Kalle Pajunen

Suunnanmuutoksen toteuttaminen 1900-luvun alun

paperiteollisuusyrityksissa

Tutkimukset Kankaan paperitehtaan ja Kymin Osakeyhtion
saneerauksista

Taloushistorian
pro gradu —tutkielma
Jyviskylin yliopiston
Historian laitos

Syksy 2000



JYVASKYLAN YLIOPISTO

Tiedekunta Laitos
Humanistinen Historian laitos
Tekija

Kalle Pajunen

Tyon nimi

Suunnanmuutoksen toteuttaminen 1900-luvun alun paperiteollisuusyrityksissd
Tutkimukset Kankaan paperitehtaan ja Kymin Osakeyhtion saneerauksista

Oppiaine Tyon laji
Taloushistoria Pro gradu —tutkielma
Aika Sivuméaira

Syksy 2000 120

Tiivistelma — Abstract

Tamdén pro gradu —tutkielman motivaatio nousee tarpeesta selvittdd yrityksen kdyttaytymista
taloudellisessa kriisitilanteessa. Tutkimuksen kohteena on Kankaan paperitehtaassa (vuosina
1904—1912) ja Kymin Osakeyhtiossi toteutetut saneeraukset (vuosina 1908—1915). Tyossa
pyritddn empiirisen materiaalin antaman nédyton pohjalta tiydentdméén tietoutta yritysten
suunnanmuutoksista yleisemmilld tasolla. Teoreettinen viitekehys rakentuu Turnaround —tut-
kimustradition ja Stakeholder —ajattelun pohjalle. Keskeisimpiné tutkimusongelmina on sel-
vittdd: Minkédlaisia toimenpiteitd suunnanmuutoksissa kiytettiin? Miten suunnanmuutokset
kdytannossa toteutettiin? Minkdélaiset olivat yritysten sidosryhmit ja miten ne pystyivit vai-
kuttamaan? Ty6n primaarilidhteind toimivat yritysten arkistot. Materiaalia analysoidaan seki
kvalitatiivisesti teoreettisten mallien avulla ettd kvantitatiivisesti tunnuslukuanalyyseilla.
Yhtididen sidosryhmien analysointi perustuu kolmen ominaisuuden (laillinen oikeutus,
valta/voima ja kiireellisyys) hyviksikdyttoon. Sekd Kankaalla ettd Kymissa sidosryhmien
koostumus oli samantapainen. Tyon keskeisin hahmo on Gosta Serlachius, joka oli johtajana
kummassakin yrityksessa. Toinen tirked henkilo on Gosta Bjorkenheim, joka vaikutti ratkai-
sevasti Kymin saneerauksessa. Prosessien tirkein ryhmi yhdessé johtajien kanssa oli pankit.
Niiden rooli osoittautui keskeisimmaéksi suunnanmuutosten alussa, jonka jdlkeen johtajista tuli
tarkeimpia vaikuttajia. Omistajien vaikutus, jolleivit he olleet lainoittajia, osoittautui vahii-
semmaksi varsinkin suunnanmuutoksen toteuttamisvatheessa. Luottamus johtajien ja kes-
keisten sidosryhmien vililld oli perusedellytys onnistumisen mahdollistamiseksi. Sidosryhmi-
en analysoinnissa sovellettu menetelmi osoittautui kdyttokelpoiseksi. Tydn viimeisessad kap-
paleessa esitetdadan malli, jolla sidosryhmien ominaisuuksien aste-erot saadaan esille.
Suunnanmuutosten toteuttamista analysoitiin yksityiskohtaisesti. Molempien yritysten
suunnanmuutostoimenpiteet jaettiin onnistuneesti operationaalisiin ja strategisiin. Kummas-
sakin tapauksessa toimenpiteet noudattelivat perusperiaatteiltaan nykyajan liikkeenjohdon
menetelmid hyvinkin tarkasti. Yhtidssi paneuduttiin johdon uudistamiseen, kustannusten pie-
nentdmiseen, omaisuuden uudelleenjérjestelyyn, tuotteiden ja tuotannon kehittdmiseen sekd
myynnin ja markkinoinnin jérjestelyihin. Suunnanmuutostoimenpiteiden kdytdnnon toteutta-
misesta pystyttiin 10ytaméédn selkeitd yhtenevid ominaisuuksia, kuten toimien nopea aloitta-
minen, kokonaisvaltaisuus, asteittainen eteneminen joustavuuden sailyttdmiseksi ja hallittu
ennakkoluunlottomuus. Tyon lopussa on esitetty kootusti havaitut toimenpiteet onnistuneen
suunnanmuutoksen toteuttamiseksi ja tavat niin soveltamiseen kidytanngossa.
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1. Johdanto
1.1. Tyon lihtokohdat ja tutkimuskysymys

Maamme luonnonvaroista yksi nousee niin maérillisesti kuin arvollisestikin ylitse mui-
den — puu. Metsavarojen jalostaminen on tervanpoltosta ldhtien ollut Suomen teollisen
kehityksen kantava voima. Yksi merkittavimmistd askeleista kohti modernia puunja-
lostusteollisuutta otettiin 1800-luvun jilkipuoliskolla ensimmadisten paperikoneiden
kdynnistyessd. Paperiteollisuudelle tdima merkitsi siirtymistd todellisen massatuotannon
aikaan. Sanomalehtien yleistymisen myotd paperista muodostui asteittain yksi modernin
yhteiskunnan keskeisimmistd kulutushyodykkeistid ja Suomen tirkeimmistd vientiartik-
keleista. 1900-luvun alkuun mennessé paperiteollisuus oli kehittynyt jo yhdeksi maam-
me talouden tukipylviistd. Kotimaa oli paperitehtaiden toissijainen markkina-alue. Paa-
osa myynnistd suunnattiin Vendgjille, jonka tullimuurien suojassa suomalaiset yhtiot
nauttivat huomattavasti kilpailukykyisemmastd asemasta kuin ldnsimaiset kilpailijat.
Vuonna 1910 maamme viennin arvosta 17 prosenttia muodostui puuhiokkeen, selluloo-
san ja paperituotteiden myynnistd. Vendjille suunnatun viennin arvosta 39 prosenttia

saatiin paperiteollisuuden tuotteista."

Paperiteollisuusyrityksille 1900-luvun alku oli lisddntyvin kilpailun ja Vendjin poliitti-
sen myllerryksen keskelld varsin mielenkiintoisia aikaa. Nimi vuodet tarjoavat myos
haastavan ympériston yrityksen strategisen muutoksen tutkimiselle. Tdmén tyon moti-
vaatio ja tutkimusongelmat nousevat tarpeesta selvittdi liiketaloudellisten periaatteiden
mukaisesti toimivan yhtion kdyttdytymistd taloudellisessa kriisitilanteessa. Sopivia esi-

merkkeja tillaisesta tilanteesta 10ytyy myos viime vuosisadan alusta.

Kriisin muodostumisen syitéd kisitelladn ldhemmin seuraavassa luvussa. Vakavan kriisin
ratkaisuun on katsottu olevan kaksi mahdollisuutta, konkurssi tai toiminnan saneeraa-
minen eli suunnanmuutoksen (turnaround) toteuttaminen. Ensiksi mainittua vaihtoehtoa
pidetdidn yleensa taloudellisesti raskaampana, silla konkurssissa kérsii usea eri taho. Jos

suunnanmuutos katsotaan realistiseksi, toimenpiteisiin on ryhdyttavi valittomasti.>

I'SVTIA, Ulkomaankauppa 1910; Suomen taloushistoria 3. Historiallinen tilasto (1983; 201, 235).
Vientitulojen Kierrosta yhteiskunnassa tarkemmin esim. Halme 1955, 46—53.
? Esim. Silventoinen 1991, 24; Laitinen 1992, 345.



Yritykset pyrkivit vilttdimadn sellaisen tilanteen kehittymistd, jossa suunnanmuutok-
sesta tulee vilttdmittomyys, silld tdlloin on kyse yhtion eldmistd ja kuolemasta.
Useimmat maamme merkittdvimmistakin yhtioistd ovat joutuneet kohtaamaan hetkid,
jolloin jonkinlaisen saneerauksen toteuttaminen on ollut ehdotonta. Paperiteollisuusyri-
tykset eivit poikkea tidssd suhteessa muista. Itse asiassa toimialan keskeinen asema te-

kee tapauksista entistd mielenkiintoisempia.

Tdssd tyossd tutkimuksen kohteena, ja samalla materiaalina teoreettista analysointia
varten, on kaksi paperiteollisuusyrityksen saneeraustapausta. Ensimmaéinen yhtidistd on
Kankaan paperitehdas, jossa saneeraus toteutettiin vuosina 1904—1912. Toinen tapaus
on Kymin Osakeyhtid, joka oli vastaavanlaisessa tilanteessa vuosina 1908—1915. Na-
mi rajaukset tulevat yritysten virallisista hallintotila-ajotsta, kiytdnndssd saneeraukset

toteutettiin huomattavasti nopeammin.”

Tyolld on kaksi keskeistd tutkimuksellista 1dhtokohtaa: 1. Historiallisesti totuudenmu-
kaisen ja monipuolisen, mutta samalla selkedn kuvan antaminen tutkittavista sanee-
raustapauksista. 2. Teorian ja empiirisen tutkimuksen yhdistaminen niin, ettd teoreettiset
lahtokohdat auttavat ymmaértdmaén tutkittavien tapausten todellisen luonteen, ja toi-
saalta niin, ettd empiirisen materiaalin antama naytto auttaa késitteellistimaén yrityksen
suunnanmuutosta yleisemmalld tasolla ja samalla tiydentdmién tietoutta yrityksen sa-
neeraamisesta. Tyossd hyodynnetddn nykyajan liikkeenjohdon teoreettisia tyokaluja
analysoitaessa historiallisia tapahtumia. On korostettava, ettd tutkittavien yritysten joh-
tajat eivit olleet tietoisia pdfosin vasta 1900-luvun kuluessa kehittyneen tieteenalan

antamista tuloksista. Tam4 antaa mielenkiintoisen perspektiivin tapausten analysointiin.

Tyon tutkimusongelmat muodostuvat edellisten ldhtokohtien kautta. Aikaisemmassa
teoreettisessa tutkimuksessa, jota kisitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa, on tar-
kasteltu pidosin asioita, joita yritykset ovat tehneet saneeraustilanteessa. Sen sijaan ky-

symykseen, miten nditd asioita on toteutettu, ei vastauksia ole juuri etsitty. Richard C.

¥ Tissi tydssd yhtidistd kiytetaan nimid Kankaan paperitehdas (Kangas) ja Kymin Osakeyhtio (Kymi),
jotka ovat suomennoksia nimistd, joita yrityksistd kéytettiin saneerausprosessien aikana. Varsinkin Kymin
Osakeyhtiostd on kiytetty aikojen kuluessa lukuisia eri nimia.

(3]



Hoffmanin (1989) mukaan onnistuneen ja epdonnistuneen yrityksen suunnanmuutoksen
eroavaisuus toisistaan saattaa riippua enemmén siitéd, miten strategiat on toteutettu kuin
siitd, miki on ollut niiden teoreettinen sisiltd." Molempien kysymysten tarkastelu on
tirkedd, jotta prosessista saadaan oikea kokonaiskuva. Tyon kaksi keskeista tutkimusky-
symystd ovat siis: Mitd toimenpiteitd tutkittavana olevat yritykset ovat saneeraustilan-

teessaan kayttineet? Miten suunnanmuutos on niissa yrityksissa toteutettu?

Ty6n toinen tutkimusongelmakentti perustuu tosiasiaan, ettd yritys ei toimi tyhjidssd, ei
varsinkaan saneeraustilanteessa. Useat ryhmit ja henkilot ovat aina jollakin tavalla si-
doksissa yritykseen ja sen johtamiseen. Sidosryhmien merkitysté ja toimintaa on tutkittu
pddasiassa yrityksen normaalin toiminnan kannalta. Poikkeavassa tilanteessa, kuten sa-
neerauksessa, niiden koostumuksen ja luonteen analysointi on jdinyt puutteelliseksi.
Tidssd tyossd pyritdin tdydentdmdidn aikaisempaa tutkimusta etsimélld vastauksia kysy-
myksiin: Minkélaiset ryhmét/voimat vaikuttivat tutkittavina olevissa saneerausproses-
seissa? Minkilaisia motiiveja ndilld sidosryhmilld oli? Mitd olivat ne ominaisuudet,
joilla sidosryhmiit mahdollisesti pystyivit vaikuttamaan yritykseen? Saneeraustilantees-
sa ylimmin johdon (yksi erityinen sidosryhméd) merkitys nousee erityisen tdrkeiksi,

minka takia johtajien toiminnan analysointi on keskeiselld sijalla.

1.2. Aikaisempi tutkimus ja lihteet

Tyolld on aikaisemman tutkimuksen osalta kaksi periaatteellista 1dhtokohtaa — historia
ja teoria. Teoreettista tutkimusta kartoitetaan seuraavassa luvussa. Historiatieteen puo-
lella metsi- ja paperiteollisuutta on tutkittu melko paljon. Merkittdvimmaén sarjan muo-
dostavat kattavat yrityshistoriat, joita Suomessa on laadittu ldhes kaikista perinteikkdistd
yrityksistd. My0ds tamin tyon yrityksistd on kirjoitettu historiat, Kymin Osakeyhtiosti
jopa useampia. Kankaan paperitehtaan saneerausta on kisitellyt P. H. Norrmén teokses-
saan Mantin tehdas 1868—1928 ja Jorma Ahvenainen kaksiosaisessa Kankaan paperi-

tehtaan historiassa. Kirjojen sisillot eivat ole ristiriitaisia, mutta Ahvenaisen tyo sel-

* Hoffman 1989, 65.



vemmin modernien tieteellisten normien mukaisesti laadittuna omaa suuremman arvon,

vaikka Norrménin teos onkin ollut hinella tirkein kirjoitettu lihde.’

Kymin Osakeyhtion saneerausta ovat kisitelleet seuraavat tutkijat: P. H. Norrmén kir-
Jassaan Mintin tehdas, Victor Hoving kirjassaan Kymin Osakeyhtio 1872—1947, Jor-
ma Ahvenainen kirjassaan Kymin Osakeyhti6 vuosina 1918—1939 ja Veikko Talvi
kirjassaan Kymin Osakeyhtion historia 1872—1917.° Téiden sisillot eivit eroa juuri-
kaan toisistaan ja edeltéjat ovat olleet uudemmissa kirjoissa keskeisena tiedonlahteeni.
Kahden vanhimman teoksen silmiinpistdvin ongelma on ldhdeviitteiden puutuminen.
Nditd tutkimuksia ei ole tdssi tyossa tarkoitus kirjoittaa uusiksi, vaan jatkaa siitd, mihin

ne ovat jiineet.

Koska kaikki edelld mainitut kirjat ovat yrityshistorioita ei niissd ole voitu paneutua
yksityiskohtaisesti saneerauksiin, vaikka ne ovat kirjoittajia selkeidsti kiinnostaneet.
Tamé merkitsee myos, ettd yritysten arkistoimaa materiaalia ei ole tutkittu lapikotaisin.
Esimerkiksi Talvi toteaa, ettei ole 16ytényt johtajiston poytikirjoja saneerauksen ajalta,
joten hin on perustanut tutkimuksensa pazosin aikaisempiin kirjoituksiin.” Tissé tyossi
kyseiset poytékirjat on tutkittu tarkasti. Toinen puutteellisesti hydodynnetty materiaali on
tehtaiden ja johtajien kirjeenvaihto. Vain Kankaan paperitehtaan historiassa Ahvenainen

on kéyttidnyt tatd lahdettd laajemmin.

Tutkimusongelmien ratkaiseminen vaatii syvéllistd arkistomateriaalin tutkimusta. Tyon
primaarilihteind ovat Kankaan paperitehtaan arkistot Elinkeinoeldamin keskusarkistosta,
Kymin Osakeyhtion arkistot UPM-Kymmenen (Kymi Paper Oy) keskusarkistosta sekd
Gosta Serlachiuksen henkilokohtainen arkisto, jota séilytetddn Gosta Serlachiuksen tai-
demuseon tiloissa. Viimeksi mainittu on heikosti jérjesteltynd hieman hankalasti kiy-
tettdvissd. Kankaan osalta arkistomateriaali on tutkittu kokonaisuudessaan. Myos Ky-
min arkistot on pyritty hyddyntdmiidn mahdollisimman monipuolisesti. Kymin kirjeen-

vaihdon laajuudesta johtuen on sen kasittely rajoitettu johtajiston ja Helsingin konttorin

* Norrmén 1928; Ahvenainen 1972; Ahvenainen 1975. My6s Nikander & Sourander (1955) luo lyhyen
katsauksen saneerausaikaan.

% Norrmén 1928; Hoving 1947; Ahvenainen 1972b: Talvi 1979; Myos Antti Tuuri (1999) on kisitellyt
tapausta kirjassaan.

" Talvi 1979. 132 (viitteessd).



kirjeenvaihtoon. Arkistoldhteistd voidaan mainita vield Jyviskyldn tuomiokunnan yli-

mddrdisten karidjien poytikirjat. Aikalaismateriaalia edustaa lisdksi talouslehti Mercator.

1.3. Tyon tutkimusmetodit ja rakenne

Tyon tavoitteen ollessa tutkittavan ilmion syvillinen ymmartdminen voidaan validitee-
tin tasoa nostaa hyodyntamalld erilaisia metodologisia tyokaluja ja kerddamalld moni-
puolista aineistoa tutkimuskohteesta. Tassd tydssd tutkimusongelmaa selvitetddn seka

kvalitatiivisten ettid kvantitatiivisten metodien avulla.

Kvantitatiivisten metodien avulla pyritdan saamaan tapahtumista eksakti numeerisessa
muodossa esitetty kuva. Tilinpditosanalyysi on ollut yleisin menetelmé turnaround-
tutkimuksessa. Sen tarkoitus on tuottaa arvio yrityksen taloudellisesta menestymisesti
analyysiin valittujen tunnuslukujen avulla eli tunnuslukuanalyysilla. Yrityksen hyvi tai
huono menestyminen nikyy viistamattad tilinpaitostiedoissa. Reaaliprosesseissa tapah-
tunut menestyminen, esimerkiksi tuotannon, hallinnon tai markkinoinnin tehostuminen,
ilmenee jonkin ajan kuluttua yrityksen taloudellisen tilanteen parantumisena, mikd tulee
ilmi muutoksena tilinpadtdslaskelmissa. Menestyksen tai tappion perimmaisid syitéd ei
tunnuslukuanalyysilld vilttdmittd saada esille. Teoreettisten mallien ja muiden meto-
dologisten vélineiden apua tarvitaan, jotta timd ongelma saadaan korjattua. Naité teo-

reettisia lahtokohtia ja analysointivilineitd kisitelladn seuraavassa Juvussa.®

Jotta yritys menestyisi taloudellisesti, kolmen seuraavan tekijdn on oltava kunnossa:

+ Kannattavuus
» Maksuvalmius

¢ Vakavaraisuus

Yhtion taloudellisen menestymisen osalta keskeisin osatekijd on kannattavuus. Kannat-
tavuuden perusajatus on Kyky tuottaa tulojen ja menojen erotuksena syntyvad voittoa.

Kannattavuus on jokaisen liiketaloudellisin periaattein toimivan yrityksen ensisijainen




tavoite ja sen saavuttaminen mahdollistaa muihin tavoitteisiin pyrkimisen. Yleisimpia
kannattavuuden mittareita ovat erilaiset padomien tuottoprosentit. Turnaround -tutki-
muksessa on kiytetty yleensd sijoitetun piddoman tuottoprosenttia (ROI) ja koko paa-

oman tuottoprosenttia (ROA).’ Tissé tyossd kiytetdin myods oman pddoman tuottoa.

Hyvi kannattavuus ei yksin riitd toiminnan jatkamiseen, jos maksuvalmius ja vakava-
raisuus eivit ole kunnossa. Maksuvalmiudella eli likviditeetilld tarkoitetaan yleensd
rahan riittdvyyttd maksuvelvoitteiden maksamiseen joka hetki. Yritys siis ajautuu kon-
kurssiin juuri siitd syysti, ettd se ei kykene suoriutumaan maksuvelvoitteistaan. Staatti-
sessa maksuvalmiuden arvioinnissa varaudutaan toiminnan lopettamiseen milld hetkelld
tahansa. Nikokulma on alunperin lyhytaikaisen vieraan pddoman sijoittajan, joka arvioi
mahdollisuuksia saada sijoituksensa takaisin konkurssitapauksessa. Yleisimmin kiytet-

tyja likviditeettii ilmaisevia suhdelukuja ovat acid test (happotesti) ja current ratio. '’

Kolmantena yrityksen taloudellisena toimintaedellytyksend on vakavaraisuus, joka voi-
daan médritella yrityksen rahoitusrakenteen terveydeksi siten, ettei vieraan pddoman
osuus ole hallitseva. Vakavaraisuutta mitataan omavaraisuusasteella, joka osoittaa,
kuinka suuri osa yrityksen kirjanpidollisesta omaisuudesta on rahoitettu omalla p#do-
malla, ja kuvaa samalla yrityksen tappionsietokykyid ja mahdollisuuksia selvitd si-
toumuksistaan pitkilld aikavalilla. Mitd enemmén omistajat ovat sijoittaneet yritykseen
omaa pddomaa suhteessa vieraaseen pddomaan, sitd pienemmaén katsotaan olevan vie-

raan padoman rahoittajien rahoituksellinen riski.'"

