Kirjassaan "Successful
Management in Russia ” (1998) juridiikan asiantuntija Matti Honkanen ja
markkinointi-konsultti Arja Mikluha toteavat ettda “yleensdkédéan lansimaisten
yhtibiden ei pitéisi perustaa yhteisyrityksi&d venéldisen osapuolen kanssa’.
"Kaikissa realistisissa yhteisyrityksissé paajohtajan tulisi olla ldnsimaalainen”,
kirjoittajat jatkavat. Oppaan mukaan suurin ongelma on, ettd ulkomaalaisen
yrityksen on erittdin vaikea saada Kkotiutetuksi venaldiseen yritykseen
tekemiaan satsauksia, vaikka se olisi enemmistdosakas. Taman estamiseksi
pitda yhteisyritysta valvoa tarkkaan ja arvioittaa etukateen kummankin
osapuolen satsaukset. Venaldisen paajohtajan valinnassa piilee puolestaan
se vaara ettd han voi kaapata yhtion omaisuuden. Venaldinen paajohtaja voi
myOs helposti kytkeytya laittomiin tahoihin. (Honkanen 1998, 128.)

Menestyksen takaaviin vinkkeihin lukeutuu myos neuvo varmistaa etta
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venalaisella paajohtajalla ja paakirjanpitajalla ei ole laheisia kytkoksia. Se kun
lisaa yhtion putsaamisen todennakoisyytta. (Honkanen 1998, 75.) Yleensakin
olisi parasta, jos vendlaisellda ja ulkomaalaisella osapuolella olisi

mahdollisimman paljon keskinaista riippuvuutta (Honkanen 1998, 125).

Edella kuvatut kaksi taysin eri nakemysta Venajalla menestymisesta juontavat
tutkijoiden eri lahtokohdista. Honkasen teos on opas. Sen lahtokohtana on
neuvoa ulkomaalaisia liikemiehia toimimaan mahdollisimman pienin riskein
Vengjalla. Sen opetukset eivat perustu menestyneimpien yhtididen
tutkimisesta saatuun tietoon vaan varovaisuuteen. Ohjeita noudattamalla yritys
voi valttdaa eparehellisimmat partnerit. Mutta saako se parhaat
paikallismarkkinoiden osaajat kayttoonsa riskeja minimoimalla? Siihen opas ei
ota kantaa. Harvardin tutkijoiden nakemykset perustuvat sen sijaan
havaintoihin, joita he tekivat Venajalla hyvin menestyneista tytaryrityksista.
Kuvauksista paatellen kaikissa tapauksissa emoyritykset olivat ottaneet erittain

suurin riskeja ja toimineet taysin oppaiden vastaisesti.

Venalaispartnerin riskeista varoittelevat Honkanen ja Mikluha toteavat
kuitenkin etta yksi tarkeimmista menestystekijoista Vengjalla on onnistunut
partnerin valinta. Partnerin tausta kannattaa tutkia tarkkaan eika siina pida
pihistellda rahoja, silla epaonnistunut partnerin valinta koituu varmasti viela
kallimmaksi (Honkanen 1998, 124).

Viipurin liike-elaman kapitalismiin sopeutumista tutkinut Kosonen toteaa, etta
vaikka ulkomaalainen investoija saastaakin aikaa, vaivaa ja rahaa
turvautumalla yhteyksien luonnissa venalaiseen osapuoleen, voi venalaisesta
johdosta koitua kuitenkin ongelmia. Kososen mukaan venalaisjohtajalla on
taipumus pimittda lansimaiselta partnerilta tietoa, mikd juontaa
neuvostoaikaisesta johtajamallista. Sen mukaan johtajan korkea hierarkkinen
asema velvoittaa hanta olla konsultoimatta muiden kanssa. Toiseksi on
kaynyt ilmi, ettd venalainen johtaja ei aina osaa pitad ulkomaisen yrityksen
like-idoita talon sisalla, vaan levittaa niitad tuttavapiirinsd kautta eteenpain.
Kolmas vaara on se, ettd venalaisen johtajan suhdeverkostoon voi sisaltya

rikollisia aineksia . (Kosonen 2002, 179.)
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3.8.3 ”Kulttuuriherkka” tie

On merkille pantavaa, etta venalaista tytaryrityksen toimintaa kasittelevassa
kirjallisuudessa ongelmat tai sen kaantdpuoli, menestyminen, kytketaan usein
tytaryhtion  johtajan  kansallisuuteen tai omistuspohjaan. Johtajan
kansallisuudesta ja omistuspohjasta riippuu paljolti se, kuinka hyvin
ulkomaalainen emoyhtid hallitsee paikallisen yrityskulttuurin, jonka tuntemus
on ratkaisevaa menestyksen kannalta. Suurin osa lansimaiden yritysten
Vengjalld kohtaamista ongelmista juontaa ulkomaisen johtajan ja venalaisen
henkilokunnan valeista. Venalaisten tyontekijoiden menttaliteetti on ollut
kansainvalisten yhteisyritysten paaongelma (Fey 1995). Lansimaalaiset
johtajat epaonnistuvat usein kulttuurierojen hallinnassa ja tulkitsevat vaarin

rooleja, vastuuta ja tavoitteita koskevia kasityksia (Suutari 1998, 237).

Suomalaisperaiseltd johtajalta menestys edellyttdd suurta muutos- ja
sopeutumiskykya, silla suomalainen johtaja ei onnistu venalaisten alaisten
johtamisessa Suomessa hyvaksi osoittautuneilla johtamiskeinoilla, vaan hanen
on pakko muuttaa johtamistapaansa tuntuvasti tyoskennellessaan Venajalla.
Taman sopeutumispaineen havaitsi myos Vaasan yliopiston tutkija Vesa
Suutari, kun han 90-luvun puolivalissa selvitti Venajalla tyoskennelleiden

suomalaisjohtajien kokemuksia (Suutari 1998, 235).

Lansimaalaisten periaatteiden luopumisen ja taydellisen sopeutumisen sijasta
vaihtoehtona voi olla Venajan kulttuuriin kuuluvien erityispiirteiden oikeaan
osunut ’jalostaminen” .Tama l|ahtdkohta mahdollistaa parhaiten pitkalla

tahtaimella tehokkuuden lisdantymisen Venajan taloudessa.

Yhden esimerkin kulttuurin “jalostamisesta” tarjoaa Manfred Kets de Vries.
Han arvelee mm etta Venajasta tulisi todella globaali toimija, jos venalaiset
johtajat ymmartaisivat eron autoritdarisen ja auktoritatiivisen johtamisen valilla.
Termeina sanoilla on pieni vivahde-ero, mutta Kets de Vries antaa talle erolle

silti suuren merkityksen. Nykysuomen sanakirja tarjoaa molempiin termeihin
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samaa selitysta; auktoriteettiin  perustuva. Autoritaarisesta poiketen
auktoritatiiviseen on annettu lisamaarite "arvovaltainen, pateva, ohjeellinen”
(Nykysuoman sanakirja, 1973). Kets de Vriesin toivoo, etta auktoritatiivinen
johtamistapa korvaisi autoritdarisen. Auktoritatiivinen johtaja on hanen
mukaansa sopivin johtamistyyli Venajalla. Auktoritatiiviset johtajat loisivat
selvan vision ja tarjoisivat tyontekijoille tyOntekijalla  sisaanrakennetun
kompassin, joka nayttaisi minne menna ja tarkentaisi heidan roolinsa. (Kets de
Vries, 2000)

Kets de Vriesin mielesta venalainen johtajuus tehostuisi, jos johtaja nauttisi
nykyistda enemman alaistensa luottamusta. Sitd luodaan puolestaan avoimella
kommunikoinnilla, ikavien asioiden esille nostamisella ja konfliktin
sietamiselld. Venalaisten kokema kaipuu iséllista, vahvaa johtajaa kohtaan ei
valttamatta ole huono asia, vaan se voi olla voiman lahde, koska se luo
keskinaista riippuvuutta ja varmuutta tyontekijan ja yrityksen valille. Venalaiset
johtajat taytyisi myds opettaa, ettd johtajuus sisaltaa kaksoisroolin, kuten
karismaattisen rooliin ja arkkitehdin rooliin. Kets de Vries nakee
valttamattomana etta venalaisjohtajat jalkauttaisivat alaisiinsa lansimaiseen
yhteiskuntaan kuuluvia arvoja kuten yksilon kunnioitus, kilpailuhenkisyys,
asiakaskeskeisyys, tyon ilo, jatkuva oppiminen yms. Mutta han kuitenkin
painottaa, ettd yksinkertainen johtamisjarjestelmien kopiointi ei ole oikea
ratkaisu Venajalla. (Kets de Vries, 2000.)

Ruotsalainen Carl Fey puolestaan tuli johtopaatokseen, ettd venalaiset
odottavat uuden tyyppista johtajaa. Han vaittaa etta venalaiset olisivat eniten
mieltyneita tehtavasuuntautuneeseen demokraattin. Taman perusteella
ulkomaalaisesta johtajasta olisi tiettya etua venalaiseen nahden Venajalla.
Han varoittaa, ettei venalaisen yrityksen johtamisessa Kkiinnitettaisi liikaa
huomiota kulttuurieroihin, vaan pidettaisiin mielessa tosiasia, ettd monet
trendit tapahtuvat samaan aikaan eri puolella maailmaa. Tahan vedoten han
uskoo, etta esimerkiksi delegoinnin lisaaminen on mahdollista Venajalla. (Fey,
2001.)
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3.9 Yhteenveto

Venajan  yrityskulttuuria ja liike-elaman menestysta  kasittelevasta
kirjallisuudesta voi vetaa johtopaatoksen, etta Venajan yrityskulttuuri poikkeaa
edelleen tuntuvasti lansimaisista kaytanndistd. Kuvaukset venalaisesta
luonteesta ovat ensikadeltd hammentavia, mutta jos ne kytkee esimerkiksi
Hofsteden kulttuurimittaristoon huomaa, ettd ne ilmentavat hyvin suuren
valtaetaisyyden omaavan ja kollektiivisyytta yha arvostavan seka

epavarmuutta valttelevan yhteiskunnan tyypillisia ominaispiirteita. (Liite)

Vendjan yritysmaailma ymmartada jo varsin hyvin yrityskulttuuriinsa liittyvat
muutos- tarpeet. Muutos onkin jo kaynnissa. Se tapahtuu kuitenkin Venajan
oman Kkulttuurin pohjalta - ei lansimaisia ideoita kopioiden. L&nsimaiden
johtamiskasitteiden suora vienti Vengjalle on taistelua tuulimyllyja vastaan,
koska venalaiset perusarvot voivat estdaa sitoutumisen lannessa hyviksi
todettuihin toimintatapoihin. Perivenalaisesta epaluulosta johtuen he voivat
nahda lannesta tuodut johtamistavat ja henkiloston kehittdmisohjelmat jopa

sabotaasi-yrityksina!

Kirjallisuuden perusteella voi sanoa, etta Venajan kulttuurissa menestymisen
avainsana on sopeutuminen. On helpompaa muuttaa itsedan kuin venalaista
organisaatiota. Mutta kannattaako kulkea helpointa reittia ja antaa venalaisen
tytaryhtion toimia niin kuin katsoo parhaakseen? Ei suinkaan. Edella ollut
kirjallisuuskatsaushan tarjosi rohkaisevia esimerkkeja henkildokunnan ja johdon

kehittamispotentiaalista (esim. Carl Feyn tulokset)

My6s  kulttuuria ja  yrityskulttuuria  kasitteleva kirjallisuus  rohkaisee
yrityskulttuurin kautta tapahtuvaan kontrolliin. Mutta tosiasia on kuitenkin etta
maan kulttuurin liittyvid perusarvoja ei voi muuttaa kaden kaanteessa. Tasta
johtuen Venajaltd on turha tulla hakemaan nopeaa helppoa rahaa, vaan
lahtokohtana on oltava tahto kehittda venalaisen organisaation kaytantoja
pikkuhiljaa ja sen myota hankkia pitkalla tahtaimella voittoja Venajalta. Tassa

tehtavassa koulutuksella on ratkaiseva rooli.
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Vengjalla menestymisen toinen avainsana nayttaisi olevan luottamus. On
uskallettava luottaa venalaiseen partneriin ja henkilokuntaan. Heillahan on
kuitenkin  paras tuntuma markkinoihin.  Organisaation  kaytantojen
kehittamisessa on tarkeaa tuntea kulttuurin erityispiirteet ja etsia ratkaisuja,
jotka pohjautuvat venalaisen kulttuurin myonteisiin voimiin kuten esimerkiksi

kollektiivisen ryhmatyon suosioon.

Koska kulttuurin ulkopuolelta tuodut nykyaikaiset johtamistekniikat ja —teoriat
eivat toimi samalla tavalla eri kulttuureissa, tarkeinta olisi luoda hyva
vuoropuhelu paikallisten toimijoiden ja ulkomaisten partnereiden valille.
Molemmilla on annettavaa toisilleen; lansimainen partneri on lansimaisten
teknologian mestari ja paikallinen partneri paikallisen kulttuurin ja tapojen

asiantuntija.

Vengjalla sijaitsevat suomalaiset tytaryritykset ovat edellda kuvatun
monimutkaisen todellisuuden ympardimina. Seuraavaksi tarkastelen case-
yritysten valossa, kuinka ne asettuvat edelld kuvattuun viitekehykseen.
Paaasiallisesti kartoitan millaisia ongelmia ja erityiskaytantdja Venajalla
toimiva tytaryritys aiheuttaa emoyhtidlle. Pyrin myds |oytamaan johtolankoja
sille, mista tekijoistd ongelmat ja erityispiirteet juontavat. Arvioin myods
millainen rooli tytaryhtidélla on emoyhtidlle kompetenssin ja markkinoiden

strategisen merkityksen nakokulmasta.

4 TUTKITTAVAT YRITYKSET

4.1 FAZER-LEIPOMOT

4.1.1 Yleista

Fazer-leipomot kuuluvat Fazer-konserniin, jonka liikevaihto vuonna 2002 oli
850 miljoonaa euroa. Henkilostdéa on 12 000 . Fazer Leipomot- yhtion osuus
konsernin liikevaihdosta oli kolmannes, 285 miljoonaa euroa. Se tydllistaa

Suomessa, Baltiassa, Ruotsissa ja Venajalla yhteensa 4550 henkilda.
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Fazer-konsernin toiminta-ajatuksena on sen web-sivujen mukaan tarjota
makeisia, leipomotuotteita ja aterioita, jotka tuottavat asiakkaille lisaarvoa
makuelamyksina, tuoreutena, terveellisyytena ja palvelutasona. Sen
tavoitteena on olla Pohjoismaiden johtava yritys kaikilla toimialoilla ja hankkia

vahva asema lahialueilla.

Fazer- leipomot on laajentunut koko Suomea kasittavaksi yritykseksi lukuisten
yritysostosten  kautta. Yritysostoissa Fazer Leipomot on sailyttanyt
hankkimiensa leipomoiden perinteet  ja huomioinut alueelliset
makutottumukset, mika on valttamatonta koska leipa on hyvin herkka asia
kuluttajille. Omien havaintojeni mukaan Fazer Leipomot on soveltanut samaa

strategiaa myods Venajalta hankkimiaan tytaryrityksia kohtaan.

Karl Fazer yhtid lukeutuu Suomen vanhimpiin yrityksiin. Se perustettiin
vuonna 1891, jolloin Sveitsistd Helsinkiin asettuneen Eduard Fazerin poika
Karl Fazer perusti Kluuvinkatu 3:een kahvila - konditorian. Yhtié on edelleen

perheyhtio.

Talld hetkella Fazer Leipomot on Suomen johtava leipomoalan yritys. Sen
toimiala kasittda myds leipomot Ruotsissa, Virossa, Latviassa , Liettuassa ja

Venajalla.

4.1.2 Fazer-leipomot Venajalla

Fazer-Leipomot hankki vuonna 1997 50,1 prosenttia pietarilaisen leipomon,
Hlebnij Domin (suomeksi Leipatalo) osakekannasta. Nain Fazer-konserni otti
tukevan jalansijan paikasta, mista yhtion perustajan, Karl Fazerin, konditoria-
alan ammattiopinnot alkoivat vuonna 1884. Venajan jalkeen Karl Fazer hankki
lisdoppeja vield Berliinissd ja Pariisissa ennen kuin han perusti oman

yrityksensa. (Donner 1991, 26.)
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Sittemmin Fazer Leipomot on nostanut omistusosuuttaan venalaisyhtiossa
ollen 65 prosenttia vuonna 2003. Lisaksi yhtion on Hlebnij Domin kautta
ostanut 72 prosentin omistusosuuden Vasileostotrovskin leipomosta ja
hankkinut suoraan omistukseensa Murinskin leipomon. Hankintojen
suuruudesta kertoo se etta Fazer-Leipomoiden Pietarin tuotantolaitosten
valmistusvolyymi, runsaat 80 000 tonnia vuodessa, Yylittaa jo Fazer-
Leipomoiden koko Suomen tuotannon maaran. Fazer-leipomoiden
likevaihdosta Pietarin osuus on silti vain 13 prosenttia (Suomen osuus 74%).
Tuotantomaaran ja liikevaihdon epasuhta selittyy leipomotuotteiden matalasta

hinnasta Venajalla ja ruplan heikkoudesta.

Fazer Leipomoiden pitkdn tahtaimen tavoitteena on laajentaa
tuotantotoimintaansa myos Moskovaan. Oman tuotannon lisadksi Fazer-
Leipomot vie Venajalle pakastetuotteita ja hapankorppuja, joista osa on

pakattu Hlebnij Domin tuotemerkin alle.

4.1.3 Venajalle etabloitumisen historia

Fazer Leipomot aloitti toimintansa Venajalla tarkasteltavista case-yrityksista
viimeisena, vuonna 1997. Muihin case-yrityksiin verrattuna se saapui jo
hiemen vakaampaan poliittiseen tilanteeseen kuin “pioneeri” RodI&Partner
Konsu ja "konkari” KONE. Se pystyi myos hydodyntamaan muilta yrityksilta
kertynyttd kokemusta. Taman rohkaisemana Fazer Leipomot sovelsi Venajan

markkinoille sisaantulossaan suomalaisittain poikkeuksellisen rohkeaa mallia.

Venagjalle laajentumisen suuntaviivat luotiin jo runsaat kaksikymmenta vuotta
sitten, kun Fazer-konsernin hallitus vuonna 1981 teki paatdksen, etta konserni
alkaa etabloitua Suomen lahialueille. Ensimmainen askel otettiin Virossa,

minne Fazer- Leipomot perustivat tytaryhtion vuonna 1993.