Tunnuslukuanalyysi muodostaa perustan taloudellisen tilanteen arvioinnille. Sitd tdy-
dennetdin yritysten tuotannon maédrien ja arvojen aikasarjoilla sekd muulla datalla, jon-
ka katsotaan edesauttavan todellisuuden hahmottamisessa. Historiallisen tilinpitoai-

neiston puutteellisuuden vuoksi, joidenkin tunnuslukujen laskemisen osalta ilmenee

® Laitinen 1992, 13—15.

? Rantanen 1992, 50—55. ROI on yleisin ja useissa tutkimuksissa ainut mittari.
' Laitinen 1990, 174—176. Laitinen 1992, 200—202.

"' Laitinen 1990, 178—180. Laitinen 1992, 205—206.



ongelmia. Samasta syystéd johtuen satuja tunnuslukuja tarkastellaan erillisind, eikd yh-

distelmétunnuslukuja yritetd muodostaa.

Tyo6n rakenne ja tiedonmuodostusprosessi esitetddn kuviossa 1. Tyo voidaan jakaa kol-
meen osaan, joista ensimmdisessd muodostetaan teoreettinen viitekehys (luku 2). Téssd
kolmesta osiosta koostuvassa luvussa analysoidaan aluksi liikeyrityksen, teoreettisten
mallien sekd historiantutkimuksen suhdetta toisiinsa. Sen jilkeen perehdytdin tdmén
tyon osalta keskeisiin teoreettisiin tyokaluihin eli turnaround- tutkimustraditioon ja si-
dosryhma-ajatteluun sekd kartoitetaan aikaisempaa tutkimusta, jota nailld alueilla on

tehty niin Suomessa kuin ulkomaillakin.

Kuvio I. Ty6n rakenne ja tiedonmuodostusprosessi.

Teoreettinen viitekehys
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Tyon varsinainen tutkimuksellinen osa, ja samalla sen runko, muodostuu kahdesta case-
tutkimuksesta (luvut 3 ja 4). Niissd Kankaan paperitehtaan ja Kymin Osakeyhtion sa-
neeraustapauksien analysoinneissa kiytetddn sekd historiatieteen tutkimusmenetelmii
ettd seuraavaksi esiteltidvid liiketaloustieteen puolelta lainattuja teoreettisia tyokaluja.
Luvut jakautuvat tutkimuskysymyksistd kisin yhtididen sidosryhmien analysointiin ja
suunnanmuutosten toteuttamisen analysointiin. Molemmat luvut paittyvit yritysten ta-
loudellisen kehityksen tarkasteluun, jossa keskeiselld sijalla on tunnusiukuanalyysien

tekeminen.

Tyon viimeinen luku muodostuu case-tutkimusten analysoinnissa saatujen tulosten ver-
tailusta, minki perusteella tehdédin paitelmaét paperiteollisuusyrityksen suunnanmuutos-
prosessin toteuttamisesta. Samassa yhteydessid kdydéddn keskustelua aikaisemman tut-

kimuksen kanssa ja taydennetiin tietoutta yrityksen suunnanmuutoksesta.

2. Teoreettinen lihestyminen yrityksen saneerauksen tutkimiseen

2.1. Yritys, teoria ja historiantutkimus

Miksi yritys on olemassa? Mitki tekijat midrittavat yrityksen rajat ja koon? Miki on
yrityksen ja sen johtajien tehtdvd? Naitd ja useita muita yrityksen, kansantalouden ja
yhteiskunnan olemusta ja toimintaa kuvaavia kysymyksid selittiméidn on muodostettu
erilaisia teorioita ja ajatusmalleja. Jokainen teoria tarjoaa yhden mahdollisen tavan k-
sitteellistdd litkeyritys jonkin ilmidn tai asian tarkastelua varten. Teoreettinen rakennel-
ma antaa usein hedelmaillisen ldhtokohdan tutkimusongelman analysoinnille. Toisaalta
litallinen tukeutuminen yksittdiseen teoriaan saattaa kaventaa ja yksinkertaistaa moni-
mutkaisen todellisuuden ymmartamistda vahingollisellakin tavalla. Jalkimmainen ajatus
on huomioitava korostetusti, kun tutkitaan yritystd historiallisesta perspektiivistd ja

historiatieteellisia metodeja hyddyntéen.

Minimi vaatimuksena hyvéksyttdvissi olevalta teorialta on edellytettavi, ettd sen perus-
viittamit ovat oikeita ja esiintyvid puutteita on mahdollista korjata. Lisdksi teorian on-

gelman ratkaisutehokkuus kisitteellisissd ja empiirisissd kysymyksissd on oltava ver-



tailukelpoinen muiden teorioiden kanssa. Usein uusien kehityksen alaisina olevien
“teorioiden” ongelma on niiltd puuttuva kisitteellinen tai mitattavissa oleva tarkkuus
sekd tarpeeksi vakuuttavasti empiirisesti osoitettu pitevyys. = Se, ettd joku malli ei
taytta kaikkia teorian vaatimuksia, ei valttamittd merkitse sen tuomitsemista hyodytto-
miksi. Yhteiskuntatieteellisessi teorian muodostuksessa ei yleisen kisityksen mukaan
voida pidstd samalle eksaktille tasolle kuin luonnontieteissd. Tastd johtuen yksittdisen
teorian merkityksen lopullinen arvioiminen tieteenalalle on vaikeaa. Toisaalta timé roh-

kaisee uusien ajatusmallien hyddyntimiseen ja kehittimiseen.

Perinteinen vahvasti taloustieteeseen pohjautuva uusklassinen teoria yrityksestd muo-
dostettiin selittdmaiédn, kuinka hintojen ja tuotantotekijoiden allokaatio tapahtuu eri ti-
lanteissa. Néin se on osa laajempaa teoriaa arvon madrdytymisests.”’ Yrityksen rooli
nidhdidan tuotannollisena. Markkinamekanismin toiminta ja yrityksen tasapaino ovat
keskeisid kasitteitd. Uusklassinen teoria olettaa, ettd omistajien ainoa tavoite on oman
taloudellisen hyvinvoinnin maksimoiminen. Liikeyrityksen tehtdvi on toimia niin, ettéd
tdmi pddmidrd saavutetaan. Teoriassa on laiminlydty omistajien muiden intressien ole-

massaoloa, puhumattakaan muiden ryhmien vaikutuksesta.'*

Uusklassinen teoria on edelleen varsin kdyttokelpoinen ldhtokohta monelle tutkimus-
hankkeelle. Se on toimiva viline analysoitaessa tasapainoista tilannetta, jossa vaikutta-
telussa se on usein osoittautunut puutteelliseksi. Ongelmakohtia korjaamaan tai organi-
saatiota kokonaan uudelta kannalta késitteleméin on kehitetty useita erilaisia teoreettisia
malleja. Mainitsemisen arvoisia ovat mm: Traditional industrial organisation
economics, New industrial organisation economics, Behavioural economics, Managerial

. . . . 5
economics, Agency theory ja Transactions cost economics.'

Yrityksen strategisen johtamisen tutkimus on luonnoltaan monitieteellistd. Anju Sethin
ja Howard Thomasin (1994) nikemyksen mukaan erityisesti jalkimmaiset viisi teoriaa

antavat hyvid ldhtokohtia strategisten ongelmien tutkimiselle. Yhden ja oikean teorian

12 Tieteellisisti metodeista ja teorian luonteesta tarkemmin mm. Lakatos et al. 1970.
" Penrose 1959, 11.
" Brenner 1995, 76.



muodostamista yrityksestd ei ndhdd todennikdisend, eikd edes tavoittelemisen arvoise-
na. Hedelmillisempad on kehittda vallitsevia malleja ja hyddyntda erilaisia ldhestymis-
tapoja ja teorioita yrityksen todellisen toiminnan ymmirtimiseksi.'® Teorian osalta pu-
naisena lankana tissé tyossd on hyodyntda ajatusmalleja, jotka antavat sopivimmat tyo-

kalut késitelld ja kisitteellistad valittuja tutkimuskohteita.

Tutkittavina olevien tapausten ominaisluonne médrad pitkilti etukéteen, minkélaiset
teoreettiset ldhestymistavat soveltuvat parhaiten niiden analysointiin. Kun on kysymys
yrityksistd vakavassa taloudellisessa kriisissd, saneerauksen alaisina, periaatteellisia
lahtokohtia toiminnan analysointiin tarjoavat turnaround —menetelmat, liiketoiminta
prosessien uudelleen jirjestimisen (re-engineering) ajatukset sekd yrityksen strategiseen
muutokseen liittyvét teoriat. Laaja-alaisessa kokonaiskuvaa hahmottamaan pyrkivéssi

tydssd turnaround —tutkimus nousee tutkimustraditionsa perusteella etusijalle.

Pelkastddn niiden prosessien ja toimenpiteiden tarkastelulla, joita saneerausvaiheessa on
toteutettu, ei aina paastid tdyteen selvyyteen tapahtumien todellisesta luonteesta. Tami
johtuu siitd, ettd yritys tai laajemmin ilmaistuna organisaatio ei toimi koskaan tyhjiossa.
Liiketoiminta on jatkuvaa vuorovaikutusta yrityksen ympériston ja sidosryhmien vililla.
Saneeraustilanteessa ndiden sidosryhmien, ldhinnéd velkojien ja omistajien, rooli koros-
tuu — heidén taloudellinen menestymisensa saattaa olla tiukasti sidottu yrityksen talou-
delliseen tulokseen. Tissd tydssi tutkittavina olevissa tapauksissa, joissa yritykset ovat
joutuneet velkojien hallinnon alaisiksi, luonnollisen teoreettispohjaisen ldhtokohdan
tarjoaa sidosryhmien merkitystd korostava stakeholder —ajattelu ja sille laheinen agentti-

pddmies —teoria.

Historiantutkimuksessa joudutaan aina tyytyméin arkistoissa sdilyneeseen materiaaliin.
Tama saattaa asettaa rajoitteita teorioiden hyddyntamiselle. Ongelma on varsin ilmeinen
myOs yrityksen sidosryhmien tdsméllisen analysoinnin toteuttamisessa, mikd tulee
esiintymain myos tassi tyossd. Sidosryhmiit tulevat rajoittumaan keskeisimpiin, jolloin

stakeholder —ajattelun tarjoamat mahdollisuudet hieman supistuvat. Toisaalta sanee-

15 Seth & Thomas 1994, 165—182.
'® Seth & Thomas 1994, 186—188.



rausprosessissa yrityksen on keskityttdva erityisen tarkasti tirkeimpiin sidosryhmiinsa.
Keskeisintd on, ettd johdon toimenpiteiden tarkastelu ja analysointi saadaan liitetyksi
yrityksen ympéristossd vallinneeseen tilanteeseen ja ndin muodostettua kokonaisnike-
mys tapahtumista. Stakeholder -ajattelu palveleekin osin laajempana viitekehyksena tai
“sateenvarjona”, jonka alta lihestytddn tutkimuskysymyksid. Sitd pyritdan myos kehit-
timéin sopivammaksi saneeraustilanteen analysointia varten. Seuraavaksi kidyddén tar-

kemmin ldpi teorioiden ominaispiirteité ja niiden tarjoamia mahdollisuuksia.

2.2. Sidosryhmai-ajattelu
2.2.1. Yrityksen sidosryhmiit

Englanninkielellisten termien yleisestd kadytostd johtuen monien késitteiden suomenkie-
listen vastineiden muodostaminen on jddnyt epamiiriiseksi. Tissd tydssd jo esiinty-
neestd termistd “stakeholder” kdytetddin suomennosta “sidosryhmé”. Englanninkielistid
muotoa kaytetddn, kun asiayhteyden selventiminen niin vaatii. Sama koskee muitakin

termeja.

Sidosryhmai-ajattelun osalta ei kdytdnnossi voida puhua mistdin yhtendisestd teoriasta,
vaikka yrityksid tdhdn suuntaan on viimeaikoina esiintynyt.'” Vallitseva vaihtoehto on
ndhdi se joukkona toisiaan tdydentdvid malleja, jotka pyrkivit selkeyttdmain organi-
saation toimintaympdriston kuvaa ja helpottamaan johtamista tiissd ympiristossi. Jos
halutaan vilttdd teoria-késitettd, on mahdollista puhua myos yleisesti sidosryhma-

tutkimustraditiosta tai -ajattelusta,'® jota kiytetiin pisasiallisesti myds tissd tydssa.

Stakeholder-kisitteestd on tullut ajan my6td varsin suosittu, mutta mitadn yhtd oikeaa
maddritelmid sille ei ole vield kehittynyt. Teorian, tai ajattelun, keskeiset tavoitteet tule-
vat esille myds kasitteen maédrittelyn yhteydessd. Mitchell et al. (1997) ovat rajanneet
stakeholder —teorian stakeholder —ajattelusta niin, ettd ensiksi mainittu keskittyy etsi-

miidn systemaattista vastausta peruskysymyksiin, joita ovat: Keiti tai mitd ovat yrityk-

" Esim. Jones & Wicks 1999.
'® Trevifio & Weaver 1999, 224. Matikainen 1993, 1—2.



sen sidosryhmit? Ja, keihin tai mihin johtajat kiinnittivat huomionsa? Itse kasitekin

muodostuu lopulta juuri ndiden kysymysten avulla."

Aikaisemmassa tutkimuksessa esitetyt kisitteen méarittelyt voidaan jakaa laajothin ja
suppeisiin. Edward Freemanin (1984) suorittama laaja méirittely on yksi yleisimmin
kéytetyistd: “Stakeholder (sidosryhmi) on miké tahansa ryhmi tai yksilo, joka voi vai-
kuttaa yrityksen suoritukseen tai on yrityksen suorituksen vaikutuksen alaisena.”?
Laajan nikokulman vahvuus on sen perustuminen kédytdnnon todellisuuteen, jossa mel-
kein kuka tahansa voi jollain tavalla vaikuttaa tai olla yrityksen vaikutuksen alaisena.
Toinen vaihtoehto on kapeampi maédrittely, jollaisen esimerkiksi Clarkson (1994) on
tehnyt jakamalla sidosryhmit vapaaehtoisiin ja ei-vapaachtoisiin riskin kantajiin seu-
raavasti: ”"Vapaaehtoiset sidosryhmiit kantavat osan yrityksen riskistd investoituaan sii-
hen arvotettavissa olevaa paiomaansa. Ei-vapaaehtoiset sidosryhmit ovat joutuneet
riskin alaiseksi yrityksen toimien tuloksena. Mutta ilman riskid ei ole myoskdin mitéidn

sidosta.” Yleistden kapeampi méiiritelméd on kiinnostunut ryhmistd, joilla on viliton

vaikutus yrityksen talouteen.”'

Stakeholder-kisite méadrittelee myds itse itseddn. Termi “stake” voidaan kddntdd osuu-
deksi tai sidokseksi jostakin. Se sisiltdd myds vaatimuksen tai oikeutuksen johonkin.
Mutkikkaaksi asian tekee se, ettd sidos voi olla joko lakiin, moraaliin tai oletukseen
perustuva. Termi "holder” ilmaisee osuuksien ja oikeuksien haltijaa.”* Samassa yhtey-
dessd kidy myos ilmi sidosryhmi —ajattelun suhde uusklassiseen teoriaan yrityksesta.
Sidosryhmi —ajattelu korostaa, ettd yritys on vastuussa toiminnastaan muillekin ryh-
mille kuin omistajille. Kapeamman médrittelyn suosijat korostavat vaatimuksen oikeu-
tusta, olkoon se sitten lakiin, sopimukseen, moraaliin tai johonkin muuhun perustuvaa.
Laajan maddrittelyn omaksuneet korostavat sidosryhmén voimaa vaikuttaa yritykseen
riippumatta siitd onko sidosryhmén vaatimuksella mitidin laillista oikeutusta. Joka tapa-
uksessa, oikeutusta ja voimaa/valtaa on pidettidvé keskeisimpind ominaisuuksina arvi-

. . ... 23
oitaessa sidosryhmii.

19 Mitchell et al. 1997, 853—855.

% Freeman 1984, 25.

21 Lainaus on otettu artikkelista: Mitchell et al. 1997, 858—3859.
22 Carroll 1993, 60.

2 Mitchell et al. 1997, 862—863.
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Yrityksen sidosryhmid ovat mm. osakkeenomistajat, rahoittajat/luotonantajat, johtajat,
tyontekijat, raaka-aineiden ym. tuotantotekijoiden toimittajat, asiakkaat, jidlleenmyyjdt,
tyomarkkinajdrjestot, erilaiset yhteistyoliitot, paikallisyhteiso, julkinen valta ja media.
Nama intressipiirit voidaan jakaa ensisijaisiin ja toissijaisiin sidosryhmiin. Ensisijaisten
ryhmién luokitellaan yleensi ne, joilla on yritykseen muodollinen, virallinen tai sopi-
mukseen perustuva suhde. Toissijaiseen ryhmiidn puolestaan ne, jotka eivit kriteereiti
tiytd.”* Toinen mahdollinen tapa on jakaa sidosryhmait sisiisiin ja ulkoisiin. Sisdisten
ryhmiin kuuluvat ne, jotka ovat kidytinnossi osa organisaatiota tai ldheisesti yhteydessi
sithen. Ulkoiseen ryhmézn kuuluvat puolestaan ne, jotka eivét ole suoraan tai ldheisesti
yhteydessid organisaatioon. Luokittelu ei ole pysyvi. Mité erilaisimmista syistd yksittii-
sen sidosryhmin merkitys saattaa muuttua nopeasti.” Kuviossa 2 esitetdin alkujaan
Freemanin (1984) luoma mallikartta yrityksestd ja sen sidosryhmistd tdydennettynd Ar-

chie B. Carrollin (1993) primaari- ja sekundaariluokittelulla.

Kuvio 2. Yrityksen sidosryhmét (primaariryhmét ympyroity).

Paikallisyh-
teiso

Erilaiset hitot w .
Media

Tyonteki-
jat

Kilpailijat

Tavaran-
toimittajat

Tyomarkkina-
jarjestot

Julkinen valta

Lahteet; Freeman 1984, 25. Carroll 1993, 65.

** Freeman 1984, 58.



Primaarisidosryhmien ja yrityksen vilinen suhde on muodollisesta, yleensd lainsdadén-
to0n nojaavasta perustastaan johtuen selkedsti mdidriteltidvissd. Osakkeenomistajat
hankkivat yritykselle padoman. Tdtd vastaan he odottavat yrityksen vastaavan sille ase-
tettuihin tavoitteisiin ja maksimoivan riskiin suhteutetun tuoton investoinneilleen. Luo-
tonantajat tarjoavat yritykselle rahoitusta ja odottavat vastineeksi lainojensa sopimuksen
mukaista takaisinmaksua. Johtajat ja tyontekijét tarjoavat yritykselle aikaansa, taitojansa
ja muuta hallussaan olevaa inhimillistd pddomaa. Vastineeksi he odottavat oikeudenmu-
kaista palkkaa ja tyydyttdvid tybolosuhteita. Tavarantoimittajat hankkivat yritykselle
korvausta vastaan. Asiakkaat ostavat yrityksen tuotoksia ja odottavat saavansa maksa-
malleen rahalle vastineen. Paikallisyhteiso tarjoaa yritykselle toimintapaikan, palveluja
ja mahdollisesti suotuisan kohtelun verotuksessa. Vastineeksi yhteisd odottaa saavansa
lisdd verotuloja, uusia tyopaikkoja ja yleisesti hyvinvoinnin kasvua.?® Kuviossa 2 esiin-
tyvien muiden ryhmien ja yrityksen vilisen suhteen tilannesidonnaisesta luonteesta
johtuen, pelkistetyn mallin antaminen ei ole tarkoituksenmukaista. Huomioitavaa on
myos, ettd sama henkild saattaa olla usean eri sidosryhmén jdsen. Mahdollisesti jopa
niin, ettd hdnen edustamilla ryhmilld on kesken#an ristiriitaisia vaateita samaan yrityk-

seen.

2.2.2. Sidosryhmi-ajattelun tarjoamat mahdollisuudet

Freeman (1984) nédkee sidosryhmaé-ajattelun (-teorian) kolmivaiheisen kehityksen hui-
pentumana. Ensimmaisessd “Tuotannollisessa kidsityksessd yrityksestd” yrityksen rooli
on ostaa raaka-aineita, jalostaa ne lopputuotteiksi ja myydia tuotteet asiakkaille. Malli
liitetd4n usein pieniin perheyrityksiin, joissa omistaja johtaa myos litketoimintaa. Toista
vaihetta, johon siirrytdin yleensd omistuksen ja johdon erottamisen jilkeen, kutsutaan
”Johdolliseksi kisitykseksi yrityksestd”. Jotta toiminta olisi menestyksekéstd, ylimmén
johdon on huolehdittava niin omistajien, tyontekijoiden, tavarantoimittajien kuin asiak-
kaidenkin tyytyviisyydesti.”” Toinen vaihe on jo lihelld kolmannen eli “Sidosryhmi

kasityksen” primaariryhmien asetelmaa. Sidosryhmi vaihe tarjoaa kuitenkin selkedsti

35 Carroll 1993, 62. Nisi 1995a, 22. Hill & Jones 1992, 133.
2% Hill & Jones 1992, 133. Freeman 1984, 9—21,
" Freeman 1984, 4—8. Ks. Myds Carroll 1993, 62—63 ja Nisi 1995a, 24.
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laajimman ja realistisimman analyysimallin yrityksesti.® Myos tissi tyossi tutkittavina
olevia yrityksid on hyodyllisempi lihestyd “Johdollista kisitystd” monipuolisemmasta

nakokulmasta.

Thomas M. Jones ja Andrew C. Wicks (1999) esittivit sidosryhma-ajattelun/teorian

tamin hetkisen tilan tirkeimmit perusteet neljin kohdan avulla:*

. Yritykselld on vuorovaikutuksellinen suhde usean paamiesryhmén (si-
dosryhmin) kanssa.

2. Teoria on kiinnostunut nididen suhteiden luonteesta huomioimalla pro-
sessien ja tulosten merkityksen seki yritykselle ettd sen sidosryhmille.

3. Jokaisella (laillisella) sidosryhmin intressilld on itseisarvonsa, eiki
mink&an joukon intresseji oleteta hallitsevan toisia.

4. Teoria keskittyy litkkeenjohdon péaatoksentekoon.

Luokittelu seuraa pitkilti yleistd mielipidettd. Kohdan kolme merkityksestd on herédnnyt,
ja herdad myos jatkossa, kysymyksid. Jokaisella oikeutuksella tai vaateella on itseisar-
vonsa, mutta on perusteetonta olettaa, ettd vaateet olisivat mitenkdin tasa-arvoisia.
Luonnollisesti merkittdvien omistajien, rahoittajien ja johtajien oikeuksilla on suurempi
painoarvo kuin esimerkiksi toissijaisten sidosryhmien vaatimuksilla.”® Erimielisyydesti

huolimatta muut kohdat toimivat hyvin ldhtokohtina tdhan tyohon.

Neljis esitetyistd kohdista, jonka mukaan sidosryhma-ajattelu on johtamiseen suuntau-
tunut, ansaitsee késilld olevan tyon kannalta lisdvalaistusta. Miké tahansa onkaan vaa-
timuksen vahvuus, niin jokainen sidosryhmi on osa implisiittisten ja eksplisiittisten
sopimusten ketjua, josta yritys muodostuu. Johtajat, yhtend sidosryhméné, ovat poikke-
uksellisessa asemassa, koska he toimivat sopimusketjujen leikkauspisteessd. Johtajat
ovat ainoana sidosryhminid mukana kaikissa sopimuksellisissa litkesuhteissa muihin

sidosryhmiin. Lisdksi he ovat ainoa ryhmad, jolla on suora kontrolli yrityksen paatok-

* Nisi 1995a, 24.

¥ Jones & Wicks 1999, 207. Ensimmiinen kohta on Freemanin (1984) kiisitteen midrittely "Managing
in Turbulent Times” kirjasta. Kaksi viimeista kohtaa ovat lainauksia Donaldson & Preston:in (1995) ar-
tikkelista "The stakeholder theory of the corporation: Concepts, evidence, and implications”.

* Vertaa esim. Carroll 1993, 74.
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sentekoon.’ Johtajien periaatteellinen velvollisuus on siis tehd strategisia paitoksii ja
allokoida resursseja tavalla, joka palvelee parhaiten muiden sidosryhmien vaatimuk-

.32
sia.’

Charles Hill ja Thomas Jones (1992) ovat timan johtajille ominaisen tilanteen perustella
muodostaneet kisitteen sidosryhmé—agentti-teoria. Agentti-teoriassa pddmiehet palk-
kaavat agentteja (toimijoita) suorittamaan palveluksia itselleen. Teorian perusoletus on,
ettd padmiesten ja agenttien intressit poikkeavat toisistaan. Sekd sidosryhméi—agentti ettéd
padmies—agentti suhteet sisdltdvat implisiittisen tai eksplisiittisen sopimuksen, jonka
tarkoitus on yrittdd sovittaa eridvid vaateita. Kaikkia sidosryhmid ei tietystikdan voida
pitdd johtajien padmiehiné, mutta tiettyjen ryhmien ja johtajien vililld on selkeisti til-
lainen suhde. Niitd sidosryhmid ovat yleensd merkittavat omistajat tai rahoittajat, joskus

tirkeit asiakkaat.™

Varsinkin edelld mainittujen sidosryhmien osalta vaateet suhteessa johtajiin ja yrityk-
seen on usein nihty olevan konfliktissa. Tdmén takia ryhmit pyrkivit vaikuttamaan ja
valvomaan johtajiston toimintaa varmistaakseen omien etujensa toteutumisen.”* Perin-
teinen muoto agentti-teoriasta olettaa, ettd markkinat toimivat tehokkaasti. Tédssd yhtey-
dessi se tarkoittaa agenttien ja padmiesten vapautta solmia ja purkaa sopimussuhteita.®’
Oliver Williamsonin (1985) mukaan markkinoiden toiminnassa esiintyy kuitenkin lii-
ketoimintakustannusten (transaction costs) aiheuttamaa kitkaa, joka johtaa epétasapai-
notilanteeseen. Sidosryhmé-agentti-malli huomioi ndméd mahdollisesta epétasapainoti-
lanteesta johtuvat voimaerot, mikd vaikuttaa myos johtajien ja sidosryhmien suhteiden
luonteeseen.”® Yksioikoista on kuitenkin olettaa, ettd edut olisivat aina toisistaan poik-
keavia. Johtajien ja sidosryhmien roolia kriisitilanteessa tarkastellaan ldhemmin turna-

round —prosessien yhteydessa.

*! Epasuora kontrolli paitoksentekoon saattaa olla useillakin ryhmilld, varsinkin rahoituksen ja pddoman
tarjoajilla.

2 Hill & Jones 1992, 134. Fama 1980, 290.

33 Hill & Jones 1992, 132—134. Ks. myds Ojala 1999, 247.

* Tisti yrityksen hallinnoimiseen ja valvomiseen liittyvisti problematiikasta kiytetddn tutkimuksessa
yleisesti termid “corporate governance”.

> Hill & Jones 1992, 135—136.

* Williamson 1985, 1—2, 309. Hill & Jones 1992, 134—137.
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Jotta sidosryhmien todellinen merkitys yritykselle selvidd, on hyodyilistd luokitella ne
tiettyjen ominaisuuksien avulla. Sidosryhmien analysointiin on kehitetty muutamia
malleja. Mitchell et al. (1997) esittivit artikkelissaan, ettd laillinen oikeutus (legitima-
cy), voima/valta (power) ja kiireellisyys (urgency) ovat kolme olennaisinta ominaisuut-
ta, joiden avulla johtajat pystyvit médrittdmain, mitkd sidosryhmaét ovat tarkeimpid, ja
mihin johdon huomio on suunnattava.’’ Oikeutus syntyy yleensi laillisen sopimuksen
myotd. Valta voi muodostua monella tapaa, esimerkiksi mahdollisuudella vaikuttaa
paidtoksentekoprosessiin, vaikka siihen ei olisi oikeutusta vaikuttaa. Kiireellisyydelld
ymmadrretddn halua vaatimuksen nopeaan toteutumiseen. Ndméd kolme ominaisuutta

muodostavat seitsemin erilaista sidosryhmiluokkaa kuvion 3 mukaisesti.

Kuvio 3. Sidosryhmien luokittelu oikeutuksen, vallan (voiman) ja kiireellisyyden avulla

seki niilden muodostamat kombinaatiot.

Valta Laillinen oikeutus
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Lihde: Mitchell et al. 1997, 874.

Luokkiin 1, 2 ja 3 kuuluvat sidosryhmiit, joilla on vain yksi kolmesta ominaisuudesta
hallussaan. Ndiden merkitys yrityksen johtamiselle on vihéinen ellei olematon. Jos joku
ryhmista saa haltuunsa toisen ominaisuuden, niin tilanne muuttuu ratkaisevasti. Tdmén

takia johdon on jossain médrin pyrittavd valvomaan nditdkin ryhmia.

7 Mitchell et al. 1997, 872—879.
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Luokkiin 4, 5 ja 6 kuuluvat sidosryhmiait, joilla on hallussaan kaksi ominaisuutta. Ryh-
mien tdrkeys on kohtalainen ellei jopa huomattava. Varsinkin ryhmén, jolla on hallus-
saan sekd voima ettd laillisuus vaikuttaa, merkitys yrityksen johtamisen kannalta on
keskeinen. Luokka 7:ain kuuluvat sidosryhmit ovat yritykselle tirkeimmit. Niiden kii-
reelliset, lailliset ja voimakkaat vaatimuksensa ajavat automaattisesti muiden vaateiden
ohi.”® Niitd ominaisuuksia kiytetiin hyviksi, kun tutkittavien yritysten sidosryhmien
merkitystd analysoidaan. Samalla testataan ominaisuuksien toimivuutta historiallisella

materiaalilla.

2.3. Turnaround —tutkimustraditio

2.3.1. Suunnanmuutoksen tutkimus ja yrityksen ajautuminen Kriisiin

Turnaround —kisite voidaan suomentaa tiydellisend suunnanmuutoksena tai talouden
voimakkaana paranemisena.” Kiinnosten kankeudesta johtuen, ja jos asiayhteys ei
muuta edellytd, kiytetddn jatkossa myos englanninkielistd muotoa. Liike-eldmissa tur-
naround —termilla kuvataan tilannetta, jossa yrityksen johto on ottanut tavoitteekseen
radikaalin muutoksen toteuttamisen, jotta toiminta saataisiin palautettua vastaamaan
odotuksia. Yrityksen ongelma saattaa olla perustaltaan operationaalinen, strateginen tai,
kuten useasti, niiden yhdistelmd. Myos suunnanmuutoksen aikaansaamiseksi kéytetta-
vit toimenpiteet voidaan luokitella operationaalisiin ja strategisiin. Operationaaliset
turnaround —strategiat keskittyvéat kehittimaédn yrityksen sen hetkistd toimintatapaa eli
karrikoiden sanottuna “tekemiin asioita eri tavalla”. Strategiset turnaround —toimenpi-
teet kohdistuvat yrityksen toimintamallin muuttamiseen tai muotoilemiseen eli “’eri asi-

: : 20 40
oiden tekemiseen™.”

Kuten sidosryhmi —ajattelu, ei turnaround —tutkimuskaan ole kasvanut vield yksiselit-
teisten teorioiden vaatimalle tasolle. Turnaround —prosessien tutkimisen juuret 18ytyviit

1970-luvulta.*' Merkittivimmiit artikkelit on kirjoitettu pisosin 1980-luvulla.* Suo-

** Mitchell et al. 1997, 874—879.

* Myés tiyskidnnos —termin kiyttiminen on mahdollista.

* Hoffman 1989, 57. Strang 1998, 24. Hofer 1980, 19—31.

* Tutkimuksessa useasti siteerattuja toitd ovat mm. Argenti J. 1976, Corporate collapse, the causes and
symptoms, London; Schendel D. E., Patton G. R., Riggs J. 1976, Corporate Turnaround Strategies. A
Study of Profit Decline and Recovery. Journal of General Management, Vol 3, No 3; Hartigan P. W. J.
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malaisessa tutkimuksessa vuosikymmentd edustaa Aatto Prihtin (1980) “Yrityksen sa-
neeraus ja toiminnan uudelleensuuntaus”. 1990-luvulla asiaan on palattu joitakin kerto-
ja.* Suomen osalta aiheesta on laajimmin kirjoittanut Lars Strang (1998) viitoskirjas-
saan “The Turnaround Process: Conditions and strategies for a succesful turnaround of
firms” ja Patrik Kvikant (1998) viitoskirjassaan “Organisatoriska dysfunktioner krisfo-
retags ekonomiska helomvindingar”. Toisin sanoen, kiinnostus aiheeseen on lisédéntynyt
viime vuosina, mutta silti suhteellisen vidhan tutkimusta on tehty ja aihepiirid on pidetty

melko haastavana.

Yleisesti muutoksen johtamisen tutkimus on ollut varsin suosittua 1990-luvulla. Yksi
keskeisimmistid suunnista on ollut ns. prosessi —ajattelu, jonka pohjalta on muodostettu
malleja yrityksen muutoksen toteuttamiseksi.** Laatujohtaminen (Total Quality Mana-
gement, TQM) ja liiketoimintaprosessien uudelleen jirjestely (Business Process Re-
engineering, BPR) ovat tunnetuimmat. Mitddn yhtenevaa madritelmad niille kasitteille
el ole vield esitetty. Useimmat tutkijat ovat korostaneet liikketoimintaprosessien uudel-
leen jirjestelyn (BPR) olevan tapa parantaa liikeyritysten toimintaa tehostamalla ja ke-
ventamilld organisaation keskeisid prosesseja. BPR kisitetddn yleensd olevan monia-
laisten, radikaalien, prosesseihin keskittyvien toimenpiteiden kéyttod vastakohtana pe-

rinteiselle jatkuvalle prosessien kehittimiselle.*’

1973, Cases of company failure. Accountant. 168. March 22. Suomen osalta Liiketaloustieteellinen Tut-
kimuslaitos (1975) on tehnyt tutkimuksen pienyritysten epdonnistumisten syista.

* Lainatuimpia téitit ovat Hofer C. W. 1980, Turnaround Strategies. Journal of Business Strategy, Vol 1.
No [; Bibeault D. G. 1982, Corporate Turnaround: How Managers Turn Losers into Winners. McGraw-
Hill. New York; Hambrick D. C. & Schecter S. M. 1983, Turnaround Strategies for Mature Industrial-
Product Business Units. Academy of Management Journal, Vol. 26, No. 2. Hoffman R. C. 1989, Strate-
gies for Corporate Turnaround. What do We Know About Them? Journal of General Management, Vol
14. No 3.

* Mainitsemisen arvoisia ovat mm. Bowman E. H., Singh H. 1993, Corporate Restructuring: Reconfigu-
ring the Firm. Strategic Management Journal, Vol. 14; Kesner & Dalton 1994, Top Management Turno-
ver and CEO Succession: An Investigation of the Effects of Turnover on Performance. Journal of Mana-
gement Studies, Vol. 31, No. 5; Nimenomaan konkurssista ja sen ennustamisesta mm. Laitinen 1990,
Konkurssin ennustaminen. Ks. tarkemmin Léhteet. Timonen (1995) on késitellyt haastatteluaineiston
avulla paperiteollisuuden tervehdyttdmisohjelmia.

¥ Kisitys prosessien luonteesta on edelleen epidyhtendinen. Késitettd on médritelty erilaisista 1ahtSkoh-
dista kisin. Tikkanen (1997 ja 1998) on tutkimuksissaan pyrkinyt valaisernaan prosessi —ajattelun luon-
netta alueelta tehdyn tutkimuksen valossa. Yksi laaja-alaisena pidetty méaritelmé organisaation proses-
seille on Archerin ja Bowkerin (1995, 32): .. .liiketoimintaprosessi —kisite... on paradigmaattinen muu-
tos tavassa, miten organisaatioita on suunniteltu ja tdmén jilkeen johdettu. Se edustaa ratkaisevaa litketti
pois perinteisestd tehtdvinmukaisesta kasityksesti, joka korostaa vertikaalista eriytymisté ja hierarkkista
kontrollia, tapaan, joka painottaa horisontaalista integraatiota ldpi yrityksen sisdisten ja yritysten vélisten
toimintojen.” (tekijdn suomennos).

* Tikkanen 1997.25—31. Tikkanen 1998, 205—214. Iden 1995, 6—7. Dixon et al. 1994, 94—95.
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BPR tarjoaa mielenkiintoisia niakemyksid, kuinka yrityksen toimintaa tulisi muuttaa.
Esimerkiksi ajatusta yrityksen ydinosaamisen (core competence) merkityksestd tullaan
hyodyntdmiin tissd tyossd. Prosessi —ajattelun luonteesta ja nikemysten epdmaéiraisyy-
destd johtuen BPR toimii vain yhtend nidkokulmana muutoksen toteuttamiseen. Myos
strategisen johtamisen teoriat antavat mahdollisuuksia muutoksen analysointiin, mutta
niiden ldhtokohtana ei ole nimenomaan kriisitilanteessa oleva yritys. Tahédn tyohon, jo
tutkimustradition perusteella,’® huomattavasti hedelmillisemmin teoreettisen nikokul-

man tarjoaa turnaround —ajattelu, johon perehdytiin tarkemmin seuraavaksi.

Yrityksen suunnanmuutosta kisitellaan yleensa prosessina. Strang (1998) on méiritellyt
turnaround —prosessin koostuvan yrityksen siirtymisestd normaalista tilasta laskusuun-
taan, muutoksen tarpeen ymmairtidmisestd, ja lopuksi yrityksestd kddntda kehitys vastak-
kaiseen suuntaan.’’ Itse laskusuunnan ja nousun méirittelyyn ei aikaisempi tutkimus
anna yhtenéistd linjaa. Yrityksen, jonka padgoman tuottoprosentti laskee kolmestakym-
menestd prosentista kahteenkymmeneen, voidaan katsoa tarvitsevan suunnanmuutosta,
joskaan kriisissa yritys ei vield ole. Toisaalta yrityksen, jonka pddoman tuottoprosentti
nousee ~20 prosentista nollaan neljdssd vuodessa, voidaan katsoa onnistuneen suun-
nanmuutoksessaan.*® Samoja lukuja arvioimalla on mahdollista esittid perustellusti
vastakkaisia tulkintoja. Lasku- ja noususuuntien ajallisista kestoista on esitetty vaihtele-
via tuloksia. Hoffmanin (1989) kartoittamissa tapauksissa laskusuunta on kestényt kes-
kimdirin 2.8 vuotta (vaihteluvili 2—12.5 vuotta) ja noususuunta keskimaérin 3.1 vuotta
(vaihteluvali 1—7.7 vuotta). Donald Hambrick ja Steven Schecter (1983) ovat katsoneet

nousun kestivin yleensi 1—4 vuotta.*

Prosessin ensimmaiselle vaiheelle eli yrityksen tilan heikkenemiselle on esitetty lukuisia

syitd. Yleisid piirteitd kriisiin ajautumiselle ovat olleet: a) yrityksen kykenemaittdmyys

* Prihti (1980, 49) jakoi yrityksen tervehdyttimisen aloitusajankohdan mukaan kahtia, mychaiseen ja
varhaiseen tervehdyttimiseen. Ensiksi mainitusta hiin kiytti nime4 saneeraus ja jalkimmaisestd toiminnan
uudelleensuuntaus. joka siis vastaa ldheisesti BPR —kisitetti.

7 Strang 1998, 21. Miiritelmi on laaja-alaisin tutkimuskirjallisuudessa esiintyneistd. Esim. Hoffman
(1989, 48) puhuu vain kahdesta, lasku ja nousu, vaiheesta.

** Hambrick & Schecter 1983, 235. Esitetyt luvut ovat ed. mainittujen tutkijoiden niakemyksii asiasta. Jos
yritysti ei onnistuta saneeraamaan selvisti tuottavaksi, on toimenpiteiden tehokkuus varsin kyseenalaista.
** Hoffman 1989, 48. Hambrick & Schecter 1983, 235.
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varautua ja sopeutua #killiseen ympériston muutokseen, b) epdonnistuneet strategiava-
linnat ja c) operationaalisessa toiminnassa tehdyt virheet. Suomalaiseen aineistoon pe-
rustuen Prihti (1980) on tutkinut mm., miten yrityksen koko, kasvu, epdonnistuneet in-
vestoinnit tai erilaisten tehtidvien johtaminen liittyvit konkurssien esiintymiseen. Yh-
teenvetona hin totesi, ettd kaikissa epdonnistuneissa yrityksissi oli ollut enemmén kuin
yksi huonosti hoidettu funktio. Toisaalta yrityksissi oli ldhes aina ollut myds hyvin hoi-
dettu elementti, jonka varassa toimintaa oli pitkalti harrastettu. Yritys siis saattaa pysyd
pystyssa esimerkiksi, vaikka sen rahoitus on vajavaista, jos markkinointi ja valmistus
ovat kunnossa. Monesti yhden toiminnon heikko tila lisdd huomattavasti riskia virhei-
siin muilla osa-alueilla, ja jos keskeiselldkin sektorilla alkaa ilmetid ongelmia, on kon-

. el es 5
kurssi todennikéinen.™

Hoffman (1989) on kerdnnyt kansainvilisestd kirjallisuudesta listan tekijoistd, joiden on
havaittu liittyvin yrityksen tilan heikkenemiseen. Strang (1998) on luokitellut nami
syyt sisdisten ja ulkoisten tekijoiden mukaisesti, sekd tdydentinyt listaa muutamalla

uudemmissa tutkimuksissa esiintyneelli tekijilli seuraavanlaiseksi:'

e Sisdiset tekijat: kilpailijoita korkeammat kustannukset, johdon virheet, huono
markkinointi, liiallinen laajentuminen, alirahoitus, valvonnan puutteellisuus,
fuusiot, perustajan kuolema, mittakaavaetujen puuttuminen, heikko laatu, ky-

vyttomyys reagoida heikkoihin tai vahvoihin signaaleihin.

o Ulkoiset tekijar: kysynnin lasku, kiristynyt kilpailu, talouden taantuma, perin-
teisten markkinoiden heikentyminen, toimialan heikentyminen, sosiaalinen

muutos, uusi teknologia, kilpailijat siirtdvét tuotannon matalapalkka maihin.

Monet syistd vaikuttavat itsestdin selviltd, mutta kdytdnnossd niiden todentaminen on
huomattavasti monimutkaisempaa. Useasti ongelmatapauksien yhteiseksi nimittdjaksi
on l8ytynyt epapitevid yritysjohto.** Johdon puutteiden osalta on esitetty seikkoja, kuten

johdon kapea-alaisuus — varsinkin pienissd yrityksissi riippuvaisuus yhdestd henki-

* Prihti 1980. 18—34, 60.