Fazer Leipomot alkoi tunnustella Venadjan markkinoita vasta
yksityisyrittajyyden sallivan lainsaadannon ilmaannuttua 90-luvun alussa.

Vuonna 1994 alkanut Fazer-Leipomoiden ensimmainen etabloitumisyritys
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epaonnistui, kun se ei saanut nostetuksi Krasnij Pekar- leipomosta

hankkimaansa 18 prosentin osuutta toivomallaan tavalla.

Vuonna 1997 alkoi uusi partnerin etsinta. Talla kertaa yhtioé turvautui Gemini-
konsulttiyrityksen puoleen. Perusteellisen kartoituksen ja taustojen tarkan
selvityksen jalkeen valinta osui Hlebnij Dom- leipomoon, mika osoittautui
erittdin luotettavaksi partneriksi.  Toisin kuin Krasnij Pekarissa, Hlebnij
Domissa johto naki lansimaisen partnerin tarpeellisena kasvun takaajana.
"Yhtibn  johtajana ymmérsin, ettd minulta puuttui  paljon tietoa
markkinatalouden toiminnasta. Tuotevalikoimaa oli laajennettava ja palvelua
liséttévéa. Siksi aloimme etsié ulkomaista teknisté ja rahoituksellista partneria”,

Hlebnij Domin paajohtaja Valeri Federenko muisteli haastattelussani.

Verrattain lyhyiden neuvottelujen jalkeen Hlebnij-Dom teki vuonna 1997 18,5
miljoonan dollarin suuruisen suunnatun osakeannin Fazer-Leipomoille. Hlebnij
Domin loput osakkeet jaivat yrityksen johdon omistamien kolmen holding-
yhtion kasiin. Hlebnij Domin johdon sitoutuneisuudesta kertoo se etta se ei
ryhtynyt rahastamaan osakkeillaan ostajaehdokkaan ilmaantuessa. Se ei
myynyt yhtaan omia osakkeitaan, vaan piti parempana suunnattua
osakeantia. Venajan yrityskulttuuria koskevissa tutkimuksissa on usein
todettu, ettd partnerin luotettavuutta indikoi hyvin, jos venalainen johto on

valmis satsaamaan omia varojaan yhtiéon (Backman 1997).

Venalaista yrityskulttuuria tutkineiden yleinen kasitys on, ettd onnistunut
partnerin valinta on perustavaa laatua oleva menestystekija erityisesti Venajan
markkinoilla, missa luottamus saa korostuneen aseman liiketoiminnassa
oikeusjarjestelman puutteista johtuen Lansimaissa luottamus voi olla
kasvotonta ja perustua oikeusjarjestelman toimivuuteen. Venajan markkinoilla
luottamuksella on aina kasvot. ( Backman 1997 ,35.) Eli on I0ydettava oikeat
ihmiset!  Fazer Leipomot onnistuivat taman suhteen ja luottamus on

leimaalydva ominaisuus kaikissa emon ja tytaryhtion suhteissa.
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4.1.4 Venalaiset tytaryhtiot

Fazer- Leipomoiden hankkiessa enemmistoosakkuuden Hlebnij Domista se oli
Pietarin toiseksi suurin leipomo 15 prosentin markkinaosuudella. Sen johto oli
jo aloittanut yhtion modernisoinnin  suomalaisten liittyessa omistajiksi.
Markkinoinnin ja tuotantosatsausten seurauksena yhtidé on Fazerin omistuksen
aikana noussut markkinoiden ykkoseksi Pietarissa 24  prosentin
markkinaosuudella. Toiseksi suurimmalla leipomolla, Karavailla, on 15
prosenttia markkinoista. Hlebnij Domissa on 1400 tyOntekijaa. Yhtid on
toiminut aina vuodesta 1934 asti. Sen historiallisiin saavutuksiin lukeutuu se,
etta se pystyi leipomaan jonkintasoista leipaa koko Leningradin piirityksen ajan

toisessa maailmansodassa.

Fazer Leipomoiden kahdessa muussa tytaryhtiossd Murinskin ja
Vasileostrovskin leipomoissa tydskentelee yhteensa noin 600 tyontekijaa. Eli
kaiken kaikkiaan Fazer- Leipomoiden Pietarin tytaryhtiot tyollistavat 2000
ihmista. Vuonna 2002 naiden kolmen yhtion liikevaihto oli noin 40 miljoonaa

euroa. Liikevaihto on kasvanut viime vuodet jopa 20 prosentin vuosivauhtia.

Hlebnij Domin noin 70 000 tonnin vuosituotannosta 80 prosenttia on leivan
valmistamista. Tehdas edustaa hyvin modernia teknologiaa. Vasileostrovskin
leipomo puolestaan tuottaa noin 5 000 tonnia vuodessa ja Murinskin leipomo
11 000 tonnia.

Fazer-leipomoiden mukaantulosta lahtien yhtio on satsannut kaiken
likevoittonsa tuotannon kehittamiseen eika ole jakanut viela osinkoja. Yhtid on
tehnyt kaksi merkittdvaa uudistusta logistiikkaan viime vuosina. Se mursi
paikallisen jakelumonopolin ja hankki oman 70 autoa kasittavan
kuljetuskaluston. Se muutti myos leivankuljetusperinteen hankkimalla
modernin muovisen, sisdan pakkautuvan kuljetuslaatikoston. Hygienian
nostamiseksi yhtié alkoi myds ensimmaisena Pietarissa pesta laatikot joka
kuljetuksen jalkeen. Monet Hlebnij Domin kilpailijat ovat kopioineen itselleen

samat kaytannot.
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Hlebnyi Dom on myds lisannyt tuntuvasti tuotteidensa pakkausastetta. Kun
viela vuonna 1999 tuotteista 90 prosentti myytiin pakkaamattomina, nyt
pakkaamattomia tuotteita on enda 10 prosenttia. Lisaksi yhtid on
merkkituotteistanut kaikki tuotteensa. Kaikilla tuotteilla on oma venalainen
tuotenimi. Tuotevalikoima vastaa paaosin Suomalaista tuoteperhetta.
Poikkeuksena ovat kahvileivat, joita Vengjalla valmistetaan Suomea
vahemman. Venalaset erikoisuudet tuotevalikoimassa ovat puolestaan

piparkakku, prjanik ja pienet vesirinkelit.

"Olemme saavuttaneet kolmessa vuodessa sen, minka luulin alussa vievan
ainakin kymmenen vuotta. Olemme teknisesti viisi vuotta edelléd muista

kilpailijoistamme”, pé&é&johtaja Federenko totesi haastattelussa.

4.1.5 Venajan liiketoiminnan strategia

Fazer Leipomoiden strategiana on halu luoda kannattava kasvupilari ja
sementoida markkinajohtajan asema 30-35 prosentin osuudella. Lisaksi yhtion
pyrkimyksend on saada vahva tukijalka muissa Vengjan kasvukeskuksissa.
Tata silmalla pitaen yhtidé on perustanut Pietariin edustuston, jonka tydntekijan
tehtavana on selvittdaa Fazer Leipomoiden laajentumismahdollisuuksia

Pietarista muihin kasvukeskuksiin, ensisijassa Moskovaan.

4.1.6 Tytaryrityskonsepti ja aksioomat kulttuurista

Porterin tyypittelyssa Fazer Leipomot lukeutuu kansainvalisista yrityksista
monikotimaisten yritysten luokkaan, jolle on ominaista antaa ulkomaisille
tytaryrityksilleen melko suuri autonomia ja olla kytkematta ne globaaliseen

integraatioon (Porter 1986).

Perimutterin jaottelua soveltaen Fazer-leipomoiden asenne

kulttuurimoninaisuuteen lukeutuu hajautetun toimintatavan kategoriaan. Siina
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yritys korostaa voimakkaasti paikallisen toimintatavan ja paikallisen

henkiloston merkitysta kansainvalisessa toiminnassaan (Trux,2000).

Fazer Leipomoiden toiminta Pietarissa tayttaa kaikki kolme kriteeria, jotka
Harvardin tutkijoiden Lawrence ja Vlachoutsicosin mukaan olivat ominaista
Venagjalle hyvin menestyneille yhteisyrityksille; johto on venalaisten kasissa,
venalaisen asiakkaat korkeat laatuvaatimukset on tunnistettu ja yritys reagoi
nopeasti markkinoilla. (Lawrence 1993.) Riskin oton nakdkulmasta katsottuna
Fazer Leipojat otti riskialttiin tien, jota se on paaluttanut turvallisemmaksi

kulttuuriherkkyydellaan.

Fazer Leipomoiden Pietarin toiminnoissa korostuu venalaisyyden tavoittelu ja
mahdollisimman suuri ulkomaalaistaustan haivyttdminen yrityksen imagosta.
Se soveltaa Venajalla hyvin menestyneen suomalaislahtdisen oluenpanijan,
BBH:n (Baltic Beverage Holding), toimintakonseptia, joka rakentuu
osuusomistuksen, paikallisten tuotemerkkien ja paikallisen johdon varaan.
Yhtio ei yritd viedd suomalaisia tuotteita, vaan leipomoilla on omat
tuotemerkkinsd. Se on rakentanut henkildstopolitikkansa samasta
lahtokohdasta. Se ei ole nimennyt leipomoiden johtoon ulkomaalaisia johtajia.
Paikallisella johdon vahemmistdosakkuus on turvannut riittdvan sitoutumisen.
BBH:n tavoin strategiana on myo6s ollut henkilokohtaisten suhteiden
huolellinen rakentaminen paikallisjohtajien lisaksi koko henkilokuntaan seka

paikallisiin viranomaisiin.

Fazer Leipomoiden nakemyksen mukaan venaladisissa toimintaolosuhteissa
tytaryhtion johdossa on lahes valttamatta oltava paikallinen henkilo, silla
ulkomaalainen ei voi mitenkaan paasta liikketoiminnan kannalta valttamattomiin
henkilostoverkostoihin. "En tunne ketddn suomalaista yritysjohtajaa, joka
toimisi Vendjélla ikdén kuin samassa asemassa kuin sen yhteiskunnan muut
kasvatit”, Fazer Leipomoiden toimitusjohtaja Paul Taimitarha toteaa.
Taimitarhan mukaan kielimuurin ylittdminenkaan ei viela avaa ulkomaalaiselle
mahdollisuutta paasta verkostoihin sisaan, koska ne rakentunut Vengjalla
paaasiassa perhesuhteisiin tai pitkiin ystavyyssuhteisiin nojautuen. "30- 40

vuoden ystévyyttad ei voi luoda tuosta vain”, Taimitarha muistuttaa. Se etta
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Venaja pitaa itsenaan edelleen henkisesti suurvaltana ei myoskaan helpota
ulkomaalaisen “henkista” sisaanpaasya. Fazer Leipomot on ottanut myos

taman tosiasiana, johon on sopeuduttava.

Verkostuminen perheesta ja ystavapiirista kasin on Taimitarhan mukaan
tulosta diktatuurin perinteessa, missa kansalaiset eivat voineet luottaa muuhun
kuin lahiomaisiinsa. Varauksellinen suhde ulkomaalaisiin juontaa juurensa
puolestaan Neuvostoliiton harjoittamasta eristaytymispolitiikasta.
Toimitusjohtaja Taimitarha arvelee ettd nykyinen asenne ulkomaalaisiin on
monen sukupolven epaluuloisuuden tuotos. "Se voi ehkd muuttua liike-
elédméssé vasta, kun 90-luvulla syntyneet ihmiset ovat johtajasukupolvea — jos

silloinkaan”, Taimitarha arvio.

Fazerin pietarilaisessa tytaryrityksessa korkeinta paatdsvaltaa kayttaa
johtajaneuvosto, jossa suomalaisilla ja venalaisilla on yhtd monta edustajaa.
"Ratkaisulla haluttin taata ettei synny umpikujatilanteita venéléisten ja
suomalaisten Vvdlille”, Hlebnij Domin paajohtaja Federenko toteaa.
Johtajaneuvostoa johtaa emoyhtion toimialajohtaja. Emoyhtion talousjohtajan
lisdksi johtajaneuvostossa oli alkuvuosina Suomeen kytkeytyneen Baltic
Beverage Holding -yhtion johtaja Henrik Thelman. Tytaryhtid Hlebnyj Domin
johtajista  johtajaneuvostossa istuvat paajohtaja, logistiikkajohtaja ja
paainsinoori. Johtajaneuvoston sihteerina toimii emoyhtion Venajan ja Baltian
toimintojen projektijohtaja. Vasileostrovskin ja Murisnkin leipomoilla on myos
omat johtajaneuvostot, tosin niiden rooli on jaanyt ’kumileimasimen” asemaan

operatiivisen paatésvallan keskittyessa Hlebnyj Domin johtajaneuvostoon.

Tytaryhtion taloudellinen valvonta on maaritelty samalla tavalla kuin Fazer
Leipomoiden muiden ulkomaisten yksikdiden osalta. Se on maaritelty
emoyhtion taloudellisesta ohjauksesta kertovassa ohjeistuksessa, joka on
parhaillaan  kehittelyn alla  kansainvalistymiskehityksen seurauksena.
Venalainen tytaryhtio ei poikkea mitenkaan ohjeistuksesta. Tosin venalaisen
yhtion laskentatoimen lukujen kdantaminen konsernin tarvitsemaan muotoon

vaatii erityistoimenpiteita, joista on tarkempaa tietoa mydhemmin. Ainoa
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poikkeus Fazer Leipomoiden muista ulkomaisista yksikoista on se, etta

Pietarin toiminta ei ole sataprosenttisesti emon omistuksessa.

Fazer Leipomoiden Pietarin tytaryhtiot toimivat taysin venalaisen johtajiston
alaisuudessa. Paikalla on  suomalaisia vain projektiluontoisissa
asiantuntijatehtavissa. Suomalaisvoimin harjoitettu valvonta on jaanyt

ainoastaan yhden emoyhtion suomalaisen kontrollerin varaan.

Tytaryhtion johto on yrityksen vahemmistdosakas. Fazer Leipomoiden
toimitusjohtaja Paul Taimitarhan mukaan on tarkeaa etta paikallisen johtajan
henkilOkohtaiset edut ovat samassa suunnassa suomalaisomistajan kanssa,
koska houkutus varastaa tytaryhtion omaisuutta on suuri varastamisen
aarettomasta helppoudesta johtuen. Fazer yhtiét ovat onnistuneet saamaan
paikallisiohdosta tehokkaan sisdisen yrittajan. Sitoutuminen on luotu
kayttamalla palkkauksen, bonus-jarjestelman ja osakkeiden myyntia koskevan
sopimuksen keinoja. Sopimuksesta kay ilmi milla hinnalla emoyhtié lunastaa
paikallisjohdon omistuksessa olevat osakkeet. "He tietdvét ettd halutessaan

myydé& osakkeensa he rikastuvat todella”, Taimitarha toteaa.

Toimitusjohtaja Taimitarhan painottaa ettda on harhaa luulla ettd taysi
paatdsvalta tulisi vain 100 prosentin omistuksella. Taimitarhan mukaan kynnys

juridisesta vallasta menee jo 75 omistusprosentin kohdalla.

Kuten aiemmin on todettu Fazer Leipomot noudattaa paljolti BBH:n
esimerkkia, missa venalaiseen partneriin on luotettu vahvasti alusta lahtien.
BBH:n strategian mukailu juontaa osittain siita etta BBH:n johtohenkilo on
toiminut Hlebnij Domin taustavoimana. Toisaalta ratkaisua on sanellut
venalaisen tytaryhtion suuri koko. Fazer Leipomoiden projektijohtaja Juha
Karimaata siteeraten ” tytéryhti6 on toiminnaltaan niin suuri, ettei kukaan

Suomesta lahetetty pysty sité valvomaan”.

Fazer Leipomoiden lahtokohtana on tukeutua lahes taysin paikallisten
johtajien asiantuntemukseen. "Miksi muka joku muu kuin venélédinen tietéisi

paremmin venéldiset markkinat?”, Karimaa kysyy. Tytaryhtididen johto on
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hyvin koulutettua ja johtoon on rekrytoitu viime aikoina nuorta vakea. He ovat

mukana Fazer-konsernin sisaisessa johtajakoulutusohjelmissa

Fazer Leipomoiden venalaisissa yksikdissa on tenty merkittavia
organisaatiouudistuksia uuden omistajan aikana. Yhtioon rakennettiin
ensimmaista kertaa sen historiassa myynti - ja markkinointiosasto. Se siirtyi
myynnissa aktiiviseen kaupantekoon odottamatta kauppiaiden soittoa kuten

ennen.

Pietarin kolmen yksikon organisatorinen haaste on talla hetkella toiminnan
yhtenaistaminen. Pietarilaisten tytaryhtididen organisaatioon ei aiota
kuitenkaan istuttaa emoyhtidssa kaytdssa olevaa matriisi-organisaatiota, joka
ei arvatenkaan sopisi venalaiseen patriarkaaliseen johtamiskulttuuriin.

Tamankin suhteen Fazer Leipomot luovii venalaisten tottumusten mukaan.

Kontrolleri Inkin mukaan Fazer Leipomot on vienyt Baltian maiden
tytaryrityksiin paljon omaa yrityskulttuuriaan, mutta Venajan suhteen yhtié on
katsonut parhaaksi olla tyrkyttamatta siita liiaksi. "Maksukayttaytyminen on
yksi niitd harvoja asioita, joissa emme ole tinkineet yrityskulttuuristamme
Vendéjéllékééan ; laskut on maksettava ajoissa”, Venajan ja Baltian kontrolleri

kertoo.

4.1.7 Venalaiset erityispiirteet

Venalaiseen kulttuuriin  sopeutumista korostavasta toimintakonseptista
huolimatta venaldinen tytaryritys aiheuttaa emoyhtidlle pulmia ja

nakemyseroja. Hankaluudet liittyvat tiivistettyna seuraaviin alueisiin.

e venalaisen kirjanpidon tuomat ongelmat

e valuuttalainsaadannon tuomat hankaluudet
e uudistusten lapiajo

e laaja-alainen vastuunkanto

e tytaryrityksen johdon seuraajan suunnittelu
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e tiedon kulku

¢ heikko keskusteluilmapiiri tytaryrityksessa

"Vené&jéan ja Baltian maiden tytaryhtididen vélilla on edelleen eroja kuin yolla ja
péaivélla”, Fazer Leipomoiden kontrolleri Kalle Inki kertoo. Hanen alaisuuteen
kuuluvat niin Pietarin kuin Viron, Liettuan ja Latvian tytaryhtiét. Suurin syy
kaytannon eroihin juontaa Venajan omintakeisesta kirjanpitokaytannosta.
Kaikkien Baltian maiden tytaryhtididen kirjanpitotietoa pystytaan kayttamaan
suoraan konsernin raportointijarjestelmissa, mutta venaldisen tytaryhtion
Kirjanpitotietoa ~on  muokattava ennen kuin se on vietdvissa
konserniraportteihin. Muokkaustarvetta synnyttaa paaasiassa se seikka, etta
venalaisesta kirjanpitotavasta puuttuu menojen jaksottamisperiaate. Venajalla
kaynnistynyt kirjanpitotavan lansimaistaminen ei ole vield heijastunut
kaytannén tasolle. Oletan ettd Venajan kansalliselle kulttuurille ominainen
suuri epavarmuuden valttely tulee nakymaan uusien Kirjanpitotapojen
omaksumisessa siten ettd siirtyminen tulee olemaan hidasta. Uuden
omaksumisen esteena on kansalaisten oppima osaamattomuus viranomaisia
vastaan. Monet muutkin epavarmuutta valttelevan kulttuurin ominaispiirteet

jarruttavat uudistusten nopeaa omaksumista. (liite2 )

Fazer Leipomoiden kokemusten mukaan myos Venajan valuuttalainsdadanto
haittaa  edelleen liiketoimintaa varsinkin investointivaiheessa. Nykyinen
lainsaadantd maaraa, etta valuutoissa maksettuja ennakkomaksuja saa tehda
90 paivaa pidemmaksi ajaksi vain  keskuspankin luvalla. Suuruudestaan
johtuen leipomoiden tuotantolinjojen tilaukset ja ennakkomaksut on tehtava on
tentava hyvin paljon 90 paivaa aikaisempana ajankohtana. Niinpa
investointien  yhteydessa jokaiselle investointisopimuksessa mainitulle
ennakkomaksulle on haettava keskuspankilta lisenssi, mika on aikaa ja vaivaa
vieva prosessi. Useiden ja tarkkojen lakien olemassa on sekin kulttuurin
iimentyma. Epavarmuutta voimakkaasti valttelevissa yhteiskunnissa vallitsee
voimakas lain ja jarjestyksen tarve seka kiintymys saantoihin, vaikka ne eivat
toimisikaan (Hofstede 1992) (Liite 2).



74

Fazer Leipomoiden toimitusjohtajan Paul Taimitarhan mukaan sen venalainen
tytaryhtio  kulttuuriset erityispiirteet  liittyvat 1ahinna uusien asioiden
lapivientitaktiikkaan ja korkeimman johdon seuraajaa koskevaan ajatteluun.
MyGs organisaation jasenten vastuunkantokasityksen erilaisuus tuottavat
ongelmia. Venalaisen tytaryrityksen johtamistyyli on niinikaan hyvin venalainen
eli paajohtaja pitaa kaikkia lankoja kasissaan. Kokouksille on tyypillista etta
venalainen paajohtaja puhuu ja muut venalaiset johtajat ovat hiljaa. Emoyhtio

sen sijaan kaipaisi avoimempaa keskusteluilmapiiria.

Fazer Leipomoiden toimitusjohtajan mukaan suomalaisomistajan toivomien
uusien asioiden sisaanajo venalaiseen yritykseen vaatii enemman aikaa,
koska venalainen osapuoli haluaa markkinoida uudistuksen ikdan kuin omana
oivalluksenaan. "Emon tehtévé on avata ikkunoita ja antaa venéaléisten katsoa
siitd aikansa”, Fazer Leipomoiden toimitusjohtaja Taimitarha kertoo. Aloite-
ehdotus ei yleensa aluksi tuota valitonta toimeenpanoa, mutta tietyn
kypsyttelyajan jalkeen paikallinen johto toteuttaa sen omana ajatuksenaan.
Kyseessa on tavallaan kasvojen sailyttdminen, joka on venalaisessa
johtamiskulttuurissa hyvin tarkeaa kuten edella on todettu. "Mitéd enemmén
aloite tuottaa taloudellista hyétyé, sitd nopeammin toimeenpano alkaa

venéléisessé tytéaryrityksessé”, Taimitarha totesi haastattelussa.

Muutoshalukkuus on arvatenkin pienta maassa, missa epavarmuuden valttely
on erittdin korkeaa. Fazer Leipomot on kuitenkin onnistunut ajamaan Iapi
pietarilaisissa yhtidissdan lyhyessad ajassa suuria muutoksia. Se on mm
uudistanut logistiikan, mullistanut tuotteiden jakelun, uudistanut tuotetta
pakkauksella, luonnut markkinointiorganisaation tytaryritykseen, muuttanut
kaupanteon kaytannon tilausjarjestelman osalta, kasvattanut

osakeomistustaan ja nostanut tuotteidensa markkinaosuutta.

Muutosten nopea lapimeno selittynee siita, etta niiden tuomat taloudelliset
edut on ollut helppo todistaa venalaiselle johdolle. Vaitan, etta toinen selittava
tekija on Fazer Leipomoiden hyva Venajan kulttuurin tuntemus ja erilaisuuteen
sopeutuva lahestymistapa. Emoyhtid on sallinut venalaisen tytaryhtion

kayttaytya oman logiikkaansa pohjalta. Nopeaan muutostahtiin kyennyt
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venalainen tytaryritys ihmetteleekin nyt, miksi paatoksenteko lisahankintojen
suhteen Vengjalla on jumiutunut konsernin johdossa. “Fazer-konserni on
menettényt suuria mahdollisuuksia johtuen siitéd, ettd se ei ole pystynyt
paéjohtaja vaihtuvuuden vuoksi tekeméaén kolmeen vuoteen Vendéjaé koskevia

hankintap&atoksia”, venalaistyttaren paajohtaja Federenko tilittaa.

Korkeimman johdon seuraajan suunnittelu on toinen alue, jossa suomalaisten
ja venalaisten kasitykset eroavat toisistaan. Kun Suomessa on tapana etta
yrityksen korkein johto keraa ymparilleen mahdollisimman vahvan joukkueen
ja alkaa kasvattaa itselleen mahdollista seuraajaa, Venajalla yritysten korkein
johto ymparoéi itsensa nuorella sukupolvella, josta ei ole patevaksi seuraajaksi.
Kaytosta selittdd pelko syrjayttdmisesta. Venajan yritysmaailmassa brutaalit
syrjayttamiset, jopa palkkamurhaajien avulla, ovat edelleen arkipaivaa. Tasta
johtuen korkein johto venalaisyrityksissa ei yleensa uskalla ottaa vierelleen
varamieheksi vahvaa ja seuraajan kykyja omaavaa henkiloa. Tama on myos

tilanne Fazer Leipomoiden pietarilaisessa tytaryrityksessa.

Johdon reviirin suojeluhalu luo epavarmuutta seuraajakysymyksissa ja
haittaavat tehokasta johtamista korkeimman johdon ollessa estynyt. Fazer
Leipomoilla tytaryhtion toimitusjohtajan seuraajakysymys ei ole ajankohtainen,
mutta emoyhtid toivoisi ettd sen venalaisyrityksen korkein johto kiinnittaisi

enemman huomiota seuraajan kasvattamiseen.

Emon ja tyttaren kulttuurisiin eroihin lukeutuu myos eri kasitys vastuun otosta.
Emoyhtio toivoo ettd se pitkalla tahtaimella kasvattaisi venalaisyrityksestaan
organisaation, jossa jokainen sen jasen ottaisi vastuun. Nykytilanteessa
vastuunkanto jaa ohuelle kontaktipinnalle ja rajoittuu lahinna korkeimpaan

johtoon.

Emon ja tytaryhtion valilla on myos eroja tiedon valityksen suhteen.
Venalaiseen tapaan tytaryhtio panttaa suomalaisia hanakammin tietoa. "Tiefo
el kulje itsestdén, vaan sen kulkemiseksi on tehtévé aktiivisesti ty6td”, kertoo
toimitusjohtaja Taimitarha. Venalaisessa yrityskulttuurissa keskustelu on

paaosin epamuodollista. Asioiden dokumentointia ja niiden allekirjoituksia
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valtelladn viimeiseen, mika lienee mielivaltaisen diktatuurihistorian
aikaansaannosta. Takaraivossa on edelleen pelko, ettd "jospa nimeni tulee

esiin vaarassa yhteydessa”.

4.1.8 Kulttuurimoninaisuuden strategia

Oman maakokemukseni pohjalta vakuutuin Fazer Leipomoiden korkeinta
johtoa haastatellessani heidan hyvasta Nyky-Venajan arvojen ja
kaytoskulttuurin tuntemuksestaan. Niin ikdan historialliset ja ideologiset
paattelyt  kulttuurierojen  syistd  olivat mielestéani  hyvin  osuvia.
Tutkimusaineistoni perusteella voi vaittaa, ettd Fazer Leipomoiden johto on
hyvin  perilla venalaisen tytaryhtionsa arjesta, erityispiirteita  ja
erityisongelmista, vaikka heilla ei ole tytaryhtion operatiivisessa johdossa
ainuttakaan suomalaista. Tosin Fazer Leipomoiden korkein johto osallistuu

venalaisen tytaryhtidonsa johtajiston kokoukseen noin kerran kuukaudessa.

N. Adlerin terminologiaa kayttaden Fazer Leipomot ei sorru kulttuurisokeuteen.
Se ei elda utopiassa, etta venalainen tytaryritys olisi samanlainen kuin muut
tytaryritykset. Sen sijaan emoyhtion korkein johto nakee selvasti kulttuuriset
erot eika koe niita pelkastdan ongelmien lahteina, vaan myds etuina. Se ei
myoskaan  pyri  tyrkyttdmaan omaa  yrityskulttuuriaan  venalaiseen
tytaryritykseen, vaan on ottanut hyvin sopeutuvan linja ja uskoo saavansa
kulttuurimuutoksia aikaan vain pitkalla aikajanteella.

Se nayttda valinneen synergistisen strategian kulttuurillisen moninaisuuden

hallinnassa.

Tytaryrityksen ja emon suhteille on leimallista luottamus. Paikallisjohto on
saatu onnistuneella keinovalikoimalla hyvin sitoutuneeksi yritykseen. Tasta
johtuen venalaisen tytaryhtion hoito ei vaadi emoyhtidssa sen suurempia
resursseja kuin Baltian maiden tytaryritykset. Fazer Leipomoiden tapauksessa
Ruotsin liiketoimintaan tunnutaan luottavan kuitenkin enemman Venajaan ja

Baltiaan, koska Ruotsin tytarta varten yhtiolla ei ole erillista kontrolleria.
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Fazer Leipomoiden tapaus osoittaa etta Vengjalla tytaryhtion voi saada
toimimaan erittdin menestyksekkaasti enemmistdosakkuuspohjalta ilman
sataprosenttista omistuspohjaa, mitd monet liike-elaman oppaat edelleen

suosittelevat.

Fazer-konsernin soveltaman matriisi-organisaation etuihin luetaan hyva tiedon
valittymiskyky. Tassa tapauksessa hyvaa tiedon valittymista ei voi kuitenkaan
liittdd organisaatiomalliin, silla venalaisen tytaryrityksen sallitaan poikkeavan

monin tavoin emon matriisi-mallin kaytannoista.

4.1.9 Uudistusten heijastumat

Venagjalla kaynnissa oleva presidentti Putinin vauhdittama lainsaadanto ja
standardi uudistus nahdaan Fazer Leipomoiden korkeimmassa johdossa
hyvin myonteisena. ”Verouudistus ja kirjanpitokdytdnnén muutokset ovat askel
oikeaan suuntaan. Niiden my6td moni asia oikaistuu ja helpottuu’,

toimitusjohtaja Taimitarha toteaa.

Lakiuudistukset  voivat valiaikaisesti vaatia  jonkin  verran lisaa
henkiloresursseja tukitoimissa, jotta muutosten vaatima tietamys on
hallinnassa ja yritys osaa toimia uusien mallien mukaan. Fazer Leipomoissa
arvellaan, ettd muihin ulkomaisiin tytaryhtidihin nahden Venagjalla lakiuudistus
vaatii enemman paikallista asiantuntemusta ja suurempaa dialogia tytaryhtion
ja konsernin lakimiesten valilla kuin esimerkiksi sopeutuminen Ruotsissa

tapahtuneeseen lakiuudistukseen.

Kirjanpitokaytannon uudistus tosin ei viela nay kaytannon tasolla. ”Niistéa
puhutaan paljon, mutta kdytdnndn tasolla niitd ei vield néde”, kontrolleri Kalle
Inki kertoo. Venajalla puhutaan siirtymisesta kokonaan IAS:n (Internation
Accounting System) periaatteisiin. Kontrolleri rohkenee kuitenkin epailla sen
toteutumismahdollisuuksia, kun muistaa ettd Suomessakin sen
toteuttamiseen pystyi aikanaan valittdmasti vain kaksi porssiyhtiota ( Stora-

Enso ja Nokia). Kontrolleri Inkin mukaan talousvalvontaan on toistaiseksi
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tuottanut eniten helpotusta inflaatiovauhdin hidastuminen. Inkin kokemusten
mukaan Venajan lainsaadannolliset uudistukset antavat edelleen odottaa

kaytannon heijastumiaan.

4.2. KONE OYJ

4.2.1 Yleista

KONE OYJ on pdrssinoteerattu konepajajatti. Konepajayhtié Partekin oston
myo6ta KONE:een liikevaihto kasvoi vuonna 2002 perati 54 prosenttia ollen 4,
342 miljardia euroa. Tilikauden voitto parani 11 prosenttia ollen 157 miljoonaa
euroa. Yritysoston jalkeen KONE muodostuu kahdesta liiketoimintaryhmasta:
KONE:en hissi- ja liukuporrastoiminta ja KONE:en materiaalinkasittelytoiminta
(Partek). Partekin oston myota KONEen henkildston maara kasvoi 22 949:sta
35 864:aan.

Tassad tutkimuksessa tarkastellaan vain “vanhan” KONE:een Vendjan
toimintaa ja  Partekin Venajan liiketoiminta rajautuu ulos. Vuonna 1910
perustettulla KONE Oyij:lla on tatd nykya tytaryritys yli 40 maassa. Se
tunnetaan hyvin vakavaraisena yrityksena. Partekin osto tosin  heikensi
KONE:en vakavaraisuutta siten ettd sen omavaraisuusaste putosi 36,6,sta
24 4:3an vuonna 2002. Nettovelkaantumisaste, joka oli vuonna 2001

negatiivinen, nousi 125:een.

KONE:en toimintatapa on yhtion web-sivujen mukaan “tukea kestavaan
kehitykseen perustuvaa kaupunkiasumista tarjoamalla turvallisia, luotettavia ja
ympariston huomioon ottavia tuotteita ja palveluja, jotka helpottavat inmisten
likkumista”. KONE kertoo tarjoavansa asiakkailleen, yhteistydkumppaneilleen
ja tuotteiden kayttjjille sitoutunutta, ammattitaitoista ja innovatiivista palvelua.
Turvallisuus on KONEen iskusana. Vuoden 2002 vuosikertomuksessa se
kertoo tarjoavansa turvallisen tydympariston tyontekijoilleen seka turvallisia

tuotteita seka palveluja asiakkailleen.
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Liukuportaiden valmistajana KONE lukeutuu maailman johtaviin yrityksiin.
Hissien valmistajana se on neljanneksi suurin valmistaja maailmassa. KONE
toimittaa vuosittain 26 000 uutta hissia ja liukuporrasta Sen huoltokannassa
on noin 500 000 hissia ja liukuporrasta. Todettakoon ettda maailmassa on talla

hetkella noin 6 miljoonaa hissia.

KONE otti vuonna 1998 strategiseksi liittolaisekseen japanilaisen Toshiba-
yhtion. Allianssissa Toshiba sai lisenssin valmistaa ja markkinoida KONEen
kehittamaan konehuoneetonta hissia, KONE MonoSpacea Japanissa ja
myohemmin lisenssi laajentui kasittamaan myos Kiinan. Liittoutumalla
Toshiban kanssa KONE katsoi pystyvansa parhaiten vastaamaan Aasian
nopeasti kasvavaan kysyntaan. Vuonna 2001 tapahtuneen ristiinomistuksen
jalkeen yhtiét ovat syventaneet yhteistyota niin tuotantojarjestelyissa kuin
yhteisissa ostoprojekteissa. Yhtididen tavoitteena on harmonisoida

tuotevalikoimia.

KONE on vuodesta 2000 lahtien pyrkinyt lisddmaan osuuttaan suurten
projektien toteuttajana. Yhtion profiloituminen on tuottanut tulosta. Mm vuonna
2002 yhtio sai 40 suurtilausta. Se toimitti mm. historiansa nopeimmat hissit
80-kerroksiseen Q1-nimiseen asuintaloon Australiassa. Samaan aikaan
yhtiolla oli Kiinassa lukuisia suurtilauksia kuten hissi- ja liukuporrastilaus
Pekingin National Grand Theater- rakennusprojektiin. (KONE vuosikertomus
2002.)

KONEen tuoteperhe tarjoaa ihmisten ja tavaroiden kuljetusratkaisuja niin
mataliin kuin Kkorkeisiin asuin- ja toimistotaloihin. KONEen uusimmat
hissituotteet perustuvat konehuoneettomaan EcoDisc- teknologiaan, joka on
osoittautunut vahvaksi kilpailuaseeksi. Tahan teknologiaan perustuvat
matalien talojen MonoSpace-hissi kuin myos pilvenpiirtdjien KONE Alta-hissi.
Pienta tilaa vaativa toimistojen MiniSpace-hissi pohjautuu niin ikdan samalle
teknologialle.  KONE on tuonut markkinoille myds ensimmaisen

konehuoneettoman tavarahissin, Transys-hissin. (KONE vuosikertomus 2002)
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Yhtion liukuporrastuoteperhe on nimeltdédn KONE ECO 3000. Sen
kilpailuvalttina on ymparistda saastava teknologia. Tuotetta on helppo

raataloida asiakkaiden eri tarpeisiin.