*! Hoffman 1989, 48—56. Strang 1998, 43. Useat niisti tekijoistd voidaan jakaa vield osiin.
52 -

°= Kvikant 1998, 32.
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1ostd, “yksi mies, yksi didni” —periaate, epédpatevyys tehtdvidn, keskittyminen epéolen-
naisuuksiin ja epdonnistunut reagointi ympiriston muutoksiin. Rahoituksessa lyhytai-
kainen vieras pdadoma on noussut liian suureksi. Kustannusten osalta on ilmennyt suun-
nittelemattomuutta ja investointeja on tehty ilman tarkkoja laskelmia. Monesti ylisuuri

kasvukin on ajanut yrityksen vaikeuksiin.*?

Ulkoisten ja sisédisten syiden osuutta vertailtaessa jalkimmadisten rooli on osoittautunut
huomattavasti merkittivimmaksi. Donald Bibeaultin (1982) tutkimista yrityksistd 67
prosenttia ajautui laskusuuntaan sisdisten syiden takia. Sekd ulkoiset ettd sisdiset syyt
olivat osallisina 24 prosentissa tapauksista. Vain yhdeksissd prosentissa tapauksista
syyt olivat pelkistédin ulkoisia ja yritysjohdon kontrollin ulkopuolella. Nimé ovat aino-
astaan yhden tutkimuksen tuloksia, jotka on saatu tietysta institutionaalisesta ymparis-
tostd. Syitd on yritetty laittaa myos tirkeysjérjestykseen. Slatterin (1984) 40:n yrityksen
aineistosta tulokset olivat seuraavia: 75 prosentissa tapauksista syitd 18ytyi kontrolloi-
mattomista raha-asioista, 73 prosentissa toimitusjohtaja ei ollut sopiva, hintakilpailu oli
syynid 40 prosentissa, korkea operatiivinen kustannusrakenne 35 prosentissa ja sykliset

markkinat 33 prosentissa tapauksista. Lyhyesti sanottuna, syit4 on yleensi useita.”*

2.3.2. Suunnanmuutosstrategiat aikaisemman tutkimuksen valossa

Téassd tydssd turnaround —prosessin keskeisimpinid osana on suunnanmuutoksen toteut-
tamisen tarkastelu eli itse turnaround —vaihe (jatkossa kéytetdin mm. termiid suunnan-
muutosprosessi). Turnaround —strategiat ja —toimenpiteet liittyvit tdhdn prosessin vii-
meiseen kohtaan. Strategioita hyddyntamalld yritetddn pelastaa yritys kriisistd. Ne saat-
tavat luonnollisesti johtaa menestykseen tai yritys voi niistd huolimatta ajautua konkurs-
siin. Hoffman (1989) on kirjallisuuden perusteella keridnnyt viisi yleistd turnaround —

strategiaa jaotellen ne operationaalisiin ja strategisiin seuraavasti:

f3 Strang 1998, 36—42; Prihti 1980, 13—I8.
> Kvikant 1998, 34—36.
> Hoffman 1989, 58. Strategioiden jako operationaalisiin ja strategisiin on esitetty jo 1970-luvulla.
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* Operationaaliset strategiat:

- Johdon ja organisaatiokulttuurin uudistaminen
- Kustannusten pienentdminen

- Omaisuuden uudelleen sijoittaminen

* Strategiset strategiat

- Valikoiva markkinointi- ja tuotestrategia

- Uudelleen asemoituminen

Edelld esitetty on yksi mahdollinen tapa luokitella strategioita. Kdytdnnossa strategiat
eivit yleensa toimi yksittdin, vaan muodostavat erilaisia kombinaatiota. On myds ha-
vaittu, etti strategioiden toteuttaminen etenee vaiheittain. Tietyn toimenpiteen suoritta-

minen vaatii usein edeltavii strategisia liikkeita.

Turnaround —prosessissa johtajien merkitys korostuu. Sidosryhma —ajattelun yhteydessa
todettiin johtajien ja paamiesten vililla vallitsevan usein toiselle osapuolelle edullisempi
suhde. Kriisitilanteessa omistajien ja luotonantajien voima yleensi kasvaa. Merkittdvien
sijoittajien edut joutuvat vaaraan, ja he tiivistdvit vaatimuksiaan yrityksen hallinnossa.
M. C. Jensen (1993) korostaa yrityksen hallinnointiongelman hoitamisessa johtokunnan
rakenteen merkitystd. Toimitusjohtajalla on usein késissdin valta informaatiosta, joka
johtokunnan jisenille yrityksen tilasta vilittyy. Tamé vaikeuttaa ja hidastaa tdrkeiden
pddtosten tekemistd, jos toimitusjohtaja niin haluaa. Jensen esittdd, ettd yritys saataisi
sddstyd koko kriisiltd, jos johtokunnan ja johtajien asemassa olisi otettu seuraavia seik-
koja huomioon: Johtokunnan on oltava perilld yhtion tilasta; Johtajien ja johtokunnan
jdsenten pitdisi olla sitoutuneita yritykseen osakeomistuksen avulla; Johtokunnan ja-
senten méird saisi olla korkeintaan kahdeksan henkilod; Toimitusjohtaja ei saisi olla
johtokunnan puheenjohtaja; Tarkeimpien sidosryhmien jisenid pitdisi olla mukana joh-
tokunnassa.’® Myds Jennifer Bethel ja Julia Liebeskind (1993) ovat nostaneet esille
osakkaiden, rahoittajien ja johtajien vélisen yhteistyon merkityksen yrityksen menestyk-

sekkiissd johtamisessa.””’

* Jensen 1993, 862—871.
7 Bethel & Liebeskind 1993, 29—30.
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Vaikka yleistd mallia turnaround -tilanteesta ei voida antaa, niin C. W. Hoferin (1980)

mielestd asiasta [oytyy silti yksi ldhes universaali piirre:

. alkuasetelma ldhes jokaiselle menestyksekkiille suunnanmuutokselle on ylimmén johdon
korvaaminen uudella. ... Yleensi... vanhalla johdolla on vahvasti pinttyneet uskomukset tavasta
hoitaa liiketoimia... useimmat niistd ovat védrid uusien ongelmien hoitamiseen, joten ainoa tapa

saada uusi nikemys tilanteeseen on hankkia yritykselle uusi ylin johto.™

Samanlaisiin tuloksiin on tultu muissakin toissd. Prihtin (1980) mukaan toiminnan uu-
delleensuuntaus on mahdollista niin kauan kuin sidosryhmit luottavat yrityksen joh-
toon. Saneeraukseen ryhdytddn pidsidosryhmien vaatimuksesta sen jdlkeen, kun luot-
tamus yrityksen johtoon on alkanut horjua. Menestyksekis saneeraus edellyttaa kaikki-
en sidosryhmien yhteistoimintaa. Yrityksen omistajat menettdvit yleensd sijoittamansa
varat konkurssissa, joten he eivit toivo toiminnan lopettamista. Jotta rahoittajien ja asi-
akkaiden kadonnut luottamus saataisiin palautettua, sekd mahdollisesti tulehtuneet hen-
kilosuhteet korjattua yhteistoiminnan varmistamiseksi, johdon vaihtamisesta tulee
yleensi vilttimiton toimenpide.™ Yrityksen kriisi henkiloityy lihes aina toimitusjohta-

jaan. Johdon vaihdolle on kiytdnnossd siis sekd psykologisia ettd todellisia syita.

Uudelta johdolta odotetaan myos uutta johtamistyylid. Usein yritystd saneeraamaan
muodostetaan erillinen ryhmi tai johtaja palkataan vain saneeraustoimien ajaksi teke-
midn ns. “likaisen tyon”. Yrityksen ulkopuolelta tuotujen johtajien katsotaan olevan
kyvykkadmpid hoitamaan psykologisesti, sosiaalisesti ja rakenteellisesti vaikeita toi-
menpiteitd. Ensisijainen edellytys uudelta johdolta on strateginen pétevyys uudistaa
organisaatiota. Kokemus yrityksen toimialasta, ja usein muiltakin aloilta, on tyypillistd
menestyksekkaéille turnaround —johtajille. Heilld on havaittu myds ominaisuuksia, kuten
itseluottamus, tehtavi keskeisyys, ndkyvyys ja kyky herittid luottamusta. He ovat usein
luoneet uuden tai tarkemman kuvan vallinneesta tilanteesta ja kerdnneet systemaattisesti
tietoja yrityksen heikkenemisen syistd. Hoffmanin mielesti tirkeinté on kuitenkin ollut,

ettd uudet johtajat ovat pystyneet luomaan yritykselle uuden strategisen aseman.®’

™ Hofer 1980, 25—26. (tekijin kadnnos)
* Prihti 1980, 49, 52—54.
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Kustannusten alentaminen on ollut avainelementti lahes kaikissa tutkituissa suunnan-
muutoksissa. Menojen karsintaa voidaan harjoittaa ldhes kaikilla alueilla, mutta ylei-
simpid kohteita ovat tydvoima, tieto, hankinnat, hallinto ja rahan kustannukset. Teolli-
suustuotannossa oleellisessa osassa ovat valmistuskustannukset, johon my0s tuotannon
tehokkuus liittyy olennaisesti. Uuden teknologian avulla on mahdollista sekd tehostaa
tuotantoa ettd karsia valmistuskustannuksia. Luotonantajasuhteiden parantamisella on
selked merkitys rahoituksen saatavuuteen ja edullisuuteen. Suunnittelun ja budjetoinnin
kehittamisen avulla pidetdidn kustannukset kurissa ja estetdidn samojen virheiden toistu-
minen tulevaisuudessa.®’ Keith Robbins ja John Pearce II (1992) korostavat tydsséin
menojen supistamisen ensisijaisuutta tilanteen vakavuuden tasosta riippumatta. Sadsto-
toimenpiteiden tulisi kohdistua aluksi kustannusten kontrollointiin ja vahentimiseen.
Jos tilanne katsotaan vakavaksi, on keinoja tdydennettdvd omaisuuden aggressiivisella

. . 62
supistamisella.

Omaisuuden uudelleenjérjestelystrategioiden pddmadrdnd on parantaa tuotantokapasi-
teetin kiyttbastetta ja tyontekijoiden tuottavuutta. Omaisuuden myyminen ja yksikoiden
sulkeminen ovat perinteisid ratkaisuja. Heikompia yksikoitd sulkemalla on saatu varoja
houkuttelevampien alueiden kehittimiselle. My6s tuotantolaitosten uudelleen sijoittami-
silla ja yhdistdmisilld on haettu kustannushyotyja. Hoffmanin (1989) mukaan omaisuu-
den uudelleen jarjestelya kannattaa hyodyntad, kun myyntitulot ovat 30—60 prosenttia
kannattavuustasosta, kun kidytossd on ylikapasiteettia, kun teknologiset muutokset ovat

nopeita tai kun markkinoille ilmaantuu nopeasti uusi kilpailija.®®

Valikoivien tuote- ja markkinointistrategioiden keinoihin kuuluu mm. keskittyminen
tuottoisimpien tuotteiden valmistamiseen, laadun kehittiminen, asiakkaiden palvelun
parantaminen, hintojen korottaminen sekd tutkimus- ja kehitystyd. Monesti yrityksen
perusvirhe on ollut tuottaa vidrid tuotteita vadrille markkinoille. Uudelleen asemoitu-
misstrategioilla pyritddn varmistamaan suunnanmuutoksen pysyvyys. Asemointi aloite-
taan yrityksen tehtdvidn uudelleen madrittelylld. Yleensd tdimd on nk. visio, jonka uusi

toimitusjohtaja tuo mukanaan. Visio on parhaimmillaan yksinkertainen — keskittymi-

% Kesner & Dalton 1994, 702—703; Kvikant 1998, 248—249; Hoffman 1989, 59; Prihti 1980, 64—65.
" Hoffman 1989, 61.
2 Robbins & Pearce IT 1992, 304.



nen perusasioihin ja niiden tekemiseen oikein. Uudelleen asemoitumiseen saattaa liittyd
myos siirtyminen uusille markkina-alueille, yritysostot, yhteisyritykset tai vertikaalinen
integraatio. Niaiden strategioiden menestyksekkddn toteuttamisen on havaittu vaativan
muutoksia organisaation rakenteessa ja kulttuurissa.®* Alfred Chandler (1962) on tiivis-
tanyt yrityksen strategian ja rakenteen suhteen tavalla, jota pidetidin edelleen totuuden-
mukaisena: ”...Uusi strategia vaatii uuden tai ainakin uudelleen muotoillun rakenteen,
jos laajentuva yritys aikoo toimia tehokkaasti... Yleenséd rakenne seuraa kuitenkin hi-

. . Ly . . . 163
taasti strategiaa, varsinkin nopean laajenemisen aikana.”™”

Viittd onnistunutta suunnanmuutosta tutkiessaan Prihti (1980) havaitsi saneerauksen

Liikkeenjohto 5 yrityksessd
Tuotevalikoima 5 yrityksessd
Markkinat ja markkinointi 4 yrityksessa
Tuotekehitys 4 yrityksessa
Kustannukset 4 yrityksessd

Tiedoista kdy selvisti ilmi, ettd menestyksekkéalle turnaround —prosessille on tyypillistd
laaja-alaisten toimenpiteiden hyddyntdminen. Ratkaisu valintaan kiytetdanko ns. strate-
gisia vai operationaalisia strategioita tai kenties molempia riippuu useista tekijoisti.
Aina ei edes ole selvidd mihin luokkaan toimenpiteet kuuluvat. Esimerkiksi kustannusten
kontrolloinnin kehiitdminen tai uuden tuotantovilineen hankinta mééritelldéin helposti
operationaaliseksi toimenpiteeksi, mutta yritykselle itselleen se saattaa olla myos mer-
kittava askel kohti uutta strategista asemaa markkinoilla eli luokittelu myds strategiseksi
litkkkeeksi on mahdollista. Markkina-asemaltaan vakiintuneiden ns. kypsien yritysten
osalta Donald Hambrick ja Steven Schecter (1983) huomioivat aikaisempien tutkimus-

ten perusteella myos sen kdytdnnon asian, ettd strategisen aseman radikaali uudistami-

% Hoffman 1989, 62.

% Hoffman 1989, 63—64; Prihti 1980, 67.
% Chandler 1962, 15—16.

% Prihti 1980, 67.

26



nen on ollut harvoin mahdollista. He pastyvit korostamaan leikkausten ja sdadstiaviisyy-

den merkitystd tehokkuuden ja kannattavuuden parantamisessa.67

Yritysten suunnanmuutoksista 16ytyy runsaasti yhtildisyyksid, mutta lopulta jokainen
tapaus on ainutkertainen. Vallitsevan tilanteen arviointi on otettu useissa tutkimuksissa
lahtokohdaksi oikeiden strategioiden 10ytamiseksi. Hoferin (1980) mukaan sopiva me-
netelmé riippuu siitd, kuinka paljon kannattavuustason alapuolella yritys toimii. Jos
kannattavuustaso on kaukana yldpuolella, niin omaisuuden vihentdmisstrategia on suo-
siteltava vaihtoehto. Mikili ollaan kohtalaisesti kannattavuustason alapuolella, niin tu-
loja luovat —stlrategiat68 ndhdédén toimiviksi. Kun ollaan vain védhén kannattavuustason

alapuolella, niin kustannuksia vdhentdvit toimet ovat riittdvia.

Hambrick ja Schecter (1983) maédrittelivit puolestaan sopivia strategioita markkina-
osuus—kapasiteetin kayttdaste-dikotomian kautta. He ryhmittelivit tutkittavat yritykset
kédytettyjen strategioiden mukaan kolmeen ryhmién. Ensimmainen ryhmd sisélsi omai-
suuden/kustannusten vihentdmisstrategiaa hyodyntianeet, toisessa olivat valikoivaa tuo-
te/markkinointi-strategiaa kéyttdneet ja kolmannessa hajanaisia strategioita soveltaneet
yritykset. Omaisuuden/kustannusten vihentimisstrategiaa suosineilla yrityksilld yhtei-
nen piirre oli heikko kapasiteetin hyddyntamisaste. Valikoivaa tuote/markkinointi-
strategiaa esiintyi kaikissa dikotomian luokissa, mutta eniten korkean kapasiteetin
kédyttoasteen omaavilla. Hajanaisia strategioita kayttivit korkean markkinaosuuden

omaavat yritykset.*’

Vallitsevan mielipiteen mukaan soveltuvimman strategian valinta riippuu yleensi yri-
tyksen sen hetkisestid taloudellisesta tilanteesta, yrityksen luonteesta tai markkinoiden
tilasta. Operationaalisilla tehokkuutta ja kannattavuutta lisdavilld tekijoilld on havaittu
olevan lyhyelld aikavililld keskeinen asema varsinkin kypsédn yrityksen tapauksessa.
Vincent Barker III:n ja Irene Duhaimen (1997) mielestd yrityksen strategisen aseman

muuttamiseen tahtadvit strategiat ovat kuitenkin vihintddn yhté térkeitd kuin operatio-

° Hambrick & Schecter 1983, 233.

o8 Tuloja luovassa -strategiassa (Revenue-generating strategy) yritetddan kasvattaa myyntid mm. uusilla
tuotteilla, lisddméilld mainontaa, lisddmilla myynti ponnisteluja ja alentamalla hintoja.

% Hambrich & Schecter 1983, 241—247.
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naaliset, niiden toteuttaminen ja erityisesti tulosten arviointi on vain hankalampaa.’

0

Tdmd korostuu tyypillisessd turnaround —tapauksessa, eli kun suunnanmuutokseen py-

ritddn kadyttamalld erilaisia strategioita yhtdaikaisesti. Tilannekohtaisuus on myos kes-

keinen elementti maariteltdessd strategisen muutoksen suuruutta. Kuviossa 4 esitetyt + -

merkilld varustetut tekijét lisddvit strategisen aseman muutoksen tarvetta ja toteuttami-

sen mahdollisuutta, — -merkkiset vihentivit.

Kuvio 4. Malli strategisen muutoksen suuruuteen vaikuttavista tekijoista.
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suunnan suuruus

Yritvksen lask Strategisen muutoksen suuruus
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(+ tai

4—

(=)
Ulkoisten las-
kusuuntaa kéin-
tdvien seikkojen
vaikutus j
Y

Strategisen muutoksen

tarpeeseen vaikuttavat

Lihde: Barker III & Duhaime 1997, 19.

" Barker I1I & Duhaime 1997, 15—19.
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3. Kankaan paperitehtaan saneeraus

3.1. Yhtion vaiheet ennen velkojien hallinnon alaisuuteen ajautumista

Kankaan paperitehdas Jyvaskyldn Lohikoskella kuuluu maamme paperinvalmistajien
pioneerien joukkoon. Ensimmaéinen paperikone kédynnistettiin vuodenvaihteessa 1873—
1874. Puuhiokkeen hyodyntdmien alkoi yleistyd samoihin aikoihin, tosin korkealuok-
kaisen paperin valmistaminen edellytti yhd lumpun kayttéd. Kangas oli malliesimerkki
pienehkostid lumppupaperitehtaasta. Ajan kuluessa se alkoi poikketa valtavirrasta, silld
lumpun merkitys raaka-aineena sdilyi tirkednd vield 1900-luvun alkuvuosikymmenina,
kun muualla sulfiittiselluloosa oli jo vallannut paidosan. Seuraavaksi kdyddin melko
tarkasti ldpi tehtaan vaiheet ennen saneerausta, jotta pystytddn paremmin ymmértdman,

misti useiden saneeraustoimenpiteiden ideat nousivat.”"

Paperitehtaan alkutaipaleen menestys oli vaihtelevaa. Jo 1870-luvun puolessa vilissi
esiintyi vaikeita tappiollisia vuosia. Vuonna 1876 tehtaan tuotanto suuntaa piitettiin
muuttaa halvan paperin valmistamisesta sanomalehti-, silkki-, paperossi- ja savukepape-
riin. Tdmén johdosta tehtaalla otettiin kdyttéon uusi hienopaperikone. Hankintoja tehtiin
lainarahalla, jota saatiin yksityishenkil6iltd, valtiolta ja Pohjoismaiden Osakepankilta
Kauppaa ja Teollisuutta varten.”” Taloudellinen tilanne ei tisti huolimatta juuri paran-
tunut, eikd Vendjdn ja Turkin sodastakaan ollut apua — painvastoin. Tehtaan suurim-
man rahoittajan G. F. Sneckestromin kuolema 1877 johti lopulta siihen, ettd hdnen peri-

kuntansa ajoi tehtaan konkurssiin vuonna 1879.

Toimintaa jatkettiin pikimmiten uusien johtajien avulla. Tehtaan johtaminen jaettiin
useiden henkiloiden kisiin. Raha-asioista vastaamaan tuli matematiikan ja luonnontie-

teen opettaja Henrik Modeen, joka oli samalla perikunnan edustaja ja luottamusmies.

" Kuisma 1993, 259—260; Ahvenainen 1972. Tiedot Kankaan vaiheista vuoteen 1903 asti perustuvat
pédosin Ahvenaisen Kankaan Paperitehtaan historia I'een ja Norrménin (1928) kirjaan Ménttd Bruk
1868—1928 eikd uutta tietoa tuoda estin, minké johdosta tarkempia viitteitd ei kaytetd.