Koneen hissi ja liukuporrasliiketoiminnan liikkevaihto oli vuonna 2002 2,970
miljardia euroa. Nain ollen KONE sai noin 9 prosenttia alan
maailmanmarkkinoiden kokonaispotista, joka on 30 miljardia euroa vuosittain.
Koneen osaaminen hissien ja liukuportaiden valmistajana on vahvistunut. Siita
kertoo mm se ettd toimialan kannattavuus on ollut nousussa aina vuodesta
1997 lahtien. (KONE vuosikertomus 2002.)

KONE on maapalloistunut (globaali) yritys, mista johtuen se ei ole riippuvainen
mistaan yksittaisista markkinoista. Tama nakyi mm. vuonna 2002 siten
hissien ja liukuportaiden liikevainto kasvoi 5, 5 prosenttia ja liikketoiminnan
kassavirta ja tulos |0ivat entiset ennatykset, vaikka monilla paamarkkina-
alueilla kasvu hidastui ja jopa pysahtyi. Vuonna 2002 kasvu tuli Iahinna
Aasiasta, missa vetureina olivat Kiina ja Australia. Siella tilaukset kasvoivat 65
prosenttia. Euroopassa, mika vastaa noin puolta uusien hissien markkinoista,
alan kasvu hidastui viime vuonna ja Pohjois-Amerikassa markkinat supistuivat
huomattavasti epavarmojen talousnakymien vuoksi. Vuonna 2002 Venaja

lukeutui niihin harvoihin Euroopan maihin, missa Koneen tilaukset lisaantyivat.

Koneen hissi- ja liukuporrastoiminnan liikevaihdosta perati 57 prosenttia
muodostuu  tatd nykya palveluista eli hissien kunnossapidosta ja
modernisoinnista. Taloussuhdanteet eivat vaikuta niin herkasti hissien
kunnossapitoon ja modernisointin  kuin  uusien hissien tilauksiin.
Kunnossapito- ja modernisointi ovat siis KONEen suhdannepuskuri.
Kunnossapidon ja modernisoinnin merkitys yhtidlle tulee jatkossa kasvamaan
entisestaan, koska hissien kanta on vanhentumassa. Yhtidé katsookin, etta
modernisoinnit tarjoavat edelleen kasvun mahdollisuuksiin jopa Euroopassa ja
Pohjois- Amerikassa, missa talouskasvun ei uskota yhtion vuosikertomuksen

mukaan piristyvan merkittavasti lahivuosina. (KONE, vuosikertomus 2002.)
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Rakennusten automaattiovien huolto on KONEen uusin kasvualue. KONE on
noussut johtavaksi automaattiovien huoltajaksi monissa Euroopan maissa.
KONE vahvistaa myos Pohjois-Amerikassa automaattiovien huoltoverkostoa.
Yhtion huoltamien automaattiovien maara kasvoi vuonna 2002 perati 35
prosenttia, mika oli tervetullut lisd maailman hidastuvan talouskasvun
tilanteessa. Kasvun lisaksi uusin liiketoiminta-innovaatio tarjoaa yhtidlle

mahdollisuuden hyddyntaa entista tehokkaammin sen huolto-organisaatiota.

4.2.2 Yleinen tytaryrityskonsepti

Haastatteluissa vakuutuin, ettd konsernin tarkeimpiin sisaisiin arvoihin
lukeutuu yhtenainen KONE-kulttuuri. Koko KONE-organisaation edellytetaan
toimivan samoilla eettisilla arvoilla ja pelisaannoilla. "KONE”-sanan odotetaan
tarkoittavan ihmisille samaa joka puolella maailmaa. "Emme ole sama kuin Mc
Donalds, mutta sinne péin”, Venajan yksikoita koordinoiva johtaja Raine-Peter

Joutsen kiteyttaa.

Konsernin politikkana on asettaa tytaryhtididen toimitusjohtajaksi tai
talousjohtajaksi ainakin aloitusvaiheen ajaksi "konsernin mies” eli henkild
tuntee konsernin asiat. "On hyvéd ettd oma mies on valvomassa asioita’,
kertoo johtaja Raine- Peter Joutsen, jonka alaisuuteen Venajan toiminnot
kuuluvat emoyhtiossa. KONEen ajattelumaailmassa on hyvin tarkeaa saada
tytaryhtid6 muistuttamaan KONEen yhtiota. "Heti kun yhtié on kypséa, johtoon

voi astua muu henkil6”, johtaja Joutsen kertoo.

Perlmutterin luomaa kasitteistoa soveltaen KONEen kayttama lahestymistapa
kulttuurimoninaisuuden hallinnassa on keskitetty lahestymistapa. Sen
mukainen yritys toimii keskitetysti ja pitdaa ulkomailla toimivia yksikkojaan
eraanlaisina paakonttorin pidennettyina kasivarsina. Yrityksen ulkomaisten
yksikkdjen avainpaikat on miehitetty paakonttorista lahetetyilla ekspatriaateilla,
ja niissa pyritdan noudattamaan paakonttorin paatdksentekotapoja. Se johtaa

pitkalle standardoituihin toimintamalleihin.(Trux 2002.)
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KONE Oyj:lld on noin neljassakymmenessa maassa tytaryhtidita. Yhtion
periaatteena on etta kaikki tytaryhtiot toimivat yhteisin pelisaannoin. KONE on
vime vuosina pyrkinyt vahvistamaan operatiivista yhtenaisyytta luomalla
runsaasti  kirjallista  dokumentaatiota KONEen toimintamalleista. "Kone
Policies” — asiakirja maarittelee tarkkaan mm laatuun, taloushallintoon ja
budjetointiin liittyvia kaytantéja. Controllers Manual puolestaan kasittelee
yhtyman kontrollereiden roolia neljasta eri nakokulmasta. Se maarittelee
kontrollerin tehtavat, selostaa raporttien tayttamisen rivi riviltd, kuvaa miten
raportointijarjestelma toimii ja liséksi se kertoo "Reserve Policyn” eli periaatteet
rahavirtoja liikuttelussa. Kolmas asiakirja on "Internal Control” -mappi, joka
kertoo kaytannon tasolla miten sisaisessa tarkastuksessa varastot kirjataan,
saatavat arvostetaan yms. Neljas yhtion ohjeistusmalli on tietokonepohjainen
Kone Model - jarjestelma. Kaikki ohjeistusdokumentit ovat Controllers Manual-
mappia lukuun ottamatta ilmestyneet vasta viimeisten 7 vuoden aikana. KONE
nayttaisi siis lisanneen voimakkaasti muodollista tytaryhtididen valvontaa viime

vuosina.

Haastattelussa yhtion Venajan kontrollerin, Otto Myllysillan, kanssa ilmeni
etta Vengjan tytaryhtid poikkeaa edelleen joistakin KONEen

toimintaperiaatteista, vaikka ne ovat selvasti dokumentoitu.

KONEen konsernissa 18 suurinta tytaryhtiéta luovat noin 80 prosenttia
likevaihdosta. Konsernin ohjeistus on suunniteltu Iahinna naiden 18
suurimman ohjaamiseen. KONEen Vengjan liikketoiminta [8hentelee
parhaillaan paasya 18 suurimman joukkoon. Venajan liikevaihto on 19-sijalla
Tanskan jalkeen. Jos Vengjaa aletaan konsernissa kohdella “suuriin®

lukeutuvana, muuttuvat sen raportointivelvollisuudet entista vaativimmiksi.

4.2.3 KONEen Venajan historia

KONE perusti ensimmaisena suomalaisena teollisuusyrityksena toimiston
Moskovaan vuonna 1971. Neuvostoliiton aikainen barter-kauppa oli KONEelle

merkittavaa. Olihan se tasaisen varmaan kaupankayntia. Clearing-vuosien
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aikana KONE toimitti noin 7000 hissia, joista lahes kaikki asennettiin
suurprojekteihin kuten hotelleihin ja isoihin toimistotaloihin. Vuonna 1991
tapahtuneen Neuvostoliton romahduksen seurauksena Koneen vienti itdan

joutui suuriin vaikeuksiin.

Neuvostoliiton hajottua KONE perusti 90-luvun alussa eri puolille Venajaa
lukuisia tytaryhtioita. Niistd vain kaksi on edelleen pystyssa, KONE Lifts
Moscow ja KONE Lifts St. Peterburg . Moskovan tytaryhtiossa tyoskentelee
noin 160 ihmista. Pietarissa tyontekijoita on noin 40. Lisaksi KONEella on
edelleen pieni edustusto Moskovassa. Pietarin tytaryhtio on juridisesti

itsenainen, mutta toimii operatiivisesti Moskovan alaisuudessa.

KONE omistaa molemmat venalaiset tytaryhtionsa sataprosenttisesti. Yhtion
kokeilut antaa venalaiselle osapuolelle osakkuus ei tuottanut toivottua
sitoutumista, vaan johti pikemminkin vain oman edun tavoitteluun. Siksi
osakkuusomistuksesta on luovuttu Venajalla. Vertailun vuoksi todettakoon etta
Vendjan naapurissa, KONEen Baltian tytaryhtidissa, omistus on jarjestetty
painvastoin. Paikallinen johto omistaa KONEen tytaryhtion enemmiston
Virossa ja Latviassa eika omistusjarjestelyista ole ilmennyt Vengjan tapaisia

lieveilmioita.

Uuden Venajan alkuvuodet hissikauppa oli pysahdyksissa. Sittemmin
markkinat ovat toipuneet ja KONE on sailyttanyt Venajalla asemansa ns. VIP-
luokan hissien toimittaja VIP-nimikkeelld tarkoitetaan keskivertoa
korkeatasoisempien hotellien, toimistotalojen ja kauppakeskusten hisseja.
Talla hetkella KONE vie Venajalle noin 1000 hissia vuodessa. Toimitukset
ovat kasvaneet vuodesta 2000 lahtien noin 10 prosentin vuosivauhtia.
Liiketoiminta on sinansa pienta suhteutettuna KONEen vuositoimituksiin, joita
oli vuonna 2002 26000 kappaletta.

MyoOs Venajan asukasmaaraan suhteutettuna KONEen toimitukset Venajalle
ovat pienta. Siitd huolimatta KONE on katsonut tarpeelliseksi olla

liketoiminnan pieneen mittakaavaan nahden poikkeuksellisen raskaalla
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organisaatiolla lasna Venajalla. Organisaation poikkeuksellinen raskaus on

yksi havaitsemistani erityispiirteista, joihin palaan myohemmin tassa luvussa.

4.2.4 Venajan strategia ja markkinatilanne

KONE on Ven3jalla lasna, koska se haluaa pitada jalkansa ovenraossa. KONE-
konsernissa katsotaan, ettd Venaja Ilukeutuu harvoihin kasvualueisiin
maailmassa. Siksi se haluaa olla mukana Venajan markkinoilla Se on
omaksunut riskia kaihtavan lahtokohdan ja painottaa oman yrityskulttuurinsa
arvoja. "Sielld on oltava, jos haluaa olla iso”, kiteyttdd johtaja Joutsen.
Moskovan tytaryhtion johtajan Seppo Toivakan mukaan strategiana on
pystyttaa riittavan suuri liiketoiminta Vengjalle. “Tavoitteemme on
samanlainen jalusta kuin esimerkiksi Ruotsissa ja Ranskassa”, Toivakka

kuvailee.

KONEzella ei ole Vengjalla omaa tuotantotoimintaa kuten esimerkiksi sen
paakilpailijalla OTIS —yhtidlla, joka teki suurinvestoinnin Pietarin seudulle.
KONE keskittyy vain laite tuontiin. Yhtid on Venajan markkinoilla mukana
erittdin kapealla, joskin tuottoisalla segmentilla. Se vie vain ns. VIP —hisseja.
KONE on toistaiseksi pitaytynyt pois niin sanotuilta massamarkkinoilta el

tavallisen asuntotuotannon markkinoilta.

VIP-hissien huippuesimerkkeja ovat asiakkaalle raataldidyt luksus-hissit kuten
Boris Jeltsinin kaudella KONEelta tilatut Kremlin hissit. KONE on pysytellyt
Vengjalla myods nykyisten valtakeskusten suosiossa. Presidentti  Vladimir
Putinin rakennuttamaan loistokkaaseen Konstantinin palatsiin  Pietariin

edustalla tuli niinikdan KONEen hissit.

KONEen Venajan liiketoimintakonsepti poikkeaa edelleen KONEen globaalista
konseptista, missd noin 60 prosenttia liiketoiminnasta tulee asennus- ja
huoltotoiminnasta ja 40 % laitteiden myynnista. Venajalla suhdeluku on 90/10.
Huolto ja modernisointi nahdaan konsernissa kasvupohjana, mutta Venajalla

KONE ei ole viela onnistunut muuttamaan suhdelukua yhdenmukaiseksi
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konsernin linjan kanssa. Vuoden 2003 budjetissa huoltotoiminnan

kasvattaminen on saanut uudet tavoitteet.

KONEen paakonttorissa katsotaan, etta asuintalomarkkinoiden
kehittymattomyys on paasyy sille, etta se ei ole viela saanut jalkaansa laajoille
huoltomarkkinoille. Hissihuolto on paaosin kaupunkien hallinnassa. KONEen
kilpailija OTIS sen sijaan on saanut ostetuksi mm Moskovan kaupungilta
hissihuolto-organisaation  osia, mika kytkeytynee  sen  suuriin
investointiratkaisuihin Venajalla. Talla hetkella OTIS-yhtidllda on noin 15
prosentin osuus Venajan hissien huoltokannasta. KONEen Moskovan
tytaryhtion paajohtajan mukaan Vengjalla hissien huoltokanta kasittaa noin
420 000 hissia, mika vastaa esimerkiksi Espanjan ja Italian tasoa. Vakilukuun
verrattuna suhteellisen pieni hissikanta selittyy silla ettd Venajalla viisi

kerrosta matalammissa kerrostaloissa ei ole yleensa hissia.

Toistaiseksi KONE on Moskovassa valinnut vain kaikkein houkuttelevimmat
huoltosopimukset. Parhaillaan KONE kyllakin harkitsee menevansa
yrityskauppojen kautta laajempaan hissihuoltobisnekseen, joka toimisi
venalaisen (= suomalaista levaperaisemman) huoltomoraalin mukaan. Hanke
on ristiriidassa KONEen yleisten periaatteiden kanssa, joka korostaa samojen
KONEen arvojen noudattamista joka puolella maailmaa. Turvallisuushan on
KONE-konsenrin arvomaailman ydinta. Arvelen, ettd tama seikka on voinut

osaltaan vaikeuttaa KONEen l|apimurtotahtoa huoltobisnekseen Venajalla.

Tulevaisuuden suhteen KONE tutkii parhaillaan mahdollisuuksia siirtyd myos
asuintalohissien laitemarkkinoille. Ns. sosiaalinen rakentaminen Venajalla on
KONEelle Vengjalla taysin tuntematon ala, josta se aikoo ottaa lahivuosina
selvaa pilotti-projektilla. Yhtid ei pyri laajentaa enda nykyisestadan Venajan
organisaatiotaan, vaan tulevaisuudessa alueellinen tai toimi-alaan liittyva

laajentuminen tapahtuu partneriverkoston kautta.

Kilpailutilanne Venajalla on kova. Kaikki KONEen tarkeimmat kilpailijat kuten
OTIS, Thussen, Shindler ja LG ovat paikalla "kova vaihe paalla”. Lisaksi

Venajan kotimainen hissin valmistus on parantanut kilpailukykyaan.
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Venalaisten oman tuotannon suurin valtti on hinta. Venalaisvalmisteinen

asuintalohissi maksaa vain noin neljanneksen tuontihissin hinnasta.

4.2.5 Venalaisen tytaryrityksen konsepti

Yhtenaisyytta korostavasta tytaryhtidpolitikasta johtuen emossa pyritaan
suhtautumaan venalaisiin tytaryhtiohin mahdollisimman samalla tavalla kuin
muihinkin tytaryhtioihin. " Yritdn suhtautua niihin mahdollisimman yksioikoisesti.

En ajattele eroja”, johtaja Raine-Peter Joutsen kertoo.

Johtaja Joutsen ei nae esimerkiksi henkilostoverkojen olevan Venajalla sen
tarkeampia kuin muissa maissa. “Yritdmme toimia kuin missé tahansa

muussakin maassa”, Joutsen kertoo. Han jatkaa: ” emme halua konserniin
itsekseen toimivia saarekkeita , jotka kylla toimivat taitavasti paikallisesti,
mutta eivat muistuta KONE-yhti6étd”. Imago- kysymykset nayttavat siis olevan
KONEeelle tarkedmpi kuin paikallisen kulttuurin asettamien ehtojen ja

rajoitusten noudattaminen.

Emoyhtidssa arvellaan etta toimitusjohtajan kansallisuudella, hanen kulttuurin
tuntemuksellaan ja henkilostoverkostoilla ei ole suurta merkitysta toiminnan
tehokkuuden kannalta. Sen sijaan KONEen maineen uskotaan auttavan

ongelmien voittamisessa enemman kuin henkildiden.

4.2.6 Venajan toimintojen erityisyydet

Ensimmaisessa yhteydenotossa johtaja Joutsen arveli, etta tama tutkimus
tuskin tuottaa tulosta, koska paallisin puolin Venajan toiminnot eivat poikkea
muista tytaryhtidista KONEessa. Paradoksaalista kylla, Venajan
tytaryhtididen erityisyys alkaa jo organisaatiokaaviosta. Venajan tytaryhtididen
toiminta on poikkeuksellisesti liitetty johtaja Joutsenen alaisuuteen, vaikka han
johtaa niita maita, missa KONEella ei ole tytaryhtiota. Talon sisalla Joutsenen

johtamia maita kutsutaan “erikoisten maiden ryhmaksi”. Siihen lukeutuu
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kaikkiaan 40 maata. Sen joukossa ovat m Libanon, Nigeria, Israel yms.
Ulkopuolisin silmin ihmetyttaa, miksi Venajaa johdetaan pienten “erikoisten
maiden” ryhmasta kasin, vaikka markkinana sita pidetaan KONEeen kannalta

houkuttelevana kasvualueena, joita on vahan nykymaailmassa.

Saatuani tutustua lisaa KONEen toimintatapoihin nousi viela paljon muitakin
seikkoja, joiden perusteella voi sanoa, etta venalainen tytaryhtio on

erityisasemassa. Venalaisen tytaryrityksen erityisyydet ilmenevat seuraavasti:

¢ Vengja on organisaatiokaaviossa “ei tytaryritysten joukossa”
e poikkeuksellinen tukiorganisaatio Helsingissa

e vientiassistentit Helsingissa

e venalaisen henkilokunnan kieliongelmat

e venalaisen kirjanpidon erityisyydet

e tulevaisuuden ajattelun ’kammo”

e tiedonkulku

e erilainen tarkeysjarjestys

e globaali bisnesidea ei toimi

e viranomaisten ristiriitaiset maaraykset

KONEEessa on Vendjan liiketoimintaa varten oma  erityinen
tukiorganisaationsa emoyhtiossa, mika on taysin poikkeuksellista KONEessa.
Venajan tukihenkilot ovat Helsingin paakonttorissa RED —yksikon yhteydessa
(Russian , Export and Distributer Operations.) Tata noin 30 henkiloa
kasittdvaa yksikkd johtaa Raine-Peter Joutsen. Talld hetkella Venajan
liketoiminnan tukevaa henkildéstda on yksikdssa johtaja mukaan lukien vajaat
kymmenen henkiloa. Heihin lukeutuvat tuotetukea antava tuotepaallikko,
kontrolleri, projektitukea antava johtaja seka laatua tarkkaileva johtaja. Lisaksi
yksikdssa on neljd vientiassistenttia ja heidan esimies. Vientiassistentit
omistautuvat kokonaan Venajan kauppaan. Muulta  tukihenkildkunnalta

Venaja vie enaa 25 - 50 prosenttia tydajasta.
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KONEen Venagjan tukiorganisaation henkildkuntaa on vuosien mittaan
vahennetty huomattavasti. Esimerkiksi viela vuonna 96 yksikossa oli 10
Venajaan erikoistunutta johtajaa. Pitkan tahtaimen tavoitteena on etta Venaja
on normaali tytaryhtid, joka ei tarvitse erityistd tukiorganisaatiota.
"Tukiorganisaatio on menneisyyden jaénne. Minun tehtavéa olisi katkoa néité
jéénteitd”, johtaja Joutsen totesi. Moskovan tytaryrityksen johtajan, Seppo

Toivakan mukaan tukiorganisaatio on edelleen tarpeellinen.

Venajan tukihenkildiden ikarakenne on yksipuolinen. Se painottuu pitkan
kokemuksen omaaviin elakeikaa lahentyviin henkildihin. Valista puuttuu
kokonaan yksi sukupolvi, mika juontaa 90-luvun alun Venajan kaupan
romahduksesta ja sitd seuranneesta rekrytointitilanteesta. Iimeisesti yhtid
ratkaisee tukiorganisaation olemassaolon kysymyksen viimeistaan silloin, kun

kyseinen asiantuntija ryhma lahtee lahes samanaikaisesti elakkeelle.

Toinen nakyva poikkeus KONEen Venajan liiketoiminnassa Helsingissa
sijaitseva vientiassistenttien ryhma, joka kasittdaa nelja assistenttia ja heidan
esimiehensa. Muista tytaryhtiosta poiketen Venajalla tytaryhtio ottaa tilauksen,
mutta emo hoitaa toimituksen. Yleensa tytaryhtio hoitaa molemmat tehtavat.
Venalaisen tytaryhtion hankkiman tilauksen koko materiaali keratédan Vantaan
terminaaliin, vaikka toimitus tulisi esimerkiksi KONEen Saksan tehtaalta.
Vantaalta Venagjalle lahtevan toimituksen tullauksen hoitavat Helsingin

paakonttorin vientiassistentit tytaryhtion puolesta.

Emoyhtion tarjoamaan ylimaaraiseen palveluun on paadytty 1ahinna Venajan
hankalan  tullauskaytannon, Venajan  tytaryrityksen henkilokunnan
kieliongelmien ja ruplaan liittyvien valuuttariskien vuoksi. Paasyy sille silla etta
Helsingin henkilokunta tayttdaa Vengjan viranomaisia varten tarvittavat
vientimuodollisuudet oli kuitenkin venalaisten kielitaidottomuus. KONE katsoi
aikanaan, etta venalaisessa tytaryhtiossa ei ollut riittavasti vieraiden kielten
taitoa, jotta venalainen tytaryhtid olisi voinut kommunikoida vientiasiakirjojen
taytossad suoraan tavaran toimittajien kanssa. Siksi vientikirjojen tekeminen
jatettin  emoyhtioén. Taman kaytannon avulla valuuttariskit keskitetaan

emoyhtion kannettaviksi.
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Maan lainsaadannosta johtuen venalaisen tytaryhtion on tehtava
tilaussopimukset ruplissa, jonka ongelmana on jatkuva hailyvyys. Nyt kun
tavaratoimitukset Vengjalle kulkevat keskitetysti emoyhtion kautta, toimittavien
tytaryhtididen ei tarvitse tehda ruplamaaraisia kirjauksia omaan
kirjanpitoonsa, vaan emo kantaa kaikki ruplapohjaisten sopimusten
valuuttariskit. Venajalla sopimukset on tehtava ruplissa, koska vain vientiluvan
omaava venaldisyhtid saa maksaa tuontinsa valuutalla. KONEen

asiakaskunta koostuu paaosin rakennuttajista, joilla ei ole vientitoimintaa.

Venajan toimitusten kulkeminen emoyhtion kautta aiheuttaa tiettyja ongelmia
kustannuslaskennassa. Kun emoyhtion ottaa toimituksesta tietyn katteen
vientiassistenttien toimintojen  kattamiseksi, toimituksen kustannusten
kohdentaminen mutkistuu ja operatiivisen toiminnan tuloksen seuranta
hamartyy. Venajan kontrollerin mukaan ruplan pakollinen kayttdé Venajan
tytaryhtidssa aiheuttaa vaikean seurantaketjun, joka puolestaan vaikeuttaa

rahaliikenteen seurantaa ja oikean tuotekatteen maarittamista.

Kolmas Venajan erikoisuus KONEen raportoinnissa on kahden valuutan
kirjanpito, mika on sinansa tyypillistd heikon valuutan maille. Venalaisessa
tytaryhtidssa peruskirjanpito on ruplissa, mutta se raportoi konserniin pain
dollareissa ja  jatkossa  euroissa. Venalaisen  kirjanpitotavan
omintakeisuudesta johtuen KONEella on ollut vaikeuksia saada venalainen
kirjanpito mukautumaan yhtion kustannuslaskennan vaatimuksiin. Venalaisen
kirjanpidon paaongelma on, ettd se tukeutuu vain tapahtuneisiin tosiasioihin

eika siina ei voi tehda mitaan varauksia esim. luottotappioista yms.

Vuonna 1998 aloitetun projektin seurauksena Moskovan tytaryhtioon saatiin
luotua jarjestelma, josta saa kustannuslaskennan vaatimat tiedot. Tama
kyllakin edellytti ylimaaraisen venalaisen kontrollerin palkkausta tytaryhtioon,
koska paakirjanpitajan kapasiteetti ei riittanyt uuteen ajattelutapaan.
Venalaisen kirjanpitotiedon muokkaaminen lansimaisen kustannuslaskennan
muotoon osoittautui niin vaikeaksi, etta vasta neljas tehtavaan valittu henkild

osoittautui siihen kykenevaksi.
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Monissa  muissa KONEen tytaryhtidissa paakirjanpitaja hoitaa
kustannuslaskennan, mutta Vengjalla kustannuslaskentaa varten ol
palkattava erillinen henkild, mika lisasi entisestddn organisaation raskautta.
Kontrolleri Myllysillan mukaan KONEen Venajan tytaryhtion organisaatio on

liketoiminnan kokoon nahden yliraskas.

Venalainen varastokirjanpito on myos omintakeista ja poikkeaa KONEen
toimintatavoista. Koska venalainen kirjanpito ei tunne epakuranttiuskirjauksia,
varastot paisuvat. Niinpa Venagjan ylisuuret varastot on kirjattava konsernin
kirjanpidossa suoraan tappioiksi. Tapa poikkeaa hieman KONEen Internal

Control -asiakirjan ohjeista.

Venajan myrskyisesta lahimenneisyydesta seka maan lyhytnakoisesta
mentaliteetista johtuen tulevaisuuden ajattelu on venalaisille erityisen vaikeaa.
Se on havaittu myds KONEessa budjettien laatimisen yhteydessa.
Haastattelemani kontrolleri Myllysillan mukaan venalaisten tytaryhtididen on
erittain vaikea ajatella puoli vuotta eteenpain. “"Joskus jopa kuukauden
ennustaminen eteenpéin on vaikeaa”, Mpyllysilta kertoo. KONEessa on
havaittu, etta sama eteenpain ajattelun kammo tarttuu helposti myos Venajan

tytaryhtion suomalaisiin tyontekijéihin. Eli kyseessa on maan tapa.

Kontrolleri saa usein kuulla myyntiennusteita venalaisten kanssa
sorvatessaan sellaisia ilmaisuja kuten ” misté sité tietéda, voihan syttyé vaikka
sota’. Kuten venalaista kirjallisuutta koskevassa osassa tuli ilmi venalaiseen
luonteeseen kuuluu pessimismi (Honkanen, 1998) Hofsteden dimensioilla
tarkasteltuna tulevaisuuden ajattelun kammo juontaa erittain lyhyesta
aikajanteesta, joka on ominaista Venajan kulttuurille. Myds epavarmuuden
valttely-dimensio selittda kaytosta, silla epavarmuuden valttelijat eivat sieda
moniselitteisia tilanteita, joita tulevaisuuden suunnittelu tuo vaistamatta eteen.
90-luvun alkupuolella KONE yritti soveltaa venalaisen tytaryhtion
budjetoinnissa bottom up- ajattelua, mutta se ei onnistunut. Tatd nykya
myyntibudjetti laaditaan hyvin pienen piirin  keskuudessa top down-

periaatteella, mika istuu paremmin Venajan autoritaarisyytta suosivaan
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ilmapiiriin.  Tehtavien delegointi vaatii myos erityisen tasmallista ja

yksityiskohtaista toimeksiantoa.

KONEen Venjan kontrollerin mukaan Venajan tytaryhtidille on ominaista,
etta se pitaytyisi mielelldaan edellisen vuoden tasolla myyntibudjeteissa, koska
silla on suuria vaikeuksia ennustaa myynnin kasvua. Myyntibudjetteihin saatu
kasvu on paljolti emon painostuksen tulosta. Myyntitavoitteiden asettamisessa
on lisaksi se lisavaikeus, etta venalainen tytaryhtiod ei pyri itsestaan ylittamaan
myyntibudjettia, vaan siihen tarvitaan myos emoyhtion aktiivisuutta. Emoyhtio
tarkistuttaa myyntibudjetin kolme kertaa vuodessa. Viime vuosina venalainen
tytaryhtio on jarjestaen ylittanyt myyntibudjettinsa. llman emoyhtion kontrollerin
aktiivista valiintuloa ylitykset eivat olisi tapahtuneet, vaan myynti olisi voinut

jamahtaa paikoilleen Venajalla.

Venalainen henkilokunta ei helposti ota yhteytta ja ,jos ottaakin, niin vain
pienissa asioissa. Venalainen henkilokunta kaihtaa talon sisaisia virallisia
muistioita ja Kkirjeitd ja suosii epavirallisia kommunikoinnin tapoja kuten
puhelinsoittoja. Venalaiseen toimintatapaan kuuluu ylittaa usein paikallinen

johto ja ottaa suoraan emoon yhteytta.

Yleisena asioiden hoidon vaikeutena kontrolleri Myllysilta naki venalaiseen
kulttuuriin liittyvan suhteellisuuden tajun puutteen. Se nakyi esimerkiksi niin,
ettd budjetin suunnittelussa venalaiset heittivat vastustusta kohdatessaan
taysin suhteettomia kasvuennusteita. Tarkeysasteen maarityksessa on myds
kulttuurisia eroja. Venaldisessa ajattelussa asiat kasitelldadan mielelldaan
kronologisen ilmenemisjarjestyksen mukaan, ei tarkeyden mukaan. Tama
iimenee mm siten ettd kirjanpitajalle viiden kopeekan kirjaukseen liittyva

epaselvyys on yhta tarkea kuin viiden miljoonan ruplan kirjaus.

Venajan tytaryrityksen erityisyyksiin on luettava myos se, etta se ei ole saanut
ajattuea 1api KONEen globaalia bisnesideaa, jossa huoltobisness on suurin
tulonlahde. Venajallahan huoltotoiminnan osuus koko liikevaihdosta on jaanyt
noin kymmeneen prosenttiin eikd isoa lapimurtoa huoltotoimintaan ole

yrityksista huolimatta saavutettu.
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Moskovan tytaryrityksen johtaja Seppo Toivakan Venajan suurin erityishaaste
on alati muuttuvat ja keskenaan ristiridassa olevat maaraykset ja lait. "On
osattava valita oikea polku ristiriitaisten maardysten viidakossa.
Toimintaympéristén ennustettavuus on erittdin heikko”, Toivakka totesi

haastattelussa.

4.2.7 Kulttuurimoninaisuuden strategia

KONEen RED-yksikdssa tekemieni haastattelujen perusteella syntyi kasitys,
ettda Venajaa koskeva tieto jaa paljolti kontrollerin ja Venajan
tukiorganisaatioon liittyvien tyontekijoiden tasolle. Heidan ja esimiehensa
valilla suuria tiedollisia aukkoja koskien venalaista kulttuuria ja arkea. Yhden
selityksen tiedon katoamiselle tarjoaa organisaatiorakenne. KONEen
soveltama globaali, maantieteelliseen jakoon perustuva organisaatiomalli on
todettu hankalaksi tiedon siirron suhteen. Sille on ominaista, etta oleellisen
informaatio ja kertyneen kokemuksen katoaminen organisaatiorakenteisiin.
(Czinkota 2000,707.)

KONEessa Venajaa koordinoivalla johtajalla ei ole omakohtaisia kokemuksia
Venajasta, koska han ei ole koskaan asunut Venajalla. Lisavaikeutena on etta
hanen alaisuudessaan on perati 40 ns. eksoottista maata. Nain ollen huomion
keskittaminen Vendjaan on vaikeaa. Venajan koordinaattori suhteuttaa
saamaansa Vengja-tiedon muihin eksoottisten maiden ryhman valtioihin.
Niihin nahden Venaja ei ehka paljon poikkea. Mutta kuinka hyodyllista Venajaa
on verrata pienten eksoottisten maiden ryhmaan, jos KONE toimii niissa

erilaisella toimintakonseptilla ja eri kasvuodotuksin kuin Venajalla?

Nahtyani miten paljon Venaja-osaaminen "haihtuu” KONEessa jo RED-yksikon
tasolla oletan, etta tieto katoaa samassa suhteessa mita korkeammalle tasolle
konsernissa mennaan. Tosin en voi sitd varmuudella sanoa, koska en
haastatellut KONEessa RED-yksikkd korkeampia johtajia. Ulkopuolisena
tarkkailjana minua ihmetytti, miksi Venajan johtaminen tapahtuu sellaisen
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rakenteen kautta, joka ei ole funktionaalisesti sopusoinnussa. Muut RED-
yksikon maathan eivat toimi tytaryrityspohjalta. Venajan markkinoiden
strategisen tarkeyden nakdkulmasta katsottuna on myos outoa etta Venaja on
samassa ryhmassa strategisesti vahapatdisten maiden kanssa. Venajahan on
nousemassa ns. isojen joukkoon KONEen sisalla. Sain kuulla, etta ratkaisu
on ollut 1ahinna historiallista jaannetta. "Venajaa on KONEessa perinteisesti
johdettu Suomesta kasin. Suomi on ollut portti Vengjalle”, kuuluivat perustelut.

Oletan etta konsernijohto saisi patevampaa ja syvallisempaa tietoa Venajasta,
jos Venajan tytaryritys olisi organisaatiorakenteissa esimerkiksi samassa

asemassa kuin sita liikevaihdoltaan seuraava maa, Tanska.

Taman tyon teoreettisessa viitekehyksessa esitellyn N. Adlerin ajatuksien
pohjalta vaitan ettd KONEessa vallitsee kulttuurisokeus venalaista tytaryritysta
kohtaan. Tytaryrityksen kulttuuristen erojen suhteen KONEessa on vallalla
ahdasmielinen strategia, mikd on Adlerin mukaan varsin yleinen
kansainvalisten yritysten strategia (Adler 2002) (lite 1). Sitd strategiaa
soveltaessa emoyhtio ei tunnista kulttuurisia eroja eika anna niiden vaikuttaa
organisaatioon. Syntyneitd ongelmia ei myodskaan liitetd kulttuuriin. Kuten
johtaja Joutsen totesi haastattelussa “jokaisen KONEen tyttédren tulee
noudattaa samoja pelisééntoja ja jokaisen tytéryrityksen tulee muistuttaa
KONEgetta”, "emme halua itsekseen toimivia saarekkeita, jotka toimivat kyllé

taitavasti paikallisesti, mutta eivat muistuta KONE:etta”.

Globaalina yrityksena KONEen on pyrittdva luomaan mahdollisimman tiivista
integratiota maailmanlaajuisessa yritysverkostossaan, mutta toiminnassa tulisi
silti olla tilaa kulttuuriselle joustavuudelle. Oletan ettd KONEen
vastoinkdymiset Vengjan huoltomarkkinoiden valtauksessa ovat ainakin
osittain seurausta yhtidon nurkkakuntaisesta kulttuuristrategiasta. KONEen
hengen hegemonian korostus vie pohjan kehittya Venajan markkinoiden
edellyttamalla tavalla. Taman opinnaytteen tulosten perusteella Venajan
tytaryritysten yhdenvertaisuuden korostaminen muihin tytaryrityksiin nahden
KONEessa vaikuttaa sinansa perusteettomalta, koska olen pystynyt

osoittamaan, ettd KONEen venalaisella tytaryrityksella on monia konkreettisia
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eroavuuksia muihin tytaryrityksiin nahden, kuten oma tukiorganisaatio ja

vientiassistentit Helsingissa.

KONEeen ja venalaisen tytaryrityksen suhteille on leimallista myos
luottamuksen puute. Tukiorganisaatio ja tukiorganisaatio ovat syntyneet emon
kokemasta epaluottamuksesta venalaisen henkilokunnan patevyytta kohtaan.
Tytaryrityksen johtajan kansallisuus viittaa myos luottamuksen puutteeseen
venalaisten johtamistaitoja kohtaan. Sataprosenttinen omistuspohja on myods
oman sanavallan varmistelua. KONEhan joutui 90-luvun alun myllerryksissa

pettymaan perustettuaan yhteisyrityksia venalaisen partnerin kanssa.