72 Pohjoismaiden Osakepankki Kauppaa ja Teollisuutta varten aloitti toiminnan 1872. Padkonttori sijaitsi
Viipurissa. Pankki séilyi Kankaan keskeisend rahoittajana ja omistajana myohemminkin. Koska pankk
tulee esiintyméin tissi ty0ssd useasti, kiytetadn siitd vastaisuudessa lyhyemp4i muotoa Pohjoismaiden
Osakepankki. Pankki tunnetaan myos nimelld Nordbanken tai Nordiska Banken .



Paikallisisdnnoitsijaksi nimitettiin ylimetsianhoitaja Adolf von Zweygberg, jolla oli jon-
kinlainen tuntemus Vendjdn oloista, mutta tuskin mitdin kokemusta liikkeenhoidosta.
Kuten yleensd, niin myds Kankaalla tekninen osaaminen tuotiin Suomeen ulkomailta.
Paperimestariksi tuli englantilainen teknikko Joseph Fielding, joka oli tdtd ennen tyos-
kennellyt muissa suomalaisissa paperitehtaissa. Kirjanpitédjéaksi otettiin Adolf Kolstrom.
He osoittautuivat melko kyvykkiiksi kehittdmiin tehdasta, vaikka olivat Fieldingid lu-
kuun ottamatta lahes maallikoita alalla. Keskeisin markkina-alue vahvistui silkki- ja
savukepaperin kiydessa kaupaksi Vendjille. Kerédsipd Kangas mitaleja kansainvilisistd
paperin laatukilpailuistakin, mikd vahvistaa késitystd vankasta osaamisesta. Ailahtele-
van luonteen omannut Fielding erosi toimestaan jo vuonna 1884, ja Kolstrom sai asettua
héinen tilalleen. Kolstromin johdolla tuotantomaarit lisddntyivit edelleen, mutta val-
mistuksen arvo ei endd kasvanut. Kannattavuus ei pysynyt erityisen hyvini ja yrityk-

selle haettiin jatkuvasti lisdrahoitusta.

Syksylld 1891 yritys muutettiin osakeyhtidksi Sneckestromin kuolinpesidn osakkaiden
merkitessd kadytdnnossd koko osakepiddoman. Samaan aikaan aloitettiin kattava uudis-
tusohjelma. Vuonna 1892 tehtaaseen hankittiin toinen paperikone Belgiasta. Lisiksi
tilattiin uusia hollantereita ja leikkaamiskoneita sekd sidhkovalaistus. Samalla koko teh-
dasrakennusta alettiin muuttamaan puisesta tiilipintaiseksi. Investoinnit tulivat kalliiksi
ja ne oli toteutettava puhtaasti lainarahalla, josta suurin osa saatiin Pohjoismaiden Osa-
kepankilta kiinnelainojen muodossa. My0s markkina-aluetta pyrittiin laajentamaan
Englantiin, jossa osittain onnistuttiin. Uudistusten ja laajennusten tavoitteena oli saada
yrityksen kannattavuus paranemaan. Néin el kdynyt. Hintojen aleneminen, tekniset on-
gelmat sekd heikko vedenjuoksu Tourujoessa, aiheuttivat runsaasti padnvaivaa. Tehdas
tuotti seuraavina vuosina selkedd tappiota, mikd aiheutti erimielisyyksid johtajien kes-
kuudessa. Tehtaan teknisend johtajana toiminut A. Kolstrdom joutui eroamaan toimes-
taan joulukuussa 1893. Vuotta myShemmin myds tehtaan toimitusjohtaja A. W. von
Zweygbergson irtisanoutui tehtidvastidn. Kolstromin korvasi saksalainen paperiteknikko
Karl H. Pilack, joka omasi nuoresta idstddn huolimatta vankan kokemuksen paperin-

valmistuksesta eripuolilta Eurooppaa.
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Vararahastojen puutteessa osakepddomaa jouduttiin kadyttamain tappioiden peittdmi-
seen. Uuden johdon piti taas kerran saada yritys kannattavaksi, miké vaati jélleen tekni-
sid muutoksia ja uutta padomaa niiden toteuttamiseksi. Pohjoismaiden Osakepankki
suhtautui myotamielisesti lisdrahoituksen jirjestimiseen, mutta vaati yhtion osakepdi-
oman korottamista. Sneckenstromin perilliset eivit suostuneet merkitseméén uutta paa-
omaa. Lopulta katsottiin parhaaksi perustaa uusi yhti6é vanhan tilalle vaonna 1894. Yri-
tyksen nimeksi tuli Aktiebolag Kangas ja osakepddoma méirattiin 600 000 markan suu-
ruiseksi. Uusien osakkeiden merkitseminen tapahtui hitaasti. Osakekanta jakautui uu-
dessa yhtiossid laajemmalle joukolle kuin ennen, vain 10% jdi Sneckenstromin perikun-
nan haltuun. Osakepddoma oli silti edelleen riittdmiton ja kesélld 1897 yhtiokokous
paatti korottaa sitd 400 000 markalla. Lisdd lainaa saatiin taas kerran Pohjoismaiden

Osakepankilta.

Pilackin keskeisenid pyrkimyksené oli tehtaan tuotannon monipuolistaminen. Entisten
laatujen liséksi hédn halusi aloittaa myds konsepti-, posti- ja kirjoituspaperin valmistami-
sen. Pilack paitti myos ryhtyd ensimmdéisend pohjoismaissa aidon pergamenttipaperin
(voipaperi) valmistamiseen, jota varten hankittiin kallis paperikone. Voin vienti oli li-
sddntynyt selvisti Suomesta, kotimarkkinoilta uskottiin 10ytyvdn kysyntda kyseiselle
laadulle. Tilauksia saatiinkin yli valmistuskapasiteetin. Muita uudistuksia olivat van-
hemman paperikoneen tdydellinen remontti, kanavan rakentaminen helpottamaan ve-
denjuoksua ja pienen hiomon rakentaminen. Viimeistddn Kolstromin ldhtemisen my6td
alkoi taito hienopaperin valmistamiseen heiketd. Silkki- ja savukepaperin valmistami-
nen loppui lihes kokonaan. Tarkeimmait laadut vuosisadan vaihteessa olivat kirjoitus-,
paino- ja pergamenttipaperi, jotka muodostivat 85 prosenttia tuotannosta. Keskeisimpé-

nd markkina-alueena siilyi edelleen Vendjé, vaikka sen osuus hieman pieneni.

Tilauskanta oli vuosikymmen viimeisind vuosina hyvd, mutta vuosisadan vaihteessa
suhdanteet kidntyivit jdlleen laskuun, liséksi suomalaisten paperituotteiden tullia Ve-
néjille korotettiin. Ongelmia alkoi esiintya saatavien viivéstyessid yha kauemmin. Kan-
kaalle kohtalokkaaksi osoittautui tarkedn asiakkaan, vilnalaisen Simon Goldmanin vara-
rikko. Hinen maksut tilauksista oli suoritettu padosin pitkdaikaisten vekseleiden avulla.

Goldmanin heikkenevisti tilasta huolimatta tehdas jatkoi toimituksia, kunnes maalis-
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kuussa 1901 Pohjoismaiden Osakepankki ilmoitti, ettei se endd hyvdksy mitddn Gold-
manin sitoumuksia ennen kuin hinen talonsa olisi kiinnitetty vakuudeksi. Talon kiin-
nittdminen ei onnistunut sen ollessa hanen vaimonsa nimissa ja Goldmanin oli lopetet-
tava maksujen suorittaminen. Kangas joutui kassatilid rasittaen lunastamaan 400 000
markan arvosta Goldmanin vekseleitd. Kidytdnnossi tdmi johti kassakriisiin, jota Poh-
joismaiden Osakepankki ei ollut endd yksin valmis selvittdmdin. Ainoastaan tehtaan

kdynnissi pitdmisen 10ytyi lisdrahoitusta.

Kesdkuussa 1901 pidetyssi velkojien ja johtokunnan kokouksissa yrityksen hoito luo-
vutettiin velkojien muodostamalle hoitokunnalle, jonka muodostivat Suomen Pankin
Jyviaskyldn konttorin esimies Emil Kronman, Suomen Pankin paikonttorin kirjanpitdja
Henrik Kihlman ja toimitusjohtaja Herman Pilack. Heidén suorittaman selvityksen mu-
kaan varojen ja velkojen suhde ei vaatinut ehdottomasti konkurssia. Velkojat eivit tistd
huolimatta suostuneet lykkddmiin saataviensa perintdd myShemmaéksi, joten ainoaksi
vaihtoehdoksi, jdi yhtion omaisuuden luovuttaminen vararikkoon. Tuotantoa ei kon-

kurssista huolimatta keskeytetty, vaikka tuotantomairit laskivatkin selvisti.

Velkojien neuvottelut johtivat lopulta siihen, ettd helmikuussa 1902 jatettiin senaatille
anomus Kangas Pappersbruk Aktiebolaget —nimisen yhtion sddntdjen vahvistamiseksi.
Toukokuun 30. pdivinid suoritetussa pakkohuutokaupassa paperitehdas siirtyi uuden
yhtion omistukseen. Kuukauden kuluttua tédstd tehdas oli jdlleen saavuttanut normaali-
tuotannon. Etuoikeutetut velkojat vaihtoivat saatavansa tdydestd arvosta uuden yhtion
etuoikeutettuihin osakkeisiin. Muut velkojat saivat hyvitystid saamisilleen vain 50 pro-
sentin arvosta kantaosakkeina. Suurimmiksi osakkaiksi tuli pankkeja ja puunjalostus-

tehtaita.

Merkitty osakepddoma ei varsinaisesti ollut uutta paiomaa, joten tarvittavan litkepii-
oman saamiseksi Suomen Pankki ja Pohjoismaiden Osakepankki joutuivat antamaan
lisdd lainaa. Uuden yhtion johtokunnan puheenjohtajaksi valittiin ehkd yllattden Jyvas-
kylin Yhdyspankin konttorin, johon Kankaalla ei ollut mitdin liikesuhteita, esimies
Anton Fredrikson ja muiksi jaseniksi pohjoismaiden Osakepankin pdidkonttorin johto-

kunnan jdsen, pankinjohtaja Uno Juselius sekd Kaukaan tehtaan isénnditsijd Gosta
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Bjorkenheim. Tehtaan uudeksi isdnnoitsijaksi nimettiin baltiansaksalainen Carl Ernitz ja

tekniseksi johtajaksi saksalainen Rudolf Kutter.

Aluksi ndytti, ettd toiminta ldhtisi hyvéadn vauhtiin, mutta jo vuoden 1903 lopulla alkoi-
vat vaikeudet jilleen kasaantua. Maksuvalmius oli heikolla tasolla. Paperin tuotanto-
kustannukset nousivat ja paperivarastot Vendjélld kasvoivat. Uutta lainaa tarvittiin jil-
leen. Pohjoismaiden Osakepankki ei sitd halunnut automaattisesti myontdd vaan vaati
perinpohjaisen selvityksen tekemistd tehtaan asemasta. Tahédn tehtdvaidn ryhtyi Gosta
Bjorkenheim kesdkuussa 1904. Hénté auttoivat Pohjoismaiden Osakepankin Tampereen

konttorin johtaja Albert Snellman ja Anton Fredrikson.

Selvityksen tulos osoitti uuden johdon epionnistuneen. Tehdas oli tuottanut alkuvuon-
nakin tappiota, suurin ongelma oli Pietarin ja Moskovan komissiovarastojen paisumi-
nen. Johto ei ollut sen suhteen ryhtynyt mink&anlaisiin myyntiponnisteluihin. Liikepai-
omaa oli hankittu my6s ottamalla ennakkomaksuja yhtion Pietarin asiamieheltd Anton
Lindebergiltd. Bjorkenheim uskoi silti yhtion tulevaisuuteen. Elokuussa johtokunta il-
moitti Kankaan tarvitsevan viipymattd 800 000 markkaa uutta padomaa. Suomen Pankki
ja Pohjoismaiden Osakepankki olivat haluttomia jirjestiméddn uutta lainaa. Kun vield
mahdollisuus tehtaan myynnistd raukesi, yhtio jétti vararikkoanomuksen elokuun 30.

pdivina 1904.

Kankaan vaiheet olivat vuoteen 1904 asti jatkuvaa yla- ja alamiked, jalkimmadisen sei-
kan hallitessa kokonaiskuvaa. Seuraavissa kappaleissa kdydain yksityiskohtaisesti ldpi
prosessi, jonka alaiseksi Kangas joutui konkurssianomuksen jattdmisen jilkeen. Ta-

pahtumia analysoidaan edelld esitettyjen teoreettisten mallien avulla.

3.2. Sidosryhmien analysointi

Sidosryhmi-ajattelun tarjoamat tydkalut helpottavat loogisen kokonaiskuvan muodos-
tamisessa ja auttavat olennaisten seikkojen erottamisessa vihemmin térkeistd. Kankaan

sidosryhmit olivat muotoutuneet vahitellen. Viimeisin tapahtumasarja, joka johti kisi-

teltdvini olevaan tilanteeseen, tuli kuitenkin selkeisti muuttamaan ja korostamaan tiet-
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tyjen sidosryhmien merkitysta. Tamén luvun tarkoitus on selvittdd, minkélaiset ryhmat
Jja henkilot vaikuttivat Kankaan saneerausprosessissa, ja miten vaikuttaminen tapahtui.
Jotta yksittdinen ryhma 16ytaisi todellisen paikkansa yrityksen sidosryhmaékartalla, joka
esitetddn luvun lopussa, analysoidaan sidosryhmid Mitchell et aliin esittimien kolmen
ominaisuuden, laillinen oikeutus, voima/valta ja kiireellisyys, avulla. Sidosryhmien
laillista oikeutusta yritystd kohtaan on havainnollisinta ldhestyd omistus- ja velkasuhtei-
den avulla. Taulukossa | esitetddn Kankaan keskeisimmit omistaja ja velkojat sanee-
rausprosessin alussa. Omistussuhteissa ei tapahtunut suurempia muutoksia saneerauksen

aikana. Arvot ovat yhdelti hetkelti ja niiden tarkoitus on olla suuntaa-antavia.

Taulukko 1. Kankaan omistajat ja velkojat syksylld 1904.

Omistaja/velkoja | Osakkeita |Omistuksen | Vaatimukset | Vaatimusten osuus
kpl ja laatu | osuus % mk ja laatu | Kokonaisvelasta %
Pohjoismaiden Osake- | 2396  etuoi- 800 000 mk
pankki keutettua 39,9 % etuoikeutettuja Noin 40 %
Suomen Pankki 1144  etuoi- 195 000 mk
keutettua 19,1 % etuoikeutettuja Noin 10 %
Osakeyhtid Kaukas 859 kanta 250 000 mk
14,3 % Noin 13 %
Jamsdnkoski Osakeyh- | 550 kanta
tio 92 %
Anton Lindeberg 455 kanta 123 051 ruplaa
7,6 % (noin 250 000 Noin 13 %
mk)
Gosta Bjorkenheim 274 kanta
4,6 %
Johan Askolin 100 000 mk

Lihteet: Osakekirjat, GAS Ka, ELKA. Jyviskyldn kirdjakunnan yliméirdiset kérdjat

15.9. ja 18.11.1904, IMA.
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Yhdelldkdan omistajalla ei ollut enemmistdosuutta. Toisaalta pankit muodostivat yhdes-
sd tdllaisen koalition. Pankit olivat myos suurimmat yksittdiset velkojat, joten oikeutus
vaikuttaa yrityksen toimintaan oli selkeésti ndiden ryhmien ja varsinkin Pohjoismaiden
Osakepankin kisissd. Mielenkiintoisen piirteen tilanteeseen antaa se, ettd omistajat oli-
vat hyvin pitkélti myos yrityksen velkojia, mikd luonnollisesti vaikutti heiddn toimin-
taan. Perinteinen nikemys konkurssitilanteen hoidosta nikee sidosryhmien yhteisym-
marryksen vilttimattoméand menestyksekkaddn tuloksen saavuttamiseksi.”” Tilanteessa,
jossa velkojien ja omistajien vilisen konfliktin vaara on vihdisempi, yhtendisen paa-
midrin saavuttamiselle voi katsoa muodostuvan suotuisammat olosuhteet. Toisaalta
mahdollisen konfliktin vaara saattaa toimia myos yhtion johtamista tehostavana voima-

na.

Pankkien lainat olivat padosin lyhytaikaisia vekseleitd, mutta niiden jatkaminen niytti
olevan enemmain tapa kuin poikkeus. Korkoa vekseleille maksettiin 5,5—6,0 %, joka oli
myO0s pankkien yleisesti tarjoama talletuskorko. Pohjoismaiden Osakepankin ja Suomen
Pankin saatavat olivat etuoikeutettuja. Niille oli médritelty tarkat kiinnitykset tehtaan
koneisiin, raaka-aineisiin ja rakennuksiin. Pid4osa lainoista oli annettu vuosien 1903 ja
1904 aikana. Kiytinnossd uutta yhtiotd oli siis pidetty toiminnassa velkarahan avulla.
Niiden lisdksi Kankaalla oli useita pienempié, jopa alle sadan markan, lainoja ja erindi-

sid maksuja niin Suomeen kuin ulkomaillekin.”

Kaukaan Osakeyhtion laillinen oikeutus vaikuttaa yhti6on oli omistuksen ja saamisten
perusteella huomion arvoinen. Titd korostaa vield Kaukaan isdnnditsijd Gosta Bjorken-
heim omistama merkittdvd osa Kankaan osakekannasta. Toisaalta asetelma muuttuu
selvasti neutraalimmaksi, kun huomioidaan, ettd Bjorkenheim oli my6s Kankaan johto-
kunnan jasen ja Pohjoismaiden Osakepankin hallintoneuvoston jasen.” Yhtion tir-
keimman asiamiehen, Pietarissa toimintaa harjoittaneen Anton Lindebergin, oikeutus oli
my6s selked. Hédnen ja muiden sidosryhmien asemien tarkempi médrittdminen vaatii

vield muiden ominaisuuksien tarkastelua.

7 Prihti 1980, 52—53.
™ Jyviskylan kardjakunnan ylimaaraiset kardjat 15.9. ja 18.11.1904, JIMA; Mercator 1906—1909.
7> Heikel 1922, liite.
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Jotta analysointi sidosryhmien voimien vaikutuksesta Kankaaseen onnistuisi paremmin,
on esiteltdvi saneerausprosessin keskeisimmit henkilot eli yrityksen johtajat. Ovathan
he, kuten Hill ja Jones (1992) esittivit, ainoana sidosryhménd mukana kaikissa sopi-
muksellisissa liikesuhteissa muihin sidosryhmiin, ja lisdksi heilld on ainoana ryhméni
suora kontrolli yrityksen piitoksentekoon.”® Velkojat ja omistajat olivat laillisen oi-
keutuksensa myotd valinneet syyskuussa 1904 konkurssipesidn uskotuiksi miehiksi joh-
taja GOsta Serlachiuksen, Pohjoismaiden Osakepankin Tampereen konttorin johtajan
Albert Snellmanin ja tamperelaisen varatuomari Yrj6 Pulkkisen. Kun mydhemmin syk-
sylld saatiin aikaan p&dtdos toiminnan jatkamisesta konkurssihallinnon alaisuudessa,

heisti tuli my6s virallisesti yhtion hallintomiehia.”’

Hallintomiesten tehtédvien jako sujui luontevasti ilman suurempia vastalauseita. Keskei-
simpéin virkaan eli tehtaan isidnnéitsijiaksi’® valittiin Gosta Serlachius’”. Tami oli sel-
vdd kauan ennen virallisia paatoksid, silld Serlachius oli muuttanut jo syyskuussa per-
heineen Kankaan isdnnéitsijan asuntoon. Serlachius oli kevaillda 1904 palannut ulko-
mailta ja asettunut Ménttddn. Tilanhoito ja Méntin paperitehtaan johtokunnan jisenyys
eivit tyydyttidneet hdnen tarpeitaan uralla etenemisessd, joten tiedon Kankaan tilanteesta
kantauduttua Manttddn, ei epdrfintid esiintynyt Serlachiuksen tarjoutuessa Kankaan
johtoon.*® Valinnastaan Serlachius sai kiittis Albert Snellmania, joka oli myss Mintin
tehtaan johtokunnanpuheenjohtaja. Serlachiuksella oli nuoresta idstddn huolimatta
karttunut ylivoimainen tietimys modernista paperiteollisuudesta verrattuna muihin hal-
lintomiehiin. Todisteita johtajan taidoista ei ollut vield ehtinyt kertyd, mutta Snell-

manilla oli ilmeisen oikea kasitys Serlachiuksen potentiaalista. Serlachiuksen tehtédviksi

"* Hill & Jones 1992. 134.

7 Velkojien kokoukset 6.10. ja 31.10.1904, GAS Ka, ELKA: Ahvenainen 1975, 18-—20.

"8 Isannoitsijin virka vastaa nykyajan termein toimitusjohtajaa tai tehtaanjohtajaa. Hin vastaa yrityksen
strategisten paitdsten toteuttamisesta ja tehtaan jokapéiviisestd johtamisesta.