Toisin kuin esimerkiksi kilpailjansa OTIS, KONE on ottanut Venajalla hyvin
riskittbman tie, mika lukeutuu tunnetusti KONEee sisaisiin perusarvoihin.
Venajalla suuriin lapimurtoihin paasemiseksi se ei valttamatta ole paras tie, jos
on uskominen tutkimuksiin, joissa on etsitty Vengjan bisneksen
menestystekijoita (Lawrence 1993, Suutari 1998, Fey 1995).

4.2.8 Uudistusten heijastumat

Emo-KONEessa vallitsee pessimistinen nakemys Venajan lakiuudistusten
merkityksesta. Vallalla on kasitys etta on syntynyt paljon uutta lainsaadantoa,
joka on kuitenkin osoittautunut toimimattomaksi. Lukuun ottamatta
taloushallinnon ja kirjanpidon Venaja-tuntijoita huomasin, etta KONEessa ei
anneta suurta merkitysta jo todellisuutta olevalle verouudistukselle ja

kirjanpitokaytantojen muutoksille.

Oletan ettd pessimismi on osaltaan seurausta monista pettymyksista, joita
KONE on kokenut pitkddn odottamassaan Vendjan  hissi- ja
turvallisuusmaarayksia koskevissa uudistuksessa. Standardien
yhtenaistaminen nayttaa juuttuneen valmisteluvaiheeseen, jota Venajan oma

hissiteollisuus jarruttaa rahan voimalla.
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4.3 RODL&PARTNER KONSU OY

4.3.1 Yleista

Rodl&Partner Konsu Oy on Lappeenrannassa sijaitseva Kirjanpito- ja
asianajajatoimisto, joka on erikoistunut Venajan markkinoille. Se tarjoaa
Vengjalle etabloitumiseen liittyvia palveluja kuin myods taloushallinnon
palveluja, verokonsultointia ja koulutuspalveluja yrityksille. Silla on myos

tilintarkastustoimintaa.

Yhtion liikevaihto oli vuonna noin 2 miljoonaa euroa. Se on perheyhtid, josta
60 % omistaa toimitusjohtaja Pirjo Karhu. 25 % yhtiosta on saksalaisen
RadI&Partner —tilitoimiston omistuksessa. Loput osakkeista kuuluvat Karhun
perheelle. Yhtion palveluksessa on 70 tyOntekijaa, joista Vengjalla

tyoskentelee 60.

Yritys pohjautuu Etela-Karjalan Yrittajain Tilitoimistoon, jonka Pirjo Karhu osti
itselleen vuonna 1982. 90-luvun alussa yhtid alkoi suuntautua Venajan
markkinoille ja lakkautti vahitellen Suomen toimistoverkostonsa. Konsu-
nimiseksi muuttunut yhtid perusti ensimmaisen tytaryhtion Pietariin
huhtikuussa 1993, jolloin oli vain vuotta aiemmin tullut voimaan laki, joka
oikeutti 100%:sti ulkomaalaisomistuksessa olevien yritysten toiminnan
Vengjalla. Mydhemmin yhtid laajensi toimintansa myds Moskovaan. Silla on

myo0s toimintaa Svetogorskissa.

Kansainvalisella areenalla toimiva, Saksan suurimpiin tilitoimistoihin lukeutuva
Roédl&Partner kiinnostui vuonna 2000 Pirjo Karhun yhtidsta. RodI&Partner
tarjoutui ostamaan osakkuuden lappeenrantalaisyhtiosta pystyakseen
vahaisin riskein etabloitumaan Venajan markkinoille, joista silla ei ollut omaa
kokemusta. Saksalaisyhtid osti 25 prosenttia osakekannasta vuonna 2000.
Yhteisty6 alkoi vuonna 2001. Konsu-yhtio otti osaksi nimeaan "RédI&Partner’-

nimikkeen saksalaisyhtion luomien verkostoetujen maksimoimiseksi.
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Roédl&Partner on vuonna 1977 Nurnbergissa perustettu tilitarkastus- ja
konsulttiyritys. Silla on talla hetkella 2300 tyontekijaa kaikkiaan 60 maassa.
Suomea lukuun ottamatta se toimii ulkomailla 100 %:sti omistamiensa
tytaryhtididen kautta. Vain Suomessa on osakkuusyritys. Ro&dl&Partnerin
pitkdn tahtdimen tavoitteena on paastd RodI&Partner Konsu Oy:n
enemmistoosakkaaksi. Yhteistyota saatelee osakassopimus. Pirjo Karhu
mukaan hanen yhtidnsa haluaa kuitenkin sailyttaa itsenaisyytensa Vengjan

liketoiminnan pyorittamisessa.

Roédl&Partner -yhtién toiminta-ajatuksena on auttaa asiakkaitaan ulkomaisen
liketoiminnan kaynnistyksessa seka kehittaa asiakkaidensa liiketoimintoja
ulkomailla. Sen paamaarana on minimoida riskeja ja auttaa asiakkaita ja
partnereita tulemaan toimeen erilaisissa kulttuuriymparistdissa. Yhtion
kansainvalisen verkoston avulla sen konsulteilla on paasy kaikkien
verkostomaiden lainsaadantoa, verotusta ja virallisia saantoja koskevaan
tietoon. Yhtidon toimintaperiaatteena on tarjota kokonaisvaltaiset palvelut
asiakkaille "one stop- office”-periaatteella. Samasta toimistosta 16ytyy apu

yrityksen elinkaaren kaikkiin vaiheisiin — siis kohdusta hautaan.

4.3.2 Toimintaidea, tuotteet ja strategia

Rodl&Partner Konsun liikeidea on auttaa Vengjalla toimivia ulkomaisia
yrityksia Venajan kulttuurin ja lainsaadannoén aiheuttamisen ongelmien
ratkomisessa. Karkeasti voi sanoa, etta se elaa yritysten Venajaa kohtaan
kokemasta avuttomuudesta. Venajan liiketoimintaympariston lansimaistumista
ei silti koeta uhkana. Toimeksiantoja uskotaan tulevan, vaikka Venaja
muuttuisi helpommaksi toimintaymparistoksi. Venajalla meneillddn oleva

lakiuudistus pikemminkin vain lisda RédI&Partner Konsun palvelujen kysyntaa.

Yhtion strategisena tavoitteena on markkinaosuuden lisdaminen lisaarvoa
tuottavalla palvelukonseptilla ja asiakassuhdemarkkinoinnilla.
Asiakassegmentin suhteen sen strategiana on tarkka asiakasvalinta; "hyville

asiakkaille hyva palvelu”. Se uskoo yltavansa tavoitteisiin oppivan



97

organisaation avulla. Sen kulmakivina ovat henkiléston henkildkohtainen
kehittyminen, koulutusohjelmat ja sitoutuminen. Keinovalikoimaan kuuluu
myOs laatujarjestelma. Laatukirja maarittelee laatutavoitteet eri aloilta hyvin
yksityiskohtaisesti. Sen odotetaan nostavan laatua ja luovan joukkuehenkea

yritykseen.

Rodl&Partner Konsu Oy:n  Kkysytyin tuote on Vengjan markkinoille
etabloitumista tukeva palvelu. Se alkaa yhtibmuodon valinnasta. Taman
jalkeen on vuorossa yhtion perustamisasiakirjojen rekisterdinti. Palveluihin
sisaltyvat myoOs tyOlupien, asiakasrekisterien ja lisenssien hankinta.
Palvelupakettiin kuuluvat myos konsultointi tullimaarayksista ja pankkitilien
avaamiseen liittyvat toimenpiteet kuin myds eri viranomaisille tehtavat

rekisterditymiset ja apportio - omaisuuden vientiin liittyvat muodollisuudet.

Yritys tarjoaa asiantuntemustaan myOs talouden seurantajarjestelmien
luonnissa. Se luo myods raportointijarjestelman emoyhtiéta varten. Sen
palvelupakettiin kuuluvat myos tulos- ja taselaskelmien luonti kansainvalista
standardia vastaavaksi. Venajan olosuhteissa tama vaatii erityista osaamista,
silla Venajan omintakeisesta kirjanpitotavasta johtuen tasetietojen tulkinta ja
kaantaminen kustannuslaskennalle tarpeelliseen muotoon on ollut vaikeaa.
Tilanne on  kuitenkin  muuttumassa lakiuudistuksen  seurauksena.
Rédl&Partner Konsu Oy tarjpaa my6s kirjanpitopalveluja kuin  myos
projektilaskentaa rakennusyhtididen tarpeisiin. Silla on myos
tilintarkastuspalveluja. Pietarilaisen tytaryhtion johtajan Irina Zubkovan
mukaan Venajalla kirjanpitoalaa pidetaan hyvin progressiivisena ja suorastaan
"vallankumouksellisena alana”, koska sen on hallittava hyvin alati muuttuva
saantojen viidakko. "Lait ovat ennustamattomia ja tulevat voimaan yhtakkia,

ilman ylimenokausia”, Zubkova kuvaili.

Verosuunnittelu kuuluu myds sen tuotevalikoimaan. Sen tarjpamaan pakettiin
kuuluu myOs verotarkastuksia koskeva konsultointi.  Yhtio pitaa myos
asiakkaan puolesta yhteyksia veroviranomaisiin. Venajan valtion erittain

raskaasta byrokratiasta johtuen viranomaiskontaktien tarkeys korostuu
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Venagjalla. Yhtid neuvoo myos voittojen kotiuttamisessa, mika on Vengjalla

hyvin kysytty palvelu.

Yhtio tarjoaa niinikdan oikeudellista konsultointia, kansainvalisiin sopimuksiin
littyvaa juridista asiantuntemusta seka avustaa yhtiolain tulkintaa liittyvissa
kysymyksissa. Se tarjoaa asiantuntemustaan myds niin myynti- leasing- kuin

agenttisopimusten laatimisessa.

Rodl&Partner Konsu Oy:lla on talla hetkelld noin 300 asiakasta 15:sta eri
maasta. Suurin asiakaskunta ovat suomalaiset yritykset. Toista tilaa pitavat
amerikkalaiset asiakkaat. Yhtiolla on myds paljon asiakkaita Saksasta, Baltian

maista ja Skandinaviasta.

4.3.4 Historia Venajalla

Rodl&Partner Konsu Oy perusti tytaryhtion Pietariin ulkomaisten yritysten
etujoukossa. Sen ensimmainen tytaryhtion rekisteroitiin huhtikuussa 1993. Se
halusi olla ensimmaisena ja sai siita myds odotetun hyddyn. Toimitusjohtaja
Pirjo Karhu kuvaa yhtion alkuvaihetta “rakettimaiseksi nousuksi”. Vuosina

1994-97 asiakkaita oli "pilvin pimein” ja toiminta oli hyvin kannattavaa.

Vuonna 1998 tapahtunut Vengjan talousromahdus katkaisi yrityksen "raketin
lennon”. Konsu Oy:n ei kuitenkaan kaatunut siihen, silla se oli varautunut hyvin
maariskeihin. Se oli tehnyt kaikki sopimukset valuutassa, niinpa silla ei ollut
valitonta hengenvaaraa, vaikka ruplan arvo romahti neljannekseen.
Asiakkaiden etabloitumispalvelujen kysynta tyrehtyi tuolloin, mutta talouskriisi
ei kuitenkaan merkinnyt toimeksiantojen valitdonta loppumista, silla

asiakasyritysten likvidointi- toimeksiannot tyollistivat edelleen.

Talouskriisin johdosta yhtio joutui kuitenkin supistamaan henkilomaaraansa ja
sulkemaan yhden kolmesta toimistostaan. Talouskriisi negatiivinen vaikutus
liketoimintaan paattyi vasta vuonna 2001, jolloin alkoi yhtion uusi nousu.

Yhtion palvelujen kysynta alkoi kasvaa Venajan talouden kasvun myota.
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Venagjan toipumista auttoivat Oljyn hinnan nousu ja hinnan vakaus. Myos
presidentti Putinin kaynnistamat talousuudistukset alkoivat tuottaa tulosta.
Talouskriisin karkottamat yhtiot tekivat paluuta Venajan markkinoille, missa
liketoimintaa koskeva lainsdaadantd oli voimakkaassa muutostilassa mm
verouudistuksen ansiosta. Yritysten uusi toivo ja uuden lainsaadannon
tuntemuksen puute, loivat Pirjo Karhun yhtidlle jalleen otolliset kasvunakymat.
Vuonna 2001 yhtion liikevaihto kasvoi 15 prosenttia. Vuotta myohemmin kasvu
ylsi 25 prosenttiin. Myos vuosi 2003 nayttaa lupaavalta toimitusjohtaja Pirjo

Karhun mukaan.

4.3.5 Tytaryrityskonsepti

Rodl&Partner Konsulla on tytaryhtioita talla hetkella vain Vengjalla. Yhtiolla ol
tytaryhtid6 myos Puolassa, mutta liittyessaan RodI&Partner- verkostoon Puolan
toimisto integroitui verkoston muihin osiin. Puolan toimisto oli yhtidlle vaikea

kokemus lahinna henkilokuntaan liittyvien ongelmien vuoksi.

Perlmutterin  luokitusta soveltaen RO&AdI&Partner Konsun omaksuma
lahestymistapa liiketoimintaympariston kulttuuriseen moninaisuuteen on
keskitetty malli. Siind ulkomailla toimivia yksikkdja pidetaan eraanlaisina

paakonttorin "pidennettyina kasivarsina” (Trux 2002).

Roédl&Partner Konsun tapauksessa Venajan tytaryhtididen hallinnoinnissa
strateginen paatosvalta on taysin Lappeenrannan paakonttorissa sijaitsevalla
johtoryhmalla. Se odottaa kyllakin, etta paikalliset johtajat tuovat ideoita
strategiseen suunnitteluun. Emoyhtidon pitkan tahtaimen tavoitteena on antaa
tytaryhtidilleen nykyistd enemman toimintavapautta. Toimitusjohtaja Pirjo
Karhun mukaan suomalaisyritysten suurin valtti Venajan
liketoimintaymparistdssa on, ettd suomalaiset pystyvat muita kansallisuuksia
paremmin luottamaan venalaisiin tyontekijdihin ja arvostamaan heita.
"Kehitdmme heitéd pikkuhiljaa hyviksi eurooppalaisiksi”, Pirjo Karhu kertoo.

"Tekemélléd yhdesséd kési kddessé he oppivat, mitd me heistd haluamme”,
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Karhu lisaa. Toimitusjohtaja uskoo, etta yrityksessa hiljattain kayttoon otettu

laadunvalvontajarjestelma luo edellytyksia kehittymisprosessille.

Laatujarjestelman kehittaminen on kuitenkin edelleen emoyhtion vastuulla.
Lappeenranta hoitaa myos laatujarjestelman  mittaamiseen liittyvat
kysymykset, kuten asiakaspalautteen kasittelyn. Palautteen perusteella yhtio
ryhtyy tarpeellisiin  toimiin  tytaryhtiossa. Laatujarjestelmaan kuuluva
ohjausryhma tarkkailee, etta tytaryrityksessa ilmenneiden ongelmien ratkaisu
ja sovitut paatdkset toteutetaan kohtuullisessa aikataulussa. Laaturyhma
puolestaan kasittelee palvelujen parantamiseen liittyvia kysymyksia.
Emoyhtion mukaan molemmat ryhmat ovat parantaneet tytaryhtion toiminnan
tehokkuutta

My6s markkinoinnin ja koulutuksen suunnittelu on emoyhtion vastuulla.
Lappeenrannassa  paatetaan myo0s  tytaryhtididen  palvelupakettien
koostumukset ja hinnoittelu. Venalaista paikallistuntemusta ei kayteta naissa
kysymyksissa hyvaksi, koska venalainen ajattelutapa ei tuo niissa toivottuja
tuloksia. "Meilla ei ole varaa virheisiin, siksi emme voi antaa venéléiselle
tytéaryhticlle toimintavapautta riskinhallintaan liittyvisséa asioissa’,

toimitusjohtaja Karhu kertoo.

Yhtion periaatteena on olla puuttumatta venalaisen tytaryhtion operatiiviseen
johtoon. Sen tehtavana on emoyhtion asettamin reunaehdoin hankkia patevat
ja kielitaitoiset tyontekijat. Paikallisjohto hoitaa myds henkilokunnan
motivoinnin  ja  koulutuksen.  Tytaryhtididen johto  hoitaa  myo0s

asiakassuhdemarkkinoinnin paikallisesti.

Rajoituksena toimintavapauden lisdamiselle on edelleen venaldinen
mentaliteetti, jonka tuntemus on RdAdI&Parner Konsu Oy:n erityisosaamista.
Yhtion juhlaseminaarissa 14.2.2003 Lappeenrannassa yhtid edustaja, Esa
Seppanen, kartoitti venalaista luonnetta seuraavan luettelon mukaisesti.
Seppasen mukaan venalainen on emotionaalinen impulssi-ihminen. Han on
avoin, estoton, herkkd myo6taeldja, ujostelematon, epahieno Kkyselija.

Venalainen on detaljien rakastaja ja ajan tuhlaaja. Han on kritiikin kammoaja ja
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armoton kriitikko. Han on nodyran karsivallinen, sitkea patriootti. Venalainen
rakastaa rituaaleja. Han on alistuva ja taikauskoinen fatalisti. Han on utopisti ja

aarimmaisyysihminen, joka huristelee laidasta laitaan jarruitta.

Rodl&Partner Konsu Oy:lla on kaksi tytaryhtiétd Venajalla. Pietarissa toimii
ZAO RodI&Parnen Konsu SP. Svetogorskissa sijaitseva toimisto kuuluu
Pietarin tytaryhtion alaisuuteen. Moskovassa tytaryhtion nimi on ZAO

Rodl&Partner Konsu M. Venajalla yhtion palveluksessa on 60 henkilda.

Pietarissa kirjanpitotoimistoa johtaa Irina Zutkova, joka on myos 10 prosentin
osuudella vahemmistoosakas tytaryhtiossa. Pietarin lakitoimistoa johtaa Mihail
Sidorenko. Han ei ole osakas. Pietarin toimintaa valvoo Lappeenrannasta

kasin toimiva suomalainen koordinaattori, Sari Frilander.

Moskovan tytaryhtion johtaja on Natalia Pilsikova. Han ei ole osakas.
Moskovan tytaryhtion emo-suhteita hoitaa suomalainen kontrolleri, joka asuu

pysyvasti Moskovassa.