7 Gosta Serlachius syntyi Pietarsaaressa 26.4.1876. Valmistui ylioppilaaksi Oulun ruotsalaisesta lyseosta
1895. Opiskeli juridiikkaa vuosina 1895—1897. Vuosina 1897—1898 hén opiskeli Englannissa ja vuosi-
na 1902—1903 suoritti Wienin Technologisches Gewerbe-Museumin paperiteknologian kurssin ja pe-
rehtyi koneteollisuuteen. Vuosina 1903—1904 hén tutustui pitkalld Yhdysvaltain matkalla erityisesti
sikildiseen paperiteollisuuteen, mutta myds muuhun liike-eldméin, misté todisteena mm. vesipumppujen
ym. teknisten laitteiden edustus Euroopassa. Hénen setinsd, Méntén tehtaan patruuna G. A. Serlachius,
oli mieltynyt veljenpoikaansa ja vaati hdnet yhtion palvelukseen vuonna 1898. G. A. Serlachiuksen kuol-
tua vuonna 1901 Serlachiuksesta tuli tehtaan johtokunnan jdasen. (Reenpdd 1981, 149—151. Ahvenainen
1975, 20—21.)

% Norrmén 1928. 123. Ahvenainen 1975, 22.
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madrittiin yksinkertaisesti vastaaminen kdytdnnon johtamisesta ja yrityksen saneerauk-

sen toteuttamisesta.

Albert Snellmanin®' valinnalle 16ytyy useita hyvii perusteita. Térkein niistd oli hinen
keskeinen virkansa Kankaan suurimman rahoittajan ja omistajan Pohjoismaiden Osake-
pankin palveluksessa. Jo aiemmin, kun pankki vaati selvitystd tehtaan tilasta, oli Snell-
man niytellyt keskeistd osaa avustamalla selvityksen laatija Gosta Bjorkenheimid, joka
oli ehdottomasti toiminnan jatkamisen kannalla. Bjorkenheim, joka oli valittu Pohjois-
maiden Osakepankin hallintoneuvostoon vuonna 1903, pyrkikin juuri Snellmanin
avustuksella saamaan pankit edustamalleen kannalle. Snellmanin suostuminen Kankaan
johtokunnan jiseneksi lisdsi hdnen vaikutusvaltaansa paitettiessd tehtaan kohtalosta.®
Lisdksi Mintéin paperitehtaan johtokunnan puheenjohtajana hinelle oli kertynyt koke-
musta paperitehtaan toiminnasta. Huomionarvioista on my®os, ettd ilman Serlachiukseen
Mintassd ystdvystyneen Snellmanin suositusta ei olisi Gosta Serlachiuksestakaan tullut

isdnnoitsijad Kankaalle.

Snellmanin tehtidvikenttad ei madritelty missdin tarkasti, hdnen oli vain miiréd johtaa
yritystd yhdessi Serlachiuksen kanssa. Kankaan kirjeenvaihdosta Snellmanille suuri osa
kisittelee vekseleiden ja lainojen suorituksia sekd maksujen perintdd. Snellmanin voi-
daan katsoa ensisijaisesti toimineen talousasioiden jirjestelijdni ja velkojien takuumie-
hend. Toisaalta hidn henkilokohtaisessa kirjeenvaihdossa Serlachiuksen kanssa keskus-
teli muuhunkin liiketoimintaan liittyvistd asioista, kuten myynnistd ja hankinnoista.
Snellman osallistui my&s neuvotteluihin, joita kiytiin agenttien ja muiden sidosryhmien
kanssa. Hin oli siis hyvin perilld tehtaan johtamisesta ja omasi varmasti myos kaytén-

non valtaa paitosten toteuttamisessa.

Kankaan johtajien vililld vallinnut kaverillinen suhde tulee hyvin estin kirjeiden epi-
muodollisuutena. Mielenkiintoinen piirre oli, ettd Snellmanilla pankinjohtajan toimes-

taan huolimatta oli joskus suuria ongelmia omien raha-asioidensa hoitamissa. Hén jou-

8! Albert Snellman syntyi 25.6.1871. hiin kohosi tirkeizin Pohjoismaiden Yhdyspankin Tampereen kont-
torin johtajan virkaan ja sai useita muita arvostettuja mm. paperitehtaiden johtokunnissa. Kuten jatkossa
tulee esille hinen eldiminsi katkesi onnettomasti ja hiukan hamarissd olosuhteissa. Luultavasti tisti ta-
pahtumasta johtuen ei hénesti ole aiemmin kirjattu ylos juuri muita tietoja.

%2 Bjorkenheim Snellmanille 20.7.1904, GS Mintti.

37



tuikin vililld turvautumaan Serlachiuksen avustukseen selvitikseen lainoistaan.®’
Norrménin viite,* joka on esitetty Snellmanin itsemurhaan liittyen, ettei Serlachius

olisi tiennyt mitddn Snellmanin henkilokohtaisista asioista ei siis pidd paikkaansa.

Snellman ja kolmas hallintomies Yrjo Pulkkinen jatkoivat uudesta toimestaan huoli-
matta myOs vakinaisissa tehtavissddn Tampereella. Syy Pulkkisen valinnalle oli yksin-
kertainen — hin oli koulutukseltaan lakimies ja toimi asianajajana. Kéardjikisittelyssa
hénen valintaansa perusteltiin juuri tdlla seikalla.*® Kankaan kirjeenvaihdosta kiy hyvin
ilmi Pulkkisen rooli, jota voidaan kuvailla ldhinni lakiasioissa avustajana toimimisena.
Héneltd pyydettiin apua mm. saatavien perinnéssi ja viranomaisiin liittyvissa kysymyk-
sissd, kuten puutavaran uitto-oikeuksien hankkimisessa.> Kirjeenvaihto ei ollut kovin
titvistd, on tietysti mahdollista, ettd puhelinta ja henkilokohtaisia kontakteja kéytettiin
enemmén. Pulkkisen asemaa ei voida pitdd kovin keskeisend. Vaikka hén olisi ollut pe-
rilld tehtaan toiminnasta, niin ajatus muodollisesta papereiden allekirjoittajasta nousee

helposti esille.

Pohjoismaiden Osakepankin hallussa oli myds valta ja voima vaikuttaa yrityksen toi-
mintaan. Suomen Pankin osalta valta ei tullut niink&én esille, mutta silld oli sitéd piilevi-
né hallussaan. Valtaa oli tietysti muillakin ryhmilld ja yksiloilld. Vaikka Mitchell et al.
korostavat luokittelunsa kayttokelpoisuutta johtajien méérittdessd yrityksen suhdetta
muihin sidosryhmiin, niin sama analysointi voidaan tehdd myos johtajille yhteni sidos-

ryhméni, mika on timén tyon osalta erityisen mielenkiintoista.

% Snellman Serlachiukselle 26.6.1906, GS Mintti. Hyvin mielenkiintoisessa kirjeessdin Serlachiukselle
Snellman selvitti henkilokohtaisen raha tilanteensa heikkouden. Hin kertoi, ettd oli aikaisemmin turvau-
tunut ystivinsi apuun, josta hén kéytti kirjeessd nimimerkkié I., mutta ei loputtomiin halunnut kéyttas
hénen ystivyyttain hyviksi. Nimimerkin takana oli mitéd luultavimmin Tampereen Yhdyspankin johtaja
Idman, joka tuomittiin kavalluksista ja rotoksista ankariin tuomioihin vuonna 1912, ja joista kuultuaan
hiinen ystivinsd Snellman teki itsemurhan. Pienistd summista ei ollut kysymys, silld Snellman pyysi 21
500 markkaa. Snellman kertoi kiddntyvansi Serlachiuksen puoleen koska asia oli hianen virkansa takia
arkaluontoinen. Takuiksi hén tarjosi mm. henkivakuutuksensa ja osuutensa Kajaanin Koski- ja Teollisuus
yhtiostd. Henkivakuutukselle saattaisi 16ytyi kiyttod, silld Snellman sairasti ilmeisesti jotain tautia, mika
el kay kirjeestd tarkemmin selville. Valitettavasti Seriachiuksen vastausta ei ole 16ytynyt.

8 Norrmén 1928, 153 (ruotsinkielinen painos).

% Jyviskyldn kérdjakunnan ylimasrdiset karajat 18.11.1904, IMA.

% Esim. Serlachius Pulkkiselle 22.3.1905, GAS Ka, ELKA. Kangas Pulkkiselle 8.2.1908, GAS Ka, EL-
KA.



Henkilotasolla Serlachiuksen asema oli koko prosessin osalta keskeisin. Hénelld oli
valta ja voima padttdd strategisista ja kidytdnnon toimenpiteistd. Oikeutuksen toimilleen
hédn oli saanut paamiehiltdan eli velkojilta, joiden mandaatti antoi, lukuun ottamatta
yleistd kehotusta sadstavaisyyteen, vapaat kidet toimia.*” Serlachiuksen vankkana tuke-
na seisoivat Bjorkenheim ja Snellman.®® Heidin asemansa kasvatti luonnollisesti luot-
tamusta Serlachiukseen. Luottamus oli huomionarvoinen piirre, silld ainakaan velkojien
kokousten poytikirjojen perusteella ei saamamiesten voi sanoa heittdytyneen milldéin
tavoin poikkiteloin johtajien toimenpiteiden eteen. Pulkkisen valta oli kdytdnndssé ole-
maton. Snellmanilla oli puolestaan potentiaalinen valta vaikuttaa niin Pohjoismaiden
Osakepankin kuin Serlachiuksen kautta. Snellmanin asema saneerausprosessin kdytin-
nontoteuttajana jdi kauas Serlachiuksen taakse, mutta hdanen hallussaan ollut tasapai-
nottavaksi luokiteltava valta oli tdrkedssd osassa prosessin toteutumisessa. Velkojien
késissd oli laillinen oikeutus pdittdd, mitd yhtidssd lopulta tehtiin, mutta johtajilla oli

paras tieto yrityksen tilasta ja valta raportoida siitd haluamallaan tavalla.®

Padmiesten ja johtajien vililld vallitsi pddmies-agentti suhde, vaikka sekd Serlachius
ettd Snellman omistivat pienen miirdn yhtidn osakkeita (Serlachiuksen osuus kasvoi
myohemmin). Johtajiin kohdistuneista kontrollointikeinoista selkein oli palkkaus. Joh-
tajille maksettiin kiintedn palkan lisiksi, joka luonnollisesti oli Serlachiuksella korkein,
tulokseen sidottu tantieemi eli bonus. Tétd voidaan verrata nykyddn kdytdvaian palkit-
semis- ja optiokeskusteluun. Rahallisella motivoinnilla pyrittiin keskeiset henkilot sito-
maan kiinni yrityksen tavoitteisiin. Tantieemin tarjoama lisd saattoi muodostua huo-
mattavaksi, tosin Kankaalla tulos ei noussut niin hyvéksi, ettd suuria summia olisi pys-
tytty maksamaan.”® Serlachiuksen toimet luvattiin silti palkita avokitisesti, kuten Bjor-

kenheim mainitsi Serlachiukselle kirjeessiin tammikuussa 1907.°"

Valta vaikuttaa Kankaan toimintaan oli myds agenteilla, joista merkittdvimmailla eli
Anton Lindebergilld oli myos velkojan oikeudellisia vaateita yritystd kohtaan. Linde-

bergin kautta kéytiin suurin osa Kankaan tirkeimmén markkina-alueen eli Vendjén kau-

%7 Velkojien kokous 31.10.1904, GAS Ka, ELKA. Ks. my6s Ahvenainen 1975, 18.

% Tulee hyvin esille mm. Bjoérkenheimin kirjeesti Serlachiukselle 1.1.1907, GS Mintti.

¥ Velkojien kokousten poytikirjat, GAS Ka, ELKA.

* Tilinpaitokset ja niihin liittyvit asiakirjat sekd vuosikertomukset 1905—1911, GAS Ka, ELKA.
%! Bjorkenheim Serlachiukselle 1.1.1907, GS Mintti.



pasta. Hinen vaatimuksiaan oli kuunneltava tarkasti ja ndin my6s meneteltiin.”? Kan-
gasta omistaneilla puujalostustehtailla eli Jamsdnkoskella ja Kaukaalla oli valta vaikut-
taa raaka-aine toimituksien kautta, mutta koska Kangas ei ollut sitoutunut yhteen toi-
mittajaan, niin riski oli huomattavasti pienempi. Lisiksi Serlachius piti ylld hyvia vileja
muihin tehtaisiin, jotka eivat olleet suoranaisia kilpailijoita. Tdma johtui varmasti myos
siitd, ettd he olivat Serlachiuksen edustamien koneiden potentiaalisia ostajia. Toisaalta
sekd Kangas etti Suomen paperiteollisuuden piirit olivat niin pienet, ettd yhteistyon

harjoittaminen oli kaikin tavoin hysdyllisempé kuin toimiminen omin péin.”

Kartellisoituminen ei suoranaisesti tule esille Kankaan tapauksessa, mutta mielenkiin-
toinen piirre oli Kankaan suhde Suomen Paperiyhdistykseen. Kangas ei itse kuulunut
yhdistykseen, mutta Serlachius osallistui silti sen toimintaan Méintin mandaatilla ja
noudatti Kankaankin osalta yhdessa sovittuja paatoksid. Esimerkiksi kirjeessdin vuori-
neuvos Rudolf Elvingille Serlachius vaati, ettd kaikkien tehtaitten oli noudatettava yh-
dessd varastolajeille sovittuja alennusprosentteja. Syytds liian suurista alennusprosen-
teista suunnattiin Tervakoskea kohtaan.”* Kankaalla oli harkittu saneerausprosessin
alussa liittymistd myods Tampereen paperikonttoriin, johon Tervakoski kuului, mutta

. 95
hanke raukesi.

Valtaa oli my0s senaatilla, jonka paditdksistd mm. ulkomaankaupan olosuhteiden kehit-
tyminen riippui. Kankaalla valtiovalta nidkyi selvasti mm. uitto- ja vesirakennusoikeuk-
sien hakemisessa. Myos yhtion tydntekijoiden asema oli mielenkiintoinen. Vaikka teh-
taassa vallitsi vield patriarkaalinen henki, niin tyontekijoilld oli kdytossddn potentiaali-
nen valta-ase — lakonuhka. Kankaalla osallistuttiin yleiseen liikehdintddn mm. 8-
tuntisen tyopdivin saavuttamiseksi, mutta mitdsin suurempia konflikteja ei ilmennyt.

Heikko tyétilanne Jyviaskyldssd ei yllyttanyt mielenilmauksiin.”®

Kolmannen ominaisuuden eli kiireellisyyden analysointi on hankalampaa. Pankkien

vaateilla oli etuoikeutettu luonne, joten niiden hoitaminen oli ensisijaista. Toisaalta

%2 Serlachius Snellmanille 14.9. 1906, GAS Ka, ELKA.

% Esim. Bjorkenheim (Kaukaa) Serlachiukselle 21.9., 2.10. ja 14.10.1905, GS Mintti.
** Serlachius Elvingille 26.1.1907, GAS Ka, ELKA.

% Bjorkenheim Snellmanille 29.7.1904, GS Mintti.

% Serlachius Lindebergille 10.4.1907, GAS Ka, ELKA.
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pankit olivat myos yrityksen omistajia ja valmiit joustamaan maksuaikatauluissa. Kii-
reellisyyttd ei siis voi pitdd niiden vallitsevana ominaisuutena. Selkein kiireellisyys ele-
mentti voidaan 10ytaa asiakkaista, joiden tilauksiin oli pyrittivd vastaamaan mahdolli-
simman nopeasti. Myos Anton Lindebergin vaatimuksiin oli reagoitava kiireellisesti,
jotta tilaukset olisivat sujuneet ongelmitta. Johtajien osalta kiireellisyyttd on vaikea ar-

vioida, joten se jatetddn tekemattd. Heiddn asemansa on joka tapauksessa keskeinen.

Esitettyjen ominaisuuksien perusteella voidaan Kankaan keskeiset sidosryhmit saneera-
uksen toteuttamisen alettua luokitella kootusti. Joidenkin ryhmien/henkildiden sijoitta-
minen naihin luokkiin on hieman hankalaa, koska heidén hallussaan olleiden ominai-

suuksien voimakkuus vaihteli.

e Laillisen oikeutuksen, vallan ja kiireellisyyden omanneet: Pohjoismaiden Osake-
pankki (kiireellisyys varauksella), Anton Lindeberg.

e Laillisen oikeutuksen ja vallan omanneet: Serlachius, Snellman, Bjorkenheim, Kau-
kas Oy, Suomen Pankki, (Pulkkinen).

e Vallan ja kiireellisyyden omanneet: Tarkeét asiakkaat.

e Vallan omanneet: Senaatti, kilpailijat, tydntekijat.

e Laillisen oikeutuksen omanneet: Pienemmét omistajat ja velkojat.
Kyseessi on kuva tilanteesta vuoden 1904 lopussa. Niiden tietojen ja vallinneiden olo-

suhteiden pohjalta on mahdollista esittdd Kankaan olennaisimmat sidosryhmiit ja niiden

asemat samaisena ajankohtana kuvion 5 mukaisesti.
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Kuvio 5. Kankaan paperitehtaan sidosryhmit ja niiden asemat (primaariryhmét ympy-

roity, paksummat nuolet korostavat suhteen tirkeytta).

Muut osakkaat

Kaukas Oy

Agentti W. Klaile

Pohjoismaiden

Osakepankki

Bjorkenheim

Kymmene Oy |4 > E?er;ll:;:;n pape-

GAS Mintta

Paperiyhdistys

Jamsankoski Oy

Snellman

Pulkkinen

Lindeberg

Agentti V. Hoving

Senaatti

3.3. Strategisten suunnanmuutostoimenpiteiden analysointi

Turnaround —strategioita kisittelevéssd osuudessa jaoteltiin strategioita operationaalisiin

ja strategisiin. Tédssd kappaleessa pyritddn hyodyntdmain kyseistd jaottelua ja siithen

liittyvad kasitteistod. Toteutettujen toimien yksiselitteinen luokittelu teoreettisiin kate-

gorioihin ei ole valttdméttd helppoa. Niin joka tapauksessa menetelldén, jotta tapahtu-

mien kulku pystytdisiin esittimaén loogisesti mielenkiintoisia yksityiskohtia kuitenkaan

unohtamatta.
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3.3.1. Tuote- ja tuotantostrategiat

Suunnanmuutoksen ensimmadinen askel oli tehtaan johdon uudistaminen. Se oli opera-
tionaalinen liike yhtion velkojilta ja omistajilta, mikd vaadittiin suunnanmuutoksen
kaynnistamiseksi. Kankaan uusi toiminnallinen johtaja Goésta Serlachius oli tutustunut
paperin valmistuksen saloihin niin Euroopassa kuin Yhdysvalloissakin. Hén oli epiile-
mattd yksi kansainvilisimpia paperiteollisuuden asiantuntijoita maassamme, vaikkakaan
ei vield kovin tunnettu. Serlachiuksella oli luontainen kiinnostus uusia toimintatapoja
kohtaan. Maailmalta hankitut tiedot ja taidot odottivat malttamattomasti hyodyntamista.

Kankaan tilanne sopikin hinelle mainiosti.”’

Tuotestrategioihin kuuluvat mm. keskittyminen yrityksen kannalta tuottoisimpien tuot-
teiden valmistamiseen ja laadun kehittdimiseen. Ndmi olivat keskeisid toimenpiteitd
myds Kankaalla. Norrmén ja Ahvenainen ovat korostaneet tuotannossa tehtyjen muu-
tosten ensisijaista merkitystd toiminnan tervehdyttimisessd.” Niiti tuloksia ei ole tis-
sdkddn tyossd kiistiminen, sillda 1900-luvun alussa yksinkertaisen organisaatiomallin
omanneessa teollisuuslaitoksessa juuri tuotantoprosessi oli korostetussa asemassa.
Kédytinnossa juuri tuotannon muutoksilla saatiin aikaan yrityksen strateginen uudelleen
asemoituminen. On kuitenkin vilttimitontd huomioida, ettd yritys ei toimi koskaan
puhtaasti yhden osa-alueen varassa, eiki ainoastaan yhdelle alueelle kohdistetuilla toi-
menpiteilld ole yrityksid yleensd saatu saneerattua. Kankaan tuotantoprosessin uudista-

minen ansaitsee silti tarkan analysoinnin.

Tuotanto oli ollut heikonlaista vuoden 1904 aikana, olipa tehtaalla ollut jopa kuukauden
seisokkikin. Ainoastaan toinen kahdesta paperikoneesta oli kidytdssd ja nidin ollen laatu-
valikoima oli supistunut aikaisemmasta. Yleistilanne tehtaalla oli melko surkea. Toi-
saalta poytd oli tyhja ja ilmapiiri valmis muutokselle. Laajan valtuutuksen ansiosta joh-
tajien kidet olivat vapaat toimintaan, ja koska velkojat olivat tilanteen tasalla, ei heiddn

harteille kasaantunut paineita ihmeiden toteuttamisesta.”

7 Norrmén 1928. 127; Reenpii 1981, 149.
% Ahvenainen 1975. 22—28; Norrmén 1928. 131—135.
* Velkojien kokous 31.10.1904, GAS Ka, ELKA.
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Jo joulukuussa 1904 kirjeessddan Lindebergille Serlachiukselle oli muotoutunut selva
kdsitys tuotannon tulevaisuudesta. Kuten menestyksekkailtd saneerausjohtajalta edel-
lytetdéin, Serlachius oli perehtynyt tehtaan historiaan, kartoittanut milloin yritys oli teh-
nyt hyvad tulosta, ja millaisessa tilanteessa se oli tuottanut tappiota. Serlachiuksen
avainajatus tuotannon osalta oli luoda yhtidlle ns. core competence eli tiedollinen tai-
dollinen ja tuotannollinen etu, joka erottaisi heidit edukseen kilpailijoista.'™ Oikein
maédritelty toiminnan ydinidea voi antaa selvin etulyontiaseman suhteessa kilpailijoihin
sekd mahdollistaa yrityksen uudelleen asemoitumisen. Vaikeutena tidssd on ydinidean
hahmottaminen sekd sen kehittimisen tai muuttamisen toteuttaminen oikeaan aikaan.
Serlachiuksen l1dhtokohtana oli, ettd Kangas ei voi tuottaa kaikkia paperilaatuja kilpailu-
kykyiseen hintaan — oli siis keskityttivd alueeseen, jota tehtaan potentiaali palvelisi

parhaiten.'”!