Tytaryhtion johtamisessa johtoryhman apuna on myos ns. ohjausryhma ja
laaturyhma. Pietarissa johtoryhm& kokoontuu kerran kuukaudessa.
Moskovassa ryhma  kokoontuu  neljannesvuosittain.  Tytaryhtididen
ohjausryhmat kokoontuvat noin kerran kuukaudessa ja laaturyhmat tarpeen
mukaan. Toimitusjohtaja Karhun mukaan tytaryhtion avainhenkildista
koostuvat ohjausryhma ja laaturyhma ovat tuoneet paljon hyvia tuloksia. Ne
ovat mm. lisdnneet tiedon vaihtoa. Aikaisemmassa organisaatiorakenteessa
kaikki pyori liikaa paikallisjohtajan ymparilla, mika heikensi tiedon kulkua ja
paatosten toimeenpanoa. Ohjausryhma mm seuraa annettujen lupausten
toimeenpanoa. Se on erityisen tarpeellista kulttuurissa, missa annetaan hyvin
helposti katteettomia lupauksia. Yhtidssa kayttdéon otettu laatukirja edellyttaa

puolestaan laaturyhman olemassaoloa.

4.3.6 Venajan toimintojen erityisyydet



102

Tiivistden voi todeta ettd RoOdI&Partner Konsun venalaisten tytaryritysten

erityispiirteet ja ongelmat liittyvat seuraaviin osa-alueisiin:

tytaryritysten kyvyttdomyys nahda tulevaisuus
e erilainen aikakasitys

e lainsaadannon ja saantojen jatkuva muutostila
o tytaryrityksen kyvyttomyys hinnoitella tuotteet
o tytaryrityksen "vetkuttelu” laskutuksessa

o tytaryrityksen kompetenssin puute riskinhallinnassa

Muista tama opinnaytteen case-yrityksista poiketen RodI&Partner Konsu ei
koe venalaista kirjanpitotapaa tai venaldisia saannodksia ongelma-alueiksi.
Tama on ymmarrettavaa, silla juuri niiden hallitseminen on yhtion leipatyota.
Tehtava on erittain vaativa, silla saannoét muuttuvat jatkuvasti. Kuvaavaa on
ettd vuoden 2002 alussa voimaan astuneeseen uuteen verolakiin tuli
ensimmainen puolen vuoden aikana perati 2000 muutosta. Tama lakien
jatkuva  muuttaminen luo  arvaamattomuutta, mikd on Venajan
toimintaympariston yksi keskeisin erityispiirre. Viranomaiset, kuten verottaja
vaativat myos suomalaisia viranomaisia tiheammin tehtavia raportteja, mika on
toinen kirjanpitdjien resursseja vaativa Venajan erityispiirre. "Vaikka sééannét
muuttuvat jatkuvasti, meilléd on kaikki periaatteessa hallinnassa. Kokemusta on
ja venélédinen henkilbkunta ymmértdd meidén lahtbkohtamme. Tadméa on

sellainen hallittu kaaos” Venajan koordinaattori Sari Frilander kuvailee.

Emoyhtio pitaa edelleen itsellaan paatdsvallan palveluiden "paketoinnissa” ja
hinnoittelussa, koska se on havainnut etta venalaisilta tytaryhtidilta puuttuu
suhteellisuuden taju hintojen suhteen. Paikallinen johto katsoo, ettd on
tarkeintd saada asiakas myymalla palvelu vaikka millaiseen pilkkahintaan.
Kustannusvastaavuusajattelu on viela vierasta venalaisille, koska ajatustapaa
mallittaa vield sosialismin aikaiset tottumukset. Niinpa emoyhtio on asettanut
tarkat rajat tytaryhtidlle alennusten myodntamisessa. Venalaisten erilainen
aikakasitys on myos tuottanut vaikeuksia pysya asetetuissa maaraajoissa.

Aikatauluissa pysyminen vaatii erityista valvontaa emon taholta. Riskien
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hallinnan emo pitaa taysin itsellaan. "Meillé ei ole varaa virheisiin, siksi emme
voi antaa venéléiselle tytéaryhtiblle toimintavapautta riskinhallintaan liittyvissé

asioissa’”, toimitusjohtaja Karhu kiteytti.

Emoyhtio pitaa itsellaan myos koulutuksen suunnittelun. Taustalla on nakemys
ettd tytaryhtio ei pysty viela katsomaan riittavasti eteenpain nahdakseen
tulevaisuuden koulutushaasteet. Niinpa koulutustaso jaisi polkemaan
paikallaan, jos emo ei aktiivisesti ohjaisi koulutustoimintaa. My0s

laatujarjestelman kehittdminen on taysin emoyhtion vastuulla.

Budjetointi vaati my6s emolta erityistd aktiivisuutta. Myyntibudjetin
laatimisessa emoyhtio on joutunut huomaamaan paikallisjohtajilta kohtuutonta
impulsiivisuutta tavoitteiden asettamisessa. Esimerkiksi kahdenkymmenen
viiden  prosentin vuosikasvun jalkeen paikallisjohto voi uskotella luvun
kaantyvan miinusmerkkiseksi, vaikka mikaan talouden indikaattori ei viittaa
sellaiseen. Tassa ilmenee siis jalleen pessimismi ja tulevaisuuden ajattelun

kammo, johon muutkin case-yritykset ovat tormanneet.

Emoyhtid joutuu myOs tarkasti seuraamaan laskusta, silla venalaisessa
yrityskulttuurissa laskun lahettaminen ei ole ylpeyden asia, vaan siina
"vetkutellaan” usein. Niinpa emoyhtid saa tytaryhtidiltd joka viikko

laskutusluettelon, jota emoyhtid seuraa.

Tiedon kulku ei saa tassakaan yritystapauksessa hyvia arvosanoja, mutta sita
ei pidetd enda ongelma-alueena. Tytaryhtididen  organisaatioihin
ilmaantuneiden ohjausryhman ja laaturyhman ansiosta tiedonkulku ja
ajatusten vaihto ovat nimittain kiitettavasti lisdantyneet tytaryhtidissa. Yhtion
kayttdodnottama laadunvalvontajarjestelma  tosin sai venalaisessa
organisaatiossa ensiksi skeptisen vastaanoton. Henkilokunta valitteli sen
tuomaa lisatyomaaraa. Laadun sertifiointi  toi myds venalaiselle

henkilokunnalle vaaria mielleyhtymia neuvostoajalta.
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4.3.7 Kulttuurimoninaisuuden strategia

Rodl&Partner elaa Venajan asiantuntemuksella. Se hallitsee maan tavat, lait ja
saannokset. Se nakee myos tytaryrityksensa kulttuuriperaiset erityispiirteet
hyvin. Se ei silti katso viela voivansa antaa tytaryhtidlleen niin paljon
toimintavapautta kuin toivoisi, vaan se joutuu pitamaan itselldan edelleen
paljon suunnitteluun littyvaa paatésvaltaa. Pa&aasiallinen syy pitaa
poikkeuksellisen  tiukasti  suitsista on  venalaisten  tyontekijoiden
ajatusmaailman erityisyydet kuten kohtuullisuudentajuun, priorisointikykyyn

ja kaytdoksen ennustettavuuteen liittyvat puutteet.

Puutteiden korjaamiseksi ja toimintansa tehostamiseksi yhtid on ottanut
kayttoon Suomen SFS- laatusertifiointijarjestelman. Laatua, valvontaa ja
lomakkeita ohjaavan jarjestelman toteutuksessa kantavina pilareina toimivat
kaksi valvontaryhmaa: ohjausryhma ja laaturyhma. Molempien toiminta
perustuvat ryhmavastuuseen. Se on seikka, jonka on todettu tuottavan hyvan
korrelaation yrityksen tulokseen. (Fey, 2001). Yhtion Pietarin tytaryrityksissa
juristien ryhman johtaja Mihail Sidorenko suhtautuu hyvin myonteisesti
laatujarjestelmaan. Sen sijaan kirjapitotoiminnan johtaja Irina Zubkova on
innottomampi jarjestelman suhteen. Han ei halunnut viela kommentoida

jarjestelman tuomia hyotyja asian tuoreuteen nojautuen.

Nayttaisi siis, ettd RddI&Parner Konsu on pystynyt soveltamaan hyvaa
Venajan kansallisen kulttuurin tuntemusta johdon apuvalineiden kehittelyssa
tytaryrityksessaan. Emoyhtion asenne tytaryhtiota kohtaan on silti korostuneen
holhoava. Toimitusjohtaja Karhun sanoihin viitaten emoyhtid “pyrkKii

kehittamaan venalaisista parempia eurooppalaisia”.

Suhteille on edelleen leimallista tietty luottamuspula, mika nakyy siten etta
kaikki keskeinen suunnittelu ja kehittamistyé on tiukasti Lappeenrannan vaen
kasissa. Tytaryritysten omistuspohjalla on myods taattu emoyhtidon Kkiistaton
sananvalta. Ainostaan yhdessa tytaryrityksessa paikallinen johtaja on

pienosakas kymmenen prosentin osuudella.
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N.Adlerin typologialla RodI&Partner Konsun strategia kulttuurimoninaisuutta
kohtaan asettuu valimuotoon, jota Adler kutsuu etnosentriseksi. Siina
lahtdkohtana on etta "meidan tapa on paras tapa”. Siina kulttuurinen
moninaisuus nahdaan ongelmana. Tata strategiaa soveltava yritys pyrkii

minimoimaan kulttuuristen erojen lahteet ja vaikutukset organisaatioon.

Rodl&Partner Konsun tapauksessa kayttoon otettu laadunvalvontajarjestelma
on keino, jolla emoyhtido pyrkii vahentamaan kulttuuristen erojen lahteita ja
vaikutuksia. Laatukirja luo yhteiset pelisaannoét, jotka vahentavat kulttuurista
moninaisuutta. Adlerin mukaan vaarana on etta samalla kulttuurieroista
syntyvat potentiaalit karsiutuvat pois (Adler 2002). Venalaiseen
tytaryritykseen nyt sovellettava laadunvalvonta jarjestelma heijastaa kiistatta
taysin suomalaisia arvoja, joskin yhtid on aikeissa muokata sitd paremmin

venalaiseen kulttuuriymparistoon sopivaksi.

4.3.8 Uudistusten heijastumat

Venajalla on viime vuosina tullut voimaan lukuisia merkittavia lakiuudistuksia
kuten verolaki, yritysten perustamista koskeva laki ja kirjanpidon periaatteita
koskevat muutokset. Vuonna 2004 tulee lisaksi voimaan uusi tullilaki. Nailla
kaikilla uudistuksilla Venaja pyrkii lahentymaan lansimaisia standardeja ja
pohjustaa tietdan WTO:n jaseneksi ja EU:n kumppaniksi. RodI&Partner
Konsun Venajan koordinaattorin Sari Frilanderin mukaan kaikille uudistuksille
on kuitenkin ominaista tietty naennaisyys. Uudistuksia aletaan valittomasti
voimaan tulon jalkeen muuttamaan siten, ettd paperisodan maara ei paase
laskemaan. Frilander arvelee, etta uudistusten jalkikateisilla muutoksilla valtion

jattimainen virkamieskoneisto takaa sen, etta byrokraateilta ei lopu leipa.

5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen 1ahtokysymys, “onko venalainen tytaryritys yha edelleen

erityistapaus” , saa tutkimusaineistoni perusteella vastauksen; kylla on, mutta
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sen ei valttamatta tarvitsisi olla”. Loysin tutkittavista yrityksista useita
konkreettisia erityiskaytantoja, jotka eivat kuitenkaan olleen kaikille tutkittaville
yhteisia. Jokainen tutkittavani yritys koki venaldisessa tytaryrityksessaan
runsaasti kulttuurista juontavia erityispiirteitd, mikd on asian laita aina
ulkomaan toiminnoissa. Yksi tutkituista, Fazer Leipomot, ei ole tehnyt
erityisongelmien johdosta tytaryritystdan kuitenkaan mitdan erityistapausta.
Sen venalainen tytaryritys omaa suuren autonomian ja sitd varten ei ole
olemassa muista ulkomaantoiminnoista poikkeavia tuki- tai
valvontajarjestelyja. Kaksi muuta tutkimaani yritystd sen sijaan pitivat
venalaisia  tytaryrityksia edelleen erityistapauksina, mika ilmenee
tukiorganisaationa ja poikkeuksellisen tiukkana valvontana. Paahavaintoni oli,
ettd venaladista tytaryritystd voi jo tdnd paivana johtaa menestyksekkaasti
ulkomailta kasin ilman poikkeuksellisia tuki- ja valvontajarjestelyja. Tuolloin

tosin ratkaisevassa asemassa on partnerin onnistunut valinta.

Laadullisen tutkimuksen tutkimusperinteen mukaan pyrin |0ytdmaan
tutkittavien eroista johtolankoja erojen selittamiseksi. Tein johtopaatdksen etta
erot tytaryritykseen suhtautumisessa juontavat niiden nakemyseroista kulttuuri
moninaisuuden suhteen. Tarkastelin niiden asennetta kahdella eri

typologialla, jonka tulokset esittelen hieman edempana.

Tein myoOs havainnoin, etta emoyhtion taholta ongelmallisiksi koettuja alueita
IOytyi lahes yhta paljon kaikista tutkittavista. Pulmat vaihtelivat hieman
yritysten valilla, joskin havaitsin etta kaikilla tutkittavilla oli kolme yhteista
ongelma-aluetta. Ne kaikki kokivat venalaisessa tytaryrityksessaan
ongelmalliseksi tulevaisuuden suunnittelun, vastuun kannon ja tiedon kulun.
Nama ongelmat  esiintyivat  olipa tytaryrityksen rooli, emon
kulttuurimoninaisuuden strategia ja Venajan markkinoille sisaantulomalli mika
tahansa. Eroja ilmeni kyllakin ongelmaan reagoinnin ja ratkaisun etsinnan
tyylissa. Ongelmien kohtaamisesta varten tarjoan G.Hofsteden kehittamia
kulttuuridimensioita, joiden avulla liikkenjohto voi tarkemmin haivaita Suomen

ja Venajan kulttuurien valiset suuret erot ja I6ytaa kunkin kulttuurin vahvuudet.
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Tytaryrityksen kompetenssin ja markkinoiden strategisen merkityksen
nakokulmasta tein lisaksi havainnon, etta vain yksi tutkimistani tytaryrityksista

ylsi rooliin, joka vastasi markkinoiden strategista merkitysta.

Aloitan johtopaatosten tarkemman kasittelyn konkreettisista

erityiskaytannoista.

5.1 Erityiskdytannot

Havaitsin ettd venalaisessa tytaryrityksiin liittyi kahdessa tapauksessa
konkreettisia tukitoimia. Tutkimistani yrityksistd erityisesti KONEeessa
venalainen tytaryritys vaati muita tytaryrityksia enemman resursseja
emoyhtiolta. Emoyhtid6 mm. tarjoaa sille muista tytaryhtiosta poiketen
tukiorganisaation ja vientiassistentit Helsingissa. Myos RodI&Partner Konsu
pitda venalaista tytartdan varten monia tukitoimintoja ylla Lappeenrannassa.
Se on myo6s kaynnistanyt hiljattain laadunvalvontajarjestelman tytaryrityksen
kompetenssin varmistamiseksi. Tutkituista yhtidista Fazer Leipomoiden
pietarilaiset tytaryritykset sen sijaan eivat vaadi muita tytaryrityksia enempaa
resursseja paakonttorilta, eika sitd varten ole olemassa mitaan ylimaaraista

tukitoimintaa emossa.

Tukitoimet, laatujarjestelmat ja emoyhtididen kontrollijarjestelmat edustavat
Scheinin yrityskulttuurin tasojen mallia soveltaen ylintd tasoa, tekoja, joka
puolestaan ilmentaa sen alla olevia arvoja ja perusoletuksia. Arvoihin
lukeutuvat mm strategiat ja filosofiat. Havaitsin etta tutkimieni yritysten asenne
monikulttuurisuuteen vaihteli. Kutsun tata asennetta tassa tydssa Adlerin
terminologiaa soveltaen strategiaksi kulttuurimoninaisuutta kohtaan. Empiria-
osassa jaottelin tutkimani yritykset tyyppeihin taman strategian perusteella.
Yritystapaukset asettuivat Adlerin ja Perlmutterin tyypittelyissa kuvion 7

mukaisesti.

Taman tutkimuksen valossa nayttaa silta, etta kulttuurierojen kohtaamisessa

synergistista strategiaa soveltava yritys saastaa resursseja, koska "sen yhden
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oikean” nakemyksen lapiajo vieraaseen kulttuuriin vaatii ylimaaraista tyota ja
resursseja. Tutkituista joustavinta kulttuuristrategiaa noudattava Fazer
Leipomot on valttanyt poikkeukselliset jarjestelyt ja resurssien ylimaaraisen
suuntaamisen venalaista tytartd kohtaan. Eniten ylimaaraista jarjestelya ja
resursseja venalainen tytaryritys vaatii KONEelta, joka soveltaa tutkituista

tiukinta yrityskulttuurin yndenmukaistamisfilosofiaa.

KUVIO 7. Tutkimuskohteiden kulttuurimoninaisuuden strategia.

Kulttuurien moninaisuutta kohtaan valitun strategian lisaksi jarjestelyilla on
myos historiallinen selityksensa. KONEessa tukiorganisaatio koettaan jo
historian jaanteeksi, josta halutaan pikkuhiljaa paasta eroon. Poikkeukselliset
jarjestelyt venalaista tytaryritysta varten luotiin Neuvostoliiton aikana, mika ol
tuolloin yleinen kaytantd. Kun yhteiskuntajarjestelma mullistui vuonna 1991,
edessa oli sekava tilanne, jolloin poikkeukselliset jarjestelyt puolsivat edelleen
paikkaansa. Nyt Venajan yhteiskunta on vakautunut ja aika on jo toinen,
mutta KONEen organisaatio ei ole pystynyt taysin reagoimaan siihen. Fazer
Leipomot aloitti tytaryritystoimintansa tutkituista yrityksista viimeisena, vuonna
1997, jolloin Venajan talouselamaan oli saatu jo laillisuutta ja jarjestysta. Silla
ei ollut myoskaan rasitteena Neuvostoliiton aikaisia kayttaytymiskaavoja, kuten
KONEessa.
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Jatkaaksemme Scheinin  kulttuuritasoja aina alimmalle tasolle eli
perusoletuksiin vaitan, etta tukitoimien ja tyttaren tiukan opastuksen takana
on luottamus-aspekti. Muista case-yrityksistd poiketen Fazer Leipomoiden
Vendjan tytarsuhteille on ominaista suuri luottamus. Luottamuksen ollessa
lahtokohtana, emo olettaa etta tytaryritys “parjaa omillaan”. KONEeelle ja
Rodl&Partner Konsulle oli puolestaan ominaista epaluulo venalaisen
tytaryrityksen kompetenssia kohtaan. Tasta johtuen ne pitavat tytaryrityksiaan
erittain tiukassa valvonnassa, mikd puolestaan kysyy lisaresursseja ja nakyy
mm tukitoimina. Myds omistuspohjat kielivat erilaisesta luottamuksen tasosta.