Katsaus historiaan tarjosi Serlachiukselle sovellettavaksi kelpaavia ideoita. Kangas oli
lumppupaperiin erikoistuneena tehtaana tuottanut aikaisemmin my9s ns. hienopapereita
ja savukepaperia.lo2 Tehdas oli viahitellen luopunut niiden valmistamisesta ja siirtynyt
yhd enemmin mm. sanomalehtipaperin massatuotantoon, johon sen tuotantokoneiston
kapasiteetti ei ollut sopivin. Serlachius nosti heti esille savuke- ja silkkipaperin valmis-
tamisen aloittamisen. Aidon pergamenttipaperin, josta oli muodostunut Kankaan spe-
sialiteetti, tuotantoa jatkettiin entiseen tapaan. Samoin tuotannossa sailyivdt hienommat
ja tavallisemmat laadut posti-, kirjekuori-, kirjoitus, paino- ja viripaperista.'”® Samalla
kertaa hin teki selviksi, ettd yhtion oli panostettava paperin laatuun, joka muutenkin oli
viimeisten vuosien aikana heikentynyt. Ndkemyksid laatukysymykseen pyydettiin myds

Lindebergilta. '™

Muutoksia ei voitu toteuttaa suoralta kideltd. Tekniikka oli ensin saatava asianmukai-
selle tasolle. Tuotantoa ldhdettiin kehittimain asteittain siltd tasolta milla oltiin. Tilauk-

siksi hyviksyttiin huonompiakin laatuja, mutta asiamiehii pyydettiin hankkimaan vast-

1% Core competence olemusta ovat pohtineet pidemmiille mm. Hamel & Prahalad (1994).

19 Serlachius Lindebergille 14.12.1904, GAS Ka, ELKA.

192 Hienopaperilaatuja ovat mm. silkkipaperi ja puhdistuspaperi, mutta myos hyvilaatuinen savukepaperi
ja pergamentti voidaan luokitella sellaiseksi. Viralliset paperit, tietyt kirjoitus- ja painopaperit tehtiin
my0s suurelta osin lumpusta ja hyvin kiillotetut laadut olivat arvokkaita. Ks. my6s Michelsen 1986, 138.
'% Serlachius Tidskrift Teknikern toimitukselle 28.12.1904, GAS Ka, ELKA.

1% Serlachius Lindebergille 14.12.1904, GAS Ka, ELKA.
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edes myos parempien laatujen tilauksia. Sanomalehti- ja jatepaperin valmistuksesta luo-
vuttiin suosiolla.'” Toinen paperikone otettiin kiyttoon keviilla 1905 savukepaperin
valmistamisen, tai tdssd vaiheessa ldhinna sen valmistamisen harjoittelun aloittamiseksi.
Tieto Venijilld vallinneesta tupakkapaperipulasta antoi selkein motiivin toiminnalle.'®
Savukepaperista muodostui erdédnlainen Serlachiuksen lempilapsi, mutta sen valmista-
minen oli taitoa vaativaa. Erilaisia kokeiluja tehtiin ahkerasti. Kankaan insin6ori Kutter
oli itse varsin kyvykés paperin valmistaja, mutta vasta Tervakosken entisen ja silld het-
kelld Santalahden paperitehtaassa toimineen insin66ri Bollmanin avustuksella laatu

saatiin kelvolliselle tasolle. Apua haettiin siis ulkopuolisiltakin tahoilta.'"’

Paperikoneen kayttoonotosta varsinaisten tilausten saamiseen kesti oma aikansa. Vel-
kojien kokouksissa ja kirjeenvaihdossa agenteille vallitsi silti vahva usko tuotteen tule-
vaisuuden ndkymiin. Esimerkiksi vaoden 1906 vuosikertomuksessa todetaan savukepa-
perilla olevan kova kysyntd ja maksuaikojen olevan lyhyitd. Tuotekehitys, joka lihti
asiakkaiden tarpeista, liittyi olennaisesti Serlachiuksen strategiaan. Koska Venijilti oli
odotettavissa suuri tilaus savukepaperista rullana, joka tuplaisi heidédn voittonsa arkkei-
na valmistettuun verrattuna, oli kyseistd paperia myos pyrittdva valmistamaan rullina. 108
Vaikka kysyttyd laatua el tehtaalla olisi entuudestaan valmistettu, oltiin vield kevaalld
1905 herkisti valmiita aloittamaan koevalmistukset. Asiakkaita pyydettiin ldhettdmaéan

yleensi mallikappaleita toivotusta paperista.'®

Paperilaatujen hintaeroista johtuen harvemmatkin tilaukset arvokkaammasta laadusta
saattoivat olla kannattavia. Tavaratilauskirjojen pohjalta tarkasteltuna savukepaperin
tilaukset olivat syksyyn 1906 asti yllattavin vihdisid, minkd jdlkeen ne alkoivat lisdén-
tyd jonkin verran. Miirid ei kuitenkaan voi verrata mm. pergamentin ja silkkipaperin
vastaaviin.''” Johtajan valta kertoa asioista parhaaksi katsomallaan tavalla tulee tissi
hyvin esille. Savukepaperin odotuksista puhuttiin aluksi paljon, vaikka konkreettiset

tulokset eivit vield olleetkaan kehuttavia. Yrityksen tuotannon elvyttdmisessi olennai-

193 Serlachius Lindebergille 28.12.1904, GAS Ka, ELKA; Serlachius Bjorkenheimille 18.7.1905, GAS
KA, ELKA.

1% yelkojien kokous 8.3.1905, GAS Ka, ELKA; Ahvenainen 1975, 24.

7 Norrmén 1928, 132.

1% Vuosikertomus 1.9.1906, GAS Ka, ELKA.

19 Bsim. Serlachius Lindebergille 28.4.1905, GAS Ka, ELKA.

11 Tavaratilauskirjat 1905—1907, GAS Ka, ELKA.
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sempaa oli vilittdmasti aloitettu asteittainen laadun kehittdminen perinteisten hienopa-
pereiden alueella. Savukepaperin valmistuksen merkitystd ei pidd viheksyé, mutta se oli
selvisti pidemmain aikavilin ohjelma, jonka tuotot eivat suoranaisesti auttaneet tehdasta

parin ensimmadisen saneerausvuoden aikana.

Serlachius ei jattanyt teknisid uudistuksia pelkdstddn savukepaperin tuotantoon. Uusia
koneita pyrittiin hankkimaan ja tehdasta remontoimaan sopivammiksi. Kesélld 1905
paitettiin tilata kiireiseni Saksasta uusi filigraanikalanteri.''' Tdmi investointi oli tuo-
tantostrategia huomioon ottaen vilttimaton. Kalanterilla paillystettiin ja kiillotettiin
paperi ja ndin ollen parannettiin sen laatua. Samana vuonna hankittiin my6s uusi hoyry-
kattila ja vanha varustettiin ylikuumentimella. Toimenpide oli varsin tarpeellinen, silld
heikko veden juoksu oli edelleen joka vuotuinen harminaihe.''? Samaan ongelmaan
kiinnitettiin huomioita myos uutta turbiinia hankittaessa — veden kulutus suhteessa

tehoon oli oltava alhainen.'"

Vuonna 1906 tehtaalle rakennettiin mm. 650 metrid uutta rataa helpottamaan kuljetuk-
sia, paranneltiin paloturvallisuutta turbiiniruiskulla ja palomuurin rakentamisella sekd
aloitettiin pitkdsn suunnitellun padon ja patorakennuksen rakentaminen.''* Tehdasta
kehitettiin siis taloudellisesti tilanteesta huolimatta melko kokonaisvaltaisesti. Ahvenai-
sen toteamus, ettd velkojat antoivat luvan ainoastaan vilttdméattomimpiin korjauksiin,

5 Vilttamaittoman médrittely ei vain ole niin yksinkertaista ja

vol pitdd osin paikkaansa.
lisdksi sen madrittely oli ldhes tdysin johtajien késissd. Helsingissd ja Viipurissa vai-
kuttavien omistajien sekd velkojien oli luotettava Serlachiuksen ja Snellmanin nike-
myksiin. Pankit olivat lisdksi lupautuneet antamaan lisdluottoa Kankaalle, jota ei kui-
tenkaan tarvinnut nostaa, kuten Serlachius totesi syksylld 1905 selostaessaan yhtion

tilaa Bjorkenheimille.''® Tosiasia ol silti, ettd hankintoja ainakin harkittiin tarkasti.

i Ludvig Kutter Serlachiukselle 5.6.1905, GS Mintta.

12 Vuosikertomus 1.9.1906, GAS Ka, ELKA.

'3 Serlachius Werner Klailelle 30.8.1906, GAS Ka, ELKA.

114 yelkojien kokous 20.8.1907; Vuosikertomus 1.9.1907; Serlachius Pulkkiseile 4.8.1906; Serlachius
rakennusmestari E.A. Wuorelle 13.11.1906, GAS Ka, ELKA.

115 Ahvenainen 1975. 29.

'® Serlachius Bjorkenheimille 18.7.1905, GAS Ka, ELKA.
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Tuote- ja tuotantostrategia jatkui johdonmukaisena koko kisiteltdvin ajanjakson. Teh-
taalla nihtiin olevan tulevaisuutta ainoastaan korkeiden laatujen valmistajana.'’” Syk-
sylld 1906 halpojen laatujen tilauksia ei suostuttu enii edes vastaanottamaan.''® Tehdas
joutui usein toteamaan, ettei tilatun paperin valmistaminen sopinut heille, miké johtui
yleensd teknisistd syistd. Esimerkiksi savukepaperikone oli vuonna 1907 sédidetty vain
korkeita laatuja varten. Mutta koska Serlachius oli myds Mintédn johtokunnan jdsen, ja
Jos tima tehdas valmisti pyydettya paperia, niin hén saattoi ilman suurempia omantun-

non tuskia kehottaa asiakasta kizintymszin Miantén tehtaan puoleen.'"
3.3.2. Myynti- ja markkinointistrategiat

Kankaan laaja-alaisessa saneerausprosessissa my6s markkinointiin ja myyntiin pyrittiin
16ytdméidn uusia ajatuksia. Kankaan markkina-asema oli syksyyn 1904 mennessd hei-
kentynyt huomattavasti. Asiakkaita oli menetetty seisokin aikana, eikd lajivalikoiman
supistuminenkaan ollut edesauttanut asiaa. Suomen paperimarkkinoiden yleinen tila oli
kohtalainen. Tuotannon arvo ja mé#ird kasvoivat jonkin verran ja paperin viennin vo-
lyymi selvisti.'® Venijilli eli Kankaan keskeisimmilld markkina-alueella paperilla oli

kysyntdd. Vallinnutta tilannetta ei siis voi pitédd tiysin epatoivoisenakaan.

Kankaan myyntitoiminta oli jdrjestetty pddosin asiamiesten avulla. Kotimaassa tehdas
edusti ja palveli astakkaitaan myds itse. Agenttien osuus kotimaan myynnistd oli kui-
tenkin huomattava. Tehdas ei perustanut laajempaa omaa myyntiorganisaatiota, vaan
tyytyi ajankuvan mukaisesti asiamiesten palveluihin. Myynti pyrittiin jirjestimain ket-
juksi tehdas—agentti—asiakas. Malli oli kdytidnndssi ainoa toimiva. Asiamiesten tehta-
véani oli hankkia asiakkaita ja seurata markkinoiden kehitystd. Lisdksi he toimivat vili-
varastojen hoitajina.'?' Agentti saattoi edustaa vain yhti tehdasta, miki riippui seka

tehtaan ettd asiamieslitkkeen koosta, mutta usein edustettuina oli useita yrityksid. Peri-

"7 Serlachius Lindebergille 5.4.1906 GAS Ka, ELKA.

"% Serlachius Lindebergille 16.11.1906 GAS Ka, ELKA.

"% Serlachius Lindebergille 24.1.1907 ja 11.3.1907, GAS Ka, ELKA.

120 Halme 1955, 128—129; Michelsen 1986, 255; SVT teollisuustilasto XVIII. Snellman 1912, 32—35.
Madrit ja arvot vaihtelevat hieman ldhteistd riippuen.

21 Ahvenainen 1975, 59—60.
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aatteessa kilpailijoilla ei ollut samaa agenttia. Yhtion tdrkein agentti Anton Lindeberg ei

ollut yksistddn Kankaan edustaja, vaan palveli muitakin suomalaisia yhtioita.

Lihes ensitdikseen Serlachius ldhti rakentamaan kotimaan myyntiverkostoa. Henkil6-
kohtaiset suhteet toimivat aluksi selkeisti apuna. Esimerkiksi Pohjanlahden kaupunkien,
erityisesti Pietarsaaren, myynti annettiin Birger Serlachiuksen hoidettavaksi ja Vaasan
agentuuria etsittiin kaupungin Pohjoismaiden Osakepankin konttorin avustuksella. Jos
asiamies edusti kilpailevaa tehdasta, ei hénta mielelldan hyvéksytty. Kankaan myynnin
kannalta ndmi eivét olleet tarkeitd alueita, mutta yhteydenotot Oulua ja Kuopiota myo-

ten kuvaavat silti siti, ettd koko maata pidettiin potentiaalisena markkina-alueena.'**

Asiamiehid vaihdettiin myos uusiin. Helsingissd uutena agenttina aloitti Werner Klaile
ja Viipurissa Axel Hagert ja Victor Hoving. Helsinki oli luonnollisesti tirked alue, aluk-
si sinne yritettiin saada Kymin yhtion agentuurista luopunut Dahlberg, jolle tarjottiin
my0s koko Suomen kattavaa valtuutusta. Kun hin ei ottanut vastaan tehtivad, Klaile sai
tuon viran. Hovingille puolestaan tarjottiin syksylld 1906 Helsinkid Iukuun ottamatta
edustusta koko Suomen alueelle, jonka hdn hyviksyi. Mielenkiintoista oli, ettd myos
Hovingilla oli edustettavana lukuisia muita tehtaita mm. lumppupaperia valmistanut
Nisijirven paperitehdas.'> Keskeisti tissi oli, etti Suomen myynti saatiin lopulta kes-

kitettyd kahden agentin késiin.

Kankaan tdrkein asiamies oli uudenkin johdon aikana Pietarissa toiminut Anton Linde-
berg. Sidosryhmien yhteydessi esitettyjen syiden perusteella Lindeberg ansaitsi johdon
erityisen huomion. Voidaan sanoa, ettd Kankaan ja hénen vililld vallitsi melko toimiva
yhteistyosuhde. Tdysin saumatonta toiminta ei silti ollut, silli Lindeberg osasi myos
hyodyntdd asemaansa. Syksylld 1906 hin oli uhannut jattdd Kankaan, jos hdnen teke-
miin laskelmiin provisioista ja takuusummista ei suostuttaisi. Kankaalla oltiin summista
kovin eri mieltd, mutta koska he katsoivat olevan liian riippuvaisia Lindebergin suh-

teista tdrkeimmalld markkina-alueellaan, oli heiddn noyryytyksestd huolimatta jatketta-

122 Serlachius Birger Serlachiukselle 8.12.1904 ja Serlachius Pohjoismaiden Osakepankin Vaasan kontto-
rilie 13.12.1904, GAS Ka, ELKA.
'2* Serlachius Hovingille 28.8.1906, GAS Ka, ELKA; Hoving Serlachiukselle 12.9.1907, GS Mntti.
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va vanhaan malliin. Asia patettiin silti esittii velkojien kokouksessa.'** Tehdas ei siis
voinut yksipuolisesti sanella, miti ja miten asiat tehdéin, tai jos ndin tapahtui oli kirjei-
den sidvy hyvin kohtelias — piirre, joka oli kylla muutenkin tyypillinen 1900-luvun alun

liikkekirjeenvaihdossa.

Kansainviliset kontaktit olivat Serlachiukselle itsestddnselvyys. Matkat ja opiskelu ul-
komailla olivat avanneet uusia nidkokulmia ja mahdollistivat myos liikesuhteiden sol-
mimisen. Miki tirkeintd, hidn oli hankkinut vankan kielitaidon, josta oli hydtyd myos
Kankaan asioiden hoidossa. Matkalaskunsa Serlachius kattoi toimimalla paikallisten
tehtaiden Suomen ja sen ldhialueiden asiamiehend. Naitd tehtédvid hén jatkoi my0s koti-
maassa. Kankaalla toimiessaan Serlachius edusti vesimittareita ja hydraulisia sadtimii.
Serlachiuksen tilanne oli suotuisa, silld ulkomaiset teknologiatuottajat pyrkivit kiivaasti

125

1oytamédn uusia asiakkaita. ™ Hinelld voi siis olettaa olleen melko hyvi kisitys niin

kotimaisista kuin ulkomaisista tehtaista ja markkinoiden rakenteesta.

Samaan aikaan kotimaisen myyntiverkoston uusimisen kanssa Serlachius pyrki ldhes-
tyméin myos Linsi-Euroopan markkinoita. Kankaalla oli ollut aikaisemmin tiiviit yh-
teydet Isoon-Britanniaan, mutta suhteet olivat kuihtuneet pois yllittdvén nopeasti. Ser-
lachius heritteli toiveita tunkeutumisesta uudelleen saarivaltakunnan markkinoille. Li-
siksi yhteydenottoja tapahtui Italiaa ja Saksaa myoten. 126 1 sintinen Eurooppa osoittautui
valitettavasti liian suureksi palaksi pienelle Kankaalle. Niilld alueilla kilpailu oli muu-
tenkin kovaa ja sitéd paitsi Venijilld paperista saatiin huomattavasti parempi hinta, kul-
jetuksiin liittyvistd alhaisista kustannuksista puhumattakaan. 127 Kuten tuotestrategioiden
suhteen, Serlachius yritti markkinoinnissakin hyodyntidd Kankaalla aiemmin kéaytettyjd

strategioita.

Markkina-alueen laajentamisen alkuvaikeudet eivit masentaneet Serlachiusta. Kevailld

1906 toiminta tehtaalla oli siind miérin vakaata, ettd hin saattoi ldhted pitkélle padosin

12 Serlachius Lindebergille 17.8.1906, GAS Ka, ELKA.

123 Esim. Bjorkenheim Serlachiukselle 14.10.1905 ja Lombard Covernor Company Serlachiukselle 27.7.
ja 28.7.1905, GS Miintti. Ahvenainen 1975, 20—21; Norrmén 1928, 125—126. Michelsen 1999, 175.
"% Carlo Minni Serlachiukselle 23.3.1905, GAS Ka, ELKA.

127 Serlachius Walter Ibbotsonille 15.12. ja 28.12.1904, GAS Ka, ELKA; Vrt. myds Ahvenainen 1975,
62.
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Ita-Eurooppaan suuntautuneelle kierrokselle. Tehtaan juoksevien asioiden hoidosta ja
kirjeenvaihdosta Serlachiuksen poissa olleessa huolehti Emil Sandstrom, joka oli pal-
kattu avustamaan tehtaan johtamisessa 25.8.1905 alkaen.'*® Matkan varsinainen syy ei
ole kiynyt ilmi, eikd konkreettisia tuloksia ole helppo sanoa, mutta matkan jilkeen teh-
taan kirjeenvaihto lisdantyi néille alueille selvisti. Esimerkiksi vuonna 1907 varsovalai-
nen asiamies Horwitsch sai laajan edustuksen, joka kisitti Vendjan reuna-alueita Kiri-
miltd Siperiaan. Matka osoittaa ainakin, ettd henkilokohtaiset kontaktit ja kasvokkain
solmitut sopimukset nihtiin tirkeind asioina menestyksekkain liiketoiminnan harjoitta-
misessa. Tétd ndkemystd vahvistaa Serlachiuksen, Snellmanin ja Kutterin tekeméit mat-
kat Vendjille, joilla jérjesteltiin mm. savukepaperin markkinointia, arvioitiin ja ohjeis-
tettiin uusia asiamiehid, tarkastettiin varastoja sekd pyrittiin muutenkin vauhdittamaan

. 129
myyntii.

Markkinointistrategian erityispiirre Kankaalla oli johdon aloittama aktiivinen mainonta
uusien koti ja ulkomaisten asiakkaiden tavoittamiseksi. Jo helmikuussa 1905 tehdas
kdynnisti laajan mainoskampanjan sanomalehdissd. Ilmoituksia oli vihintddn kerran
kuukaudessa seuraavissa lehdissd: Hufvudstadsbladet, Helsingfors Posten, Helsingin
Sanomat sekd suurimmissa lehdissd Turussa, Viipurissa, Kuopiossa, Sortavalassa, Vaa-
sassa ja Oulussa. Mainonta kohdistettiin siis koko Suomen alueelle. Pienetkin tilaukset
hyvilaatuisesta paperista olivat tervetulleita. Naissd ensimmaisissd mainoksissa koros-
tettiin paperin halpaa hintaa varsinkin ulkomaisiin varastolaatuihin verrattuna.'*® T#hin
tyyliin vaikutti meneillddn oleva vanhojen varastojen realisoinnin tehostaminen ja se,

ettd laatua ei aivan hetkessd saatu niin korkeaksi, ettd se olisi ollut selvd myyntivaltti.

Jos sanomalehtimainonta edusti laajemman tilaajakunnan hankkimista, niin potentiaali-
seen asiakaskuntaan kohdistettua myynninedistamistid voidaan silti pitdd tirkedmpéni.
Valtakunnan ensimmdinen ja vuoteen 1908 asti ainoa talousalan yleisaikakauslehti

Mercator aloitti toiminnan kevailld 1906. Aluksi vuoroviikoittain ja sitten joka viikko

% Emil Sandstrom Serlachiukselle 11.8.1905. GS Mintta.

' Serlachius Bjorkenheimille 18.3.1905, GAS Ka, ELKA; Ahvenainen 1975, 63. Lindeberg joutui luo-
pumaan Moskovan konttoristaan tuottamattomana vuoden 1904 lopussa, minké vuoksi kangas joutui
etsiméin uudeksi asiamiehekseen Bernhard Jacobsonin. Hénkin luopui tehtivistd pian. Kangas katsoikin
parhaaksi lakkauttaa Moskovan varaston ja siirtyi myyméén sinne yksinomaan tilausten perusteella.

1% Serlachius Finska Telegrambyrin Annons Avdelning 5.2.1905, GAS Ka, ELKA.
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ilmestynytti lehted painettiin ruotsiksi, mutta useissa numeroissa oli myds saksankieli-
sid artikkeleita tai tiivistelmid. Julkaisua ei siis oltu suunnattu puhtaasti kotimaan mark-
kinoille. Syksylla Mercator ilmoitti Serlachiukselle, jonka mielipidettd asiasta oli aiem-
min kuultu, painavansa erityisen paperiteollisuutta kisittelevin numeron saksan ja ruot-

sin lisdksi englanniksi. Serlachiukselta pyydettiin myos artikkelia lehteen. "'

Jo Mercatorin ensimmadisistd numeroista ldhtien Kankaan paperitehtaan mainos esiintyi
lehdessi. Ilmoitteluintensiteetti oli varsin korkea. Lehti sai ilmeisen suuren osan tulois-
taan mainoksista, joita oli yllattdvén paljon teollisuuden ja kaupan eri aloilta. Huomion-
arvoista on, ettd Kangas oli ainut itse mainostava paperitehdas. Ennakkoluuloton oman
idean etsiminen ja pddmadritietoisuus nakyvit tissakin. Mainosten siséltd oli muuttunut
edellisvuoden sanomalehtimainoksista. Enéi ei hintaa tuotu esille, vaan yksinkertaisesti
mainittiin valmistettavat laadut, jotka olivat hienopapereita. Esimerkiksi WC-paperi,
josta my6hemmin kehittyi Serlachius konsernin yksi tukipylviistd, esiintyi jo ndissd
mainoksissa. Mainonta loppui Mercatorissa vuoden 1908 alussa, samaan aikaan, kun
Kankaan tilaa alettiin virallisesti pitdd niin hyvéni, ettéd esitettiin jo konkurssihallinnon
lopettamista. Samoihin aikoihin myds Serlachius siirtyi Kymin Osakeyhtion johtoon.
Seuraavan kerran Kankaan uudistuneita mainoksia niakyi Mercatorissa syksylld 1909.

Ne olivat vain yksittdisii, mistiin mainoskampanjasta ei end ollut merkkeja.'*?

Ahvenaisen toteamukselle, ettd mainontaa pidettiin viimeisend keinona asiakkaiden
hankkimiseksi, ja ettd markkinoiden ollessa hyvit, se oli lihinnd rahan haaskausta,'®
voi halutessaan 10ytdd jossain madrin tukea Kankaan kédytoksestd. Toisaalta, jo vuonna
1906 tehtaan tilauskanta oli niin hyvi, ettd tuskin mainontaa pidettiin enaa minkdinlai-
sena hatatoimenpiteend. Serlachius oli kylmisti todennut sen olevan tuottoisaa ja so-
veltuvan Kankaan tarpeisiin. Tatd tukee Serlachiuksen kirje kesélld 1907 Lindebergille,
jossa hin toteaa Kankaan olevan tdysin tyollistetty kolmeksi kuukaudeksi eteenpiin ja
erityisesti Suomen myynti oli kasvanut niin paljon, ettd he saisivat pian minkad hinnan

tahansa tuotteistaan. Serlachiuksen mielesti kiitos tilanteen edullisuudelle kuului sille,

B Mercator Serlachiukselle 11.10.1907, GS Mintti.
132 Mercator 1906—1909.
133 Ahvenainen 1991. 56.
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ettd he olivat onnistuneet tekemiin paperilaatunsa kovassa huudossa olevaksi.'** Ei voi

kieltdd, etteiké mainonta olisi edesauttanut suotuisaa kehitysta.

Myynninedistdmisti ei rajoitettu pelkistddn julkisten tiedotusvilineitten avulla suori-
tettavaksi. Serlachius liitti kirjeisiin, varsinkin uusille ja potentiaalisille asiakkaille,
ylistdvid lauseita paperin hinta-laatu suhteesta verrattuna kilpailijoiden eli ldhinnd Ter-
vakosken ja Frenckellin tehtaiden tuotteisiin. Kehujen tueksi oli tavallista liittdd malli-

kappale tarjotusta laadusta ja mahdollisesti muistakin paperilaaduista.'*’

Kun tarkastellaan kirjeenvaihdon siséltd, niin jo kahdessa vuodessa oli tapahtunut sel-
ked muutos. Vuonna 1907 Serlachius joutui valittamaan asiamiehille, ettd tilauksia ei
voitu toimittaa ajoissa, koska niitd oli niin paljon. Ongelmaksi oli muodostunut se, etti
tilausten edustaessa erilaisia laatuja, ei koneita ehditty sditdmiin tarpeeksi nopeasti
kunkin laadun tarpeita vastaaviksi. Serlachius pyrki ensisijaisesti sdilyttdméain vanhat
asiakkaat, mutta joutui kehottamaan Lindebergid olemaan ottamatta uusia asiakkaita,
joiden tilaukset olivat vihiisid.'*® Paljon oli ehtinyt tapahtua, kun asiakkaita oli jo tarve

karsia.

3.4. Operationaalisten suunnanmuutostoimenpiteiden analysointi

3.4.1. Kustannusten pienentimisstrategiat

Velkojien ensimmaéinen operationaalinen toimenpide Kankaan saneeraamiseksi oli joh-
tajien vaihtaminen, mutta koska heiddn rooli madriteltiin jo sidosryhmien yhteydessi
paneudutaan nyt tarkemmin johtajien suorittamiin operationaalisiin toimiin. Kustan-
nusten pienentdmistd on pidetty keskeisend toimenpiteend ldhes kaikissa suunnanmuu-
toksissa, mika on tietysti luonnollista, silld eihdn menestyvillakdin yritykselld ole varaa
turhiin menoihin, jotta positiivinen kehitys jatkuisi. Kun ldhdetdén tarkastelemaan Kan-
kaan prosessia tastdi nidkokulmasta, niin ensimméiiseksi tulevat esiin Serlachiuksen
kayttoonottamat kokonaisvaltaiset kustannus- ja kannattavuuslaskelmat, jotka olivat

Suomen oloissa edistyksellisid. Aikaisempi tutkimus on oikeutetusti korostanut uutta

'* Serlachius Lindebergille 7.6.1907, GAS Ka, ELKA.
133 Esim. Serlachius Oulun uudelle kirjapainolie 23.1.1905, GAS Ka, ELKA.
1% Serlachius Lindebergille 29.4.1907 ja 14.6.1907, GAS Ka, ELKA.
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tapaa, jossa tuotantokustannukset laskettiin aikayksikkod kohden. Tyypillistd oli laskea
tunneiksi jaetut hallintokustannukset kummallekin paperikoneelle erikseen niiden le-
veyden mukaisesti. Ndin hidasvalmisteinen paperi sai oikean osan aikaan sidotuista hal-
lintokustannuksista. Myos muut tehtaan kulut jaettiin aikayksikkod kohti ja suhteutettiin
paperikoneiden tuottoon. Tarkoitus oli siis vilttdd tappiollisen paperin valmistaminen ja

pyrkié tuottamaan sellaisia laatuja, jotka olivat mahdollisimman kannattavia.'*’

Laskentatoimen osa-aluilla ilmaistuna tdmi edusti kalkylatiota eli omakustannuslas-
kentaa, jolla pyrittiin selvittdmddn, mitd valmistus itselle maksoi. Laskentatoimesta ei
juuri esiintynyt suomalaisia oppikirjoja tuohon aikaan. Vasta vuonna 1923 ilmestynees-
sia Kyosti Jarvisen Liiketalous —nimisestd oppikirjasta 10ytyy vastineita Serlachiuksen
kayttoonottamille menetelmille. Jédrvistd on pidetty tuon ajan pioneeriajattelijana koros-
tacssaan “amerikkalaista tieteellistd liikkeenhoitoa” ja sen kautta saavutettavia tuloksia.
Jarvinen korosti laskelmien teon tédrkeyttd teollisen valmistuksen valvonnassa mm. te-
hokkaimpien tyomenetelmien 16ytdmiseksi ja asetti ndin kustannuslaskelmien teolle
hinnoittelutehtdvin lisdksi muitakin tehtavii, kuten eri tyd- ja valmistustapojen vertai-
lun. Valmistuskustannukset muodostuivat Jarvisen mukaan kolmesta kustannuselemen-
tistd: tuotteisiin tarvittavien ainesten hinnasta, nithin kiytetyn tyon palkoista ja niiden
osasta tehtaan yleisid liikekustannuksia.'*® Serlachiuksen menetelmissi oli saman
suuntainen tieteellisen liikkkeenjohdon edustama nikemys ldhes kaksi vuosikymmenta
ennen Jarvisen kirjaa. On hyvin todennikoistd, ettd Amerikassa vieraillessaan Serlachi-

us oli omaksunut paikallisia laskentamenetelmii.

Serlachiuksen ei tarvinnut kiyttdd ainoastaan omaa tehdasta koelaboratorionaan, silld
hidnen metodeitaan alettiin kiyttdd myos G. A. Serlachiuksen Mintédn tehtaalla. Serla-
chiusta informoitiin tarkasti Mintissd tehdyistd laskelmista, ja tekipd hdn myds itse
niitd heille. Uusien kustannuslaskelmien toteuttamisessa ilmeni epdvarmuutta vield
huhtikuussa 1905. Mintésté tulleessa hyvin yksityiskohtaisessa kirjeessi todettiin mm.
Serlachiuksen tekemissi laskelmissa olleen puutteita.'’® Tistd voidaan paitelld, ettd

asioita pohdittiin laajemmalla joukolla. Samanlainen tilanne liittyi 8-tuntista tyopaivad

137 Ahvenainen 1975, 25; Norrmén 1928, 135.
138 Nisi S. 1990, 67—70.
139 G. A. Serlachiuksen Miintin tehdas Serlachiukselle 17.4.1905, GS Mintti.



edeltineeseen tilanteeseen, jolloin Serlachius ja Bjorkenheim keskustelivat laskelmista,

joilla arvioida muutoksen aiheuttamia kustannuksia tehtaille.'*’

Kustannuslaskelmien tekemistd ei jitetty pelkéstdian tuotantoprosessiin liittyviksi toi-
minnaksi. Kaikista hankinnoista laadittiin tarkat kustannusarviot. Esimerkiksi syksylld
1906 harkittiin uuden filigraanikalanterin hankkimista. Serlachiuksen tarkat laskelmat,
tissédkin tapauksessa aikayksikkod kohden, totesivat kalanterin maksavan itsensi takai-

sin alle vuodessa. Sen hankinta oli silti osin perusteltua.'*'

Kustannusten alentamiseen pyrittiin myds kilpailuttamalla toimittajia. Kun oli kyseessi
uuden pannuhuoneen katon toimittaminen, niin tarjouspyynnét lahetettiin seitsemille eri

yritykselle.'*>

Venijille menevien paperipakkausten etikettien painatuksesta pyydettiin
tarjous kolmelta eri painolta.'* Myos ulkomaisia tavarantoimittajia pyrittiin kilpailut-
tamaan. Puun hankinnoissa sama linja jatkui.'** Yritettiinpi puuta saada jopa ilmaiseksi
pyytdmilld lupaa Metsihallitukselta hyodyntdd hakkuuaukeille jadneitd puita. Tami
hanke osoittautui lopulta tuloksettomaksi.'*> Paperin raaka-aineena kiytettivia sellu-
loosaa tilattiin pidasiassa Kaukaan tehtaalta, olivathan suhteet sinne kunnossa muute-
kin, mutta osittain my0s Jamsédnkoskelta ja Kymin yhtioiltd. Kilpailuttamisesta ei tissi
yhteydessi voi suoranaisesti puhua.'*® Tirkeimmiin raaka-aineen el lumpun kilpailut-

taminen oli vaikeaa, silld vililld lumpusta oli markkinoilla suoranaista puutetta, miki

vaikeutti myds Kankaan tuotantoa. Pdsosa lumpusta ostettiin ulkomailta.'*’

TyOvoima on usein ollut menojen karsinnan tyypillisend kohteena. Tyovoiman panosta
tuotantoon voidaan nykydin pitdd ehkd yrityksen tirkeimpénd voimavarana, miki tekee
siitd my0s kiistanalaisen sdidstokohteen. Tamai tuotannon osa-alue oli tarked myos 1900-
luvun alussa, tosin tyovoiman merkityksen kisittaminen ja kehittiminen on kuluneella

vuosisadalla kokenut selkeidn muutoksen. Kankaan saneerausprosessin aikaan tehtaissa

0 Bjsrkenheim Serlachiukselle 19.6.1907, GS Mintti.

! Kustannuslaskelma filigraanikalanterin hankkimiseksi. GAS Ka, ELKA.

142 Serlachius eri tirmoille 7.2., 16.2. ja 19.2.1907, GAS Ka. ELKA.

'*¥ Serlachius eri painoille 24.12.1904, GAS Ka, ELKA.

1% Serlachius Snellmanille 14.5.1905, GS Mintti.

> Metsihallitus Pulkkiselle 5.8.1905, GAS Ka, ELKA.

1% Esim. Serlachius Jimsinkoski Osakeyhticlle 28.3.1906; Serlachius Kymmenelle 12.9.1906; Kaukas
Serlachiukselle 10.10.1904, GAS Ka, ELKA.



vallitsi tiukka kuri ja hierarkia.'* Tyontekijét eivit olleet silti tidysin ilman vaikutus-
mahdollisuuksia. Tésta esimerkkiné prosessi kahdeksan tunnin ty6aikaan ja kolmivuo-
rotyohon siirtymisestd vuonna 1907. Ty6ajan lyhentimisestd ei ndhty olevan mitidin
hy6tyi tehtaan tuottavuudelle.'® Tyontekija nahtiin ldhinnd koneena, joka tydskentelee
yhtd tehokkaasti koko ajan. Hintojen nostamista pidettiin ainoana vaihtoehtona kom-
pensoimaan arvioituja menetyksii.'”® Kuten muissakin paperitehtaissa, tybaikajirjestely

toteutettiin, mutta Kankaalla se ei jddnyt pysyviksi.

Kuvio 6. Kankaan pergamenttiosaston tyontekijaméddrien ja palkkakustannusten kehitys

vuosina 1905—1908.
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Lihde: Pergamenttiosaston palkkakirjat 1904—1907, GAS Ka, ELKA. Sarjat on las-

kettu ottaen joka kuukaudesta toinen kahden viikon periodi.

Pergamenttiosaston tyontekijimaarien ja palkkakustannusten perusteella ndhdaan teh-
taan tuotantostrategian kehittyminen ja palkkapolitilkan muuttumattomuus (kuvio 6).
Lumppuosastolla kehitys oli tasaisempi. TyOntekijoiden péivipalkat eivét nousseet ka-
siteltdvind ajanjaksona. Lumppuosastolla yleisin palkka oli 1—1,2 markkaa péivilti,

esimies saattoi saada 3,5 markkaa. Pergamenttiosastolla palkkahaitari oli 0,8—3 mark-

147 Serlachius Hovingille 18.4.1907, GAS Ka, ELKA.
18 Jirjestyssddnnot Kankaan paperitehtaan tyontekijoille 11.3.1908, GAS Ka, ELKA.
4% Serlachius Lindebergille 10.4.1907, GAS Ka, ELKA.

55



kaa. Pienin palkka tehtaalla oli 0,7—0,8 markkaa piivilta.'>' Palkkoja, jotka olivat val-
takunnallisestikin varsin alhaisia, ei ldhdetty laskemaan kustannusten sddstdmiseksi,

mutta toisaalta palkankorotukset olivat pannassa.

Palkkakustannusten voimakas heilahtelu johtui tuotannon vaihtelusta — ty6td ei ollut
joka kuukausi samaa madrdd. TyOntekijamaddrdan nopeahko kasvu pergamenttiosastolla
selittyy tarpeella palkata tyovoimaa alueelle, jolla yritys pyrki menestyméédn. Uusien
koneiden kiyttoonotto ei ainakaan vilittdmisti vihentinyt tyovoiman tarvetta.'>> Syk-
sylla 1906 alkaneen tyontekijoiden vahenemisen todennékoisin syy oli tuotantoproses-
sin tehostumisen vaikutukset ja yhi suurempi panostus silkki- ja savukepaperin tuotan-

toon.

3.4.2. Omaisuuden uudelleenjirjestelystrategiat

Velkojien kokouksessa lokakuun viimeisend pdivdanid 1904 puututtiin akuuttiin ongel-
maan, joka oli rasittanut tehtaan toimintaa jo pitkdédn, nimittdin suuriin paperivarastoi-
hin. Kokouksessa paddyttiin ilmeisen yksimielisesti siihen, ettd kaikkia varastossa ole-
via paperilaatuja oli myytivi niin paljon kuin mahdollista.'™ Timi omaisuuden uudel-
leenjarjestelystrategioihin kuuluva toimenpide oli vilttdmaton, silld paperin arvo laski
varastointiajan kuluessa ja varastoinnista itsestddnkin syntyi kustannuksia. Pakottava
tilanne merkitsi myos sitd, ettd vanhan varaston myynti tapahtui huomattavalla alennuk-

sella — kiytinndssi siihen hintaan, jonka ostaja oli valmis maksamaan. '™

Alennusprosentit olivat keskeinen teema myyntikirjeenvaihdossa. Normaalisti oltiin
valmiit myontdmiidn 5—10 prosentin alennus, mutta vanhan varaston osalta saatettiin
luvata jopa 40 prosentin huojennus hintaan. Keskimiirin agenteille annettiin lupa 20

prosentin alennukseen.'” Varastojen myynti onnistui ilmeisen hyvin. Saatujen tuottojen

l‘fo Serlachius Lindebergille 17.4.1907; Serlachius Bjorkenheimille 26.6.1907, GAS Ka, ELKA.
“!'Lumpunlajitteluosaston ja pergamenttiosaston palkkakirjat 1904—1907, GAS Ka, ELKA.
32 Michelsen 1986. 149.

13% Velkojien kokous 31.1.1904, GAS Ka, ELKA.

"% Serlachius Lindebergille 27.6.1905, GAS Ka, ELKA.

155 Serlachius Lindebergille 25.4.1905; Serlachius Klailelle 19.5.1905, GAS Ka, ELKA.
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avulla oli mahdollista jopa maksaa velkoja takaisin, vaikka tehtaan tulos niytti vielid

tappiota.'*

Koska varastointi oli vientid harjoittavalle yritykselle kiytinndssid valttamiton vilivaihe
toimitusketjussa tehtaalta asiakkaalle, tihin kiinnitettiin huomiota myos jatkossa. Esi-
merkiksi Pietarin varastossa papereitaan makuuttaneet asiakkaat drsyttivit Serlachiusta
kovasti. Keviilld 1907, kun tehtaalla meni jo varsin hyvin, Serlachius kehotti agentte-
Jaan antamaan asiakkaille kohteliaita muistutuksia paperin noutamiseksi varastoista.
Lisdksi hédn suunnitteli sdint6jd, jotka pakottaisivat ostajia noutamaan paperinsa ajoissa,
jos he haluaisivat vilttya lisaimaksuilta.'>” Asiakkaita ei ldhdetty arvostelemaan herkisti,
silld markkinatilanteen parantumisesta huolimatta heiti ei haluttu menettids, ainakaan

kotimaisille kilpailijoille.'*®

Pietarin varastolla pyrittiin sdilyttdimdin vain pergamentti-, kirjoitus- ja postipaperia.
Naitdkin mahdollisimman vidhin. Savukepaperia ei missdidn nimessd saanut makuuttaa
varastossa."”” Tilld politiikalla oli myds varjopuolensa. Tehdas joutui useasti vastaa-
maan asiakkaiden tilauksiin, ettd heilld ei ollut kysyttyd laatua varastossa, mutta jos mi-
kdan muukaan varastosta 16ytyvistd laaduista ei kelvannut, niin he olivat valmiit sitd
valmistamaan. Tilauksen oli oltava vain tarpeeksi suuri.'®® Varsinkin savukepaperin
osalta valmistukseen ryhdyttiin ainoastaan tilausten perusteella, ei siis ennakkoon. Kul-
Jetusyhteyksien parantumisella oli ilmeinen vaikutus edelld mainitun strategian toteut-
tamisen mahdollistamisessa. Tilanteessa voidaan halutessa nahdd merkkejé Just in Time
metodista, jossa