Fazer Leipomot on case-yrityksista ainut, joka toimii osakkuuspohjalta.

Kuten teoreettisessa osassa todettiin yritysten erilaiset omistukselliset
sisaantulomallit vieraille markkinoille asettavat emon voimavaroille ja
valvonnalle eri vaatimukset (Woodcock 1994). Tassa tapauksessa markkinoille
sisaantulomalli, jonka olettaisi vaativan eniten valvontaa, eli osakkuusmalli,
osoittautui kuitenkin vahemman emon valvontaa ja voimavaroja kysyvaksi kuin

sataprosenttiseen omistuspohjaan perustuva sisaantulomalli.

Emoyritysten kokemista ongelma-aloista kirjanpitotapa tuottaa ylimaaraisia
laskennallisia toimenpiteitd kaikissa tutkituissa tapauksissa. RodI&Partner
Konsu on ainut, joka ei kokenut asiaa ongelmaksi. Tama selittyy siita, etta
raportointijarjestelmat lukeutuvat  sen ydinosaamiseen. KONEeen
tytaryrityksessa venalaisen kirjanpidon kaantaminen emoyhtidta varten

tehtavaksi "lansiraportiksi” vaati ylimaaraisen tyontekijan palkkaamista.

5.2 Tytéryrityksen rooli

Kun tarkastelemme tutkittuja tytaryrityksia roolien nelikentassa (Czinkota 2000,
708) , missa dimensioina ovat asemamaan markkinoiden strateginen merkitys

ja tyttdren kompetenssin taso, tilanne on mielestani kuvion 8 mukainen.

KONEen venalainen tytaryritys asettuu "musta-aukko”rooliin. KONEella on

heikon kompetenssin omaava tytaryritys strategisesti tarkeilla markkinoilla.
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Maarittelen kompetenssin alhaisuuden silla, etta tytaryritys tarvitsee tukea
emolta monissa toiminnoissa. Kyvyttomyys tehda lapimurtoa Venajan
huoltomarkkinoille on mielestani myds signaali kompetenssin heikkoudesta.
Haastattelujen perusteella minulle tuli kasitys ettd Venaja on KONEelle tarkea
markkina-alue, koska se lukeutuu niihin harvoihin maihin, joissa talouden
odotetaan kasvavan merkittavasti. Kuten tieteelliseen viitekehyksen
kappaleessa totesin tata roolia edustava tytaryritys on useimmiten paikan
paalla lahinna tarkkailuasemissa. Parhain tapa vahvistaa tassa tilanteessa
olevaa tytaryritystd on hankkia strategisia liittolaisia. (Czinkota, 2000.) Sita

KONE parhaillaan tekee Venajalla.

KUVIO 8. Tutkitut tytaryritykset roolikentassa.

Fazer Leipomoiden pietarilaiset tyttaret asettuvat mielestani strategisen
johtajan rooliin nelikentassa. Hlebnij Dom-tytaryrityksella nayttaa olevan
kompetentti organisaatio strategisesti tarkeilla markkinoilla. Fazer Leipomoilla
on suuret laajentumissuunnitelmat Venajalla, siksi voi sanoa, ettd Venaja on
sille strategisesti hyvin tarkea markkina-alue. Perustelen Hlebnij Domin

organisaation kompetenssia silla, etta se ei tarvitse tukitoimia eika emon
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paimennusta ja samalla se on noussut vaestoltaan viisi miljoonaisen Pietarin
selvaksi markkinajohtajaksi. Se on pystynyt lyhyessa ajassa omaksumaan
lukuisia uudistuksia, joiden Iapiviennin nopeus on ollut tytaryrityksen

johdollekin yllatys.

Rodl&Partner Konsun venalaiset tytaryritykset naen toimeenpanijan roolissa,
mika on sinansa vaara rooli ottaen huomioon sen markkinoiden strategisen
merkityksen emoyhtidlle. Emon kunnianhimoisista pyrkimyksistd huolimatta
tytaryritys ei ylla kompetenssiltaan strategisen johtajan rooliin, koska emo
pitaa sita viela hyvin tiukasti valvonnassaan kehitysohjelmien ja tuotteistuksen
suhteen. Tytar on edelleen suuressa maarin emoyhtion suunnitelmien ja

ohjeistuksen toimeenpanija.

Mikaan tutkituista tytaryrityksista ei asettunut myotavaikuttajan rooliin, koska
tassa roolissa tulisi osoittaa selvaa patevyytta tuotekehittelyssa (Czinkota,
2000). RodI&Partner Konsun tapauksessa emoyhtid hoitaa paaasiassa
tuotteistuksen. KONEen tapauksessa Vengjalla ei ole mitdan roolia

tuotekehittelyssa.

Roolien osalta yhteenvetona totean, etta tutkituista kahdella kolmesta nayttaisi
siis olevan tarvetta kohottaa tytaryrityksensad kompetenssia  Vengjan

markkinoiden suurta strategista tarkeytta vastaavaksi.

5.3 Yhteiset ongelmat ja niiden taustat

Tytaryrityskonseptista, roolista, kulttuurimoninaisuuden strategiasta ja
sisaantulomallista rippumatta kaikille tutkituille yritystapauksille oli yhteista etta

he kokivat nakemyseroja seuraavilla osa-alueilla:

e tulevaisuuden suunnittelu
e vastuun kanto

e tiedon kulku



112

Laadullisen tutkimuksen tutkimusperinteen mukaisesti aineistoista voi tehda
yleistyksia, vain ja jos ne patevat kaikkiin tutkittuihin (Alasuutari 1998). Nain
ollen havaintoaineistoni perusteella vaitan, etta Venajalla toimiva tytaryhtié tuo
ongelmia suunnittelun, vastuunkannon ja tiedon kulun suhteen, oli tyttaren ja
emon integraation aste, omistuspohja, kulttuurimoninaisuuden strategia,

maakokemus yms. mika tahansa.

Varsinkin KONE ja RodI&Partner Konsu kokivat venalaistyttarensa
budjetointikyvyn ja -halun erittain hataraksi. Myyntibudjettien kasvattamista
valtelladn tai ne rakennetaan taysin eparealistisin perustein. Molemmat
emoyhtidt tuskastelivat myds venalaisten suhteellisuuden tajun puutetta.
Molemmat yhtiét ovat ratkaisseet tytaryrityksen suunnittelukyvyn puutteet
siten, etta emoyhtion edustajat osallistuvat aktiivisesti budjetointiin ja

budjettien tarkennuksiin.

Fazer Leipomoiden tapauksessa budjetointi ei noussut esille ongelmana
missaan haastattelussa. Venalainen "tulevaisuuskammo” nousi esiin Fazerin
edustajien haastatteluissa vain siten, etta pietarilaisen tytaryrityksen
paajohtaja on haluton kasvattamaan seuraaja-kandidaatteja, mita
lansimaisissa  yrityksissa pidetdan hyvana kaytanténa jatkuvuuden

takaamiseksi.

Hofsteden dimensiolta katsottuna tulevaisuuden hahmottamisen vaikeus
juontaa Venadjan kansalliseen kulttuuriin  kuuluvasta erittdin lyhyesta
aikajanteesta  kuin my0s epavarmuuden valttelysta ja  suuresta
valtaetaisyydesta Geert Hofsteden mukaan tallaisten kulttuurien kilpailuetu on
tarkkuustyd ja kuri (Hofstede 1992, 343) (kuvio 4). Sen pohjalta on
perusteltua miettid, parantuisiko taloudellinen suunnittelukyky, jos siihen

kytkettaisiin jokin suurta tarkkuutta ja kuria korostava aspekti.

Monissa tutkimuksissa tulevaisuuteen suuntautumisen puutetta selitetaan silla,
ettd neuvostojarjestelman aikana ei suunniteltu itsenaisesti yritystasolla ja siksi

tulevaisuuden hahmottaminen on niin vierasta venalaisille. Itse olen
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taipuvaisempi uskomaan, ettd se on Venajan kansalliselle Kkulttuurille
ominaisen lyhyen aikajanteen seurausta enemman kuin neuvostojarjestelman
lydoma jalki. Haastatteluissani nimittdin ilmeni, etta Baltian maissa
taloussuunnittelu ei tuota samoja ongelmia kuin Venajalla, vaikka Baltian

maatkin olivat lahes 50 vuotta Neuvostoliiton suunnitelmataloudessa.

Kaikissa tapauksessa tuli myds suoraan tai epasuorasti toivomus, etta
venalainen tytaryritys pystyisi kantamaan laaja-alaisemmin vastuuta.
Jokaisessa tytaryritystapauksessa vastuun kanto jaa kapealle kontaktipinnalle,
lahinna tytaryrityksen korkeimman johdon harteille. Tama piirre juontaa niin
ikdan Venagjan kansallisesta kulttuurista, siksi sen muuttaminen on vaikeaa.
Suuren valtaetdisyyden maissa, missa eriarvoisuus on odotettua ja
hyvaksyttya, vastuun kannon katsotaan kuuluvan vain niille, joilla on valtaa.
Hofsteden nakemyksen mukaan suuren valtaetdisyyden maissa yritysten
kilpailuetu muihin  maihin nahden on kuri (Hofstede 1992, 343).
Vastuunkannon juurruttamisen sijasta henkilokunnan kehittamisessa tulisikin
kiinnittdd huomio siihen, mita hyotyja suomalaista kaytantéa kovempi kuri tuo
tullessaan. Feyn (2001) tutkimuksiin viitaten yksilon suoritukseen perustuva
palkitseminen ei nayttaisi toimivan Venajan yritysten suoritustasolla, vaan
parhaita tuloksia saatiin ryhmavastuuseen perustuvissa
palkitsemisjarjestelmissa. Johtajia sen sijaan nayttaisi Feyn mukaan

kannustavan parhaiten yksilétasoon perustuvat kannustimet. (Fey 2001.)

Uudistusten lapiajo venalaisessa tytaryrityksessa askarrutti enemman Fazer
Leipomoita kuin KONEtta ja RddI&Partner Konsua, mikd on ymmarrettavaa,
koska sataprosenttisesti tytaryrityksensa omistavien on helpompi ajaa lapi
nakemyksensa kuin osakkaan. Paatosten lapiajo sanelupolitiikalla on sinansa
helpompaa, mutta paatoksiin sitoutumisen kannalta katsottuna ei valttamatta
parhain vaihtoehto. Fazer Leipomot on kokenut uudistusten Iapiajon
hankalammaksi ja enemman aikaa vievaksi kuin muissa maissa. Se on
kuitenkin onnistunut niissa ja saanut venalaisen johdon sitoutumaan niihin

voimakkaasti.
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Kaikki tutkimani yritystapaukset kokivat puutteita tiedon kulussa, mika ei ole
yllattavaa, kun vastapuoli tulee kulttuurista, missa avoimuutta pidetdan oman
kokemukseni mukaan pikemminkin holmoytena  kuin hyveena.
Avoimuusaspekti ei sisally Hofsteden dimensioihin, siksi venalaisessa
kulttuurissa koettu tiedon kulun puute jaa tassa tapauksessa ilman teoreettista
taustoitusta. Tutkituista RodI&Parnter Konsu on saanut keskusteluilmapiirin
parantumaan ja tiedon kulun sujumaan paremmin uuden
laadunvalvontajarjestelman ansiosta. Seuranta- ja laaturyhman olemassaolo
on parantanut tiedon siitoa emon ja tyttaren valilla huomattavasti. Fazer
Leipomot puolestaan on saanut ajetuksi lapi Hlebnij Domissa venalaiseen

kulttuuriin vieraan tyopaikkalehden. ldean kypsyttely vei tosin aikansa!

5.4. Uudistusten ilmentymit

Kaikissa tutkimissani yrityksissa vallitsi yksimielisyys siita, ettd Venajan
lainsaadantd on kehittymassa parempaan pain. Lainsaadannon tavoitteet ja
pyrkimykset saivat kiitosta. Se, miten lainsaadannon uudistukset ilmenevat
kaytannossa, heratti sen sijaan edelleen epailyja. Lyhimman kauden Venajalla
toiminut Fazer Leipomot oli lainsdadanndn kehityksen suhteen optimistisin.
Pidempaan Venajalla toimineet KONE ja RédI&Partner Konsu arvelivat hyvien
lakiuudistusten vesittyvan kaytannon tasolla. Erityisesti Venajan suuren

virkamieskoneiston arveltiin olevan kehityksen jarruna.

5.5. Venéléainen tytaryritys liikkeenjohdollisena haasteena

Ulkomaisten yritysostojen johtamiskaytantoja eri kansallisista kulttuureista
kasin tutkineet Child, Faulkner ja Pitkethy (2001) toteavat, ettda ulkomainen
tytaryrityksen hankinta nostaa aina ainakin kaksi peruskysymysta
likkeenjohdolle. Ensimmainen kysymys koskee sitd, missa maarin vieraassa
kulttuurissa sijaitsevaan yritykseen voidaan soveltaa omia johtamiskaytantoja
eli kuinka yhtenevia johtamiskaytannot ovat. Tahan ongelma-alueeseen liittyy

myOs Kkysymys siitd, missa maarin tytaryrityksen tulos riippuu sellaisista



115

tekijoista kuten emoyhtion kansallisuus ja toimiala. Toinen pohdinnan aihe on
se, miten yritysoston jalkeinen johtaminen prosessoidaan. Tahan liittyy

uudistusten sisaanajo ja tytaryrityksen integrointi emoyhtioon. (Child 2001.)

Kansainvalista liiketoiminnan tutkimuksessa on vallalla nakemys, etta elamme
aikakautta, missa kuluttajien makutottumukset, hankintaketjut, tuotteet ja
teknologiat ovat nopeasti globalisoitumassa. Nahtavissa on niin
kulutustottumusten  kuin  tyotd koskevien arvojen maailmanlaajuista
yhtendistymistd ainakin maailman suurimmissa asutuskeskuksissa (Child
2001).

Globalisoituvan maailman talouden olosuhteissa on perusteita olettaa etta
likkeenjohdolliset  kaytannét homogenisoituvat. Vendja on  myo0s
globalisoitumisprosessissa siina kuin muukin maailman talous. Venajaa
koskevaan tutkimusaineistoon perehtyessani syntyi nakemys, etta tutkijat
arvelevat Venadjan vastaavan kaikkiin uusiin haasteisiinsa omalla erityisella
tavallaan ( Fey, Gratshev, Kets de Vries, Puffer, McCarthy, Suutari). Tata
taustaa vasten vaitan, ettd Venajan liike-elaman johtamiskaytannot eivat
homogenisoidu ensimmaisten joukossa. Suomalaisen ja venalaisen
yhteiskunnan vertailu Hofsteden mittaristolla osoittaa myds ettd Venaja on
edelleen hyvin kaukana lansimaisesta mentaliteetistd, mika hidastaa

johtamiskaytantdjen homogenisoitumista.

Oman havaintoaineistoni perusteella oletan, ettd venalaisen tytaryrityksen
johtaminen Suomesta kasin asettaa edelleen erityisia liikkkeenjohdollisia
haasteita, jotka liittyvat venalaisen tytaryrityksen erityispiirteisiin. Taman
tutkimuksen valossa erityispiirteet koskevat vastuunkantoa, tulevaisuuden
suunnittelua ja tiedonkulkua. Naihin osa-alueisiin tulee kiinnittaa erityista
huomiota, kun liikkeenjohto luo venalaista tytaryritystdaan koskevia visioita ja
pohtii strategioita uudistusten ja integraation toteuttamiseksi. Mainitut
erityispiirteet eivat tee silti venalaisesta tytaryrityksesta erityistapausta;
jokaisella maallahan on omat erityispiirteensad, joihin kansainvalisen
likkeenjohdon on reagoitava tehokkaasti. Tarkeintd on tunnistaa erityispiirteet

ja ymmartaa niiden takana olevan yhteiskunnan Iluonnetta, jotta
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kulttuurimoninaisuuden synergia syntyisi ja jotta vieraassa kulttuurissa

sijaitsevan tytaryhtion johtaminen ei kysyisi tarpeettomasti resursseja.

5.6 Lisdtutkimuksen tarpeet

Taman tutkimuksen aikana minulle vahvistui tunne, ettd venalaisen ja
suomalaisen yrityskulttuurin  vertailu vaatisi selvempaa teoriapohjaa.
Tutkimustulosten ongelmana on pirstaleisuus ja lieva valinnan mielivalta. Yksi
hyodyllinen tapa olisi kytked vertailu kansainvalisesti tunnustettujen
vertailumittaristoihin, kuten Hofsteden tai Kluckhohnin ja Strodbeckin

mittaristoihin.

Havaitsin my0s ettd Venajan arvomaailman tutkimuksessa on jaanyt vahalle
huomiolle Venajan yhteiskunnalle ominainen piirre, jota Hofstede kutsuun
epavarmuuden valttelyksi. Koska epavarmuuden valttely yhdistetdan usein
virheellisesti riskien valttelyyn meille ulkomaalisille on syntynyt vaara kuva
venalaisten epavarmuuden valttelykyvysta. Oman maakokemukseni ja
tutkimukseni havaintoaineiston pohjalta vaitan, ettda Hofsteden kuvaukset
epavarmuutta valttelevasta yhteiskunnasta osuvat eritain hyvin yhteen Nyky-
Venajan kanssa. Meidan nakokulmasta katsottuna venalaiset elavat suuressa
epavarmuudessa, mutta on hyva oivaltaa ettd se ei ole toivottu olotila.
Epavarmuuden valttelyn ulottuvuuden oivaltaminen antaa mielestani
lisdymmarrysta venalaistd yhteiskuntaa kohtaan, mikd puolestaan auttaa
ulkomaista johtoa Ioytamaan oikeat henkiloston palkitsemis- ja
sitoutumiskeinot Venajalla. Tasta johtuen epavarmuusaspekti ansaitsi

mielestani lisatutkimusta osakseen.
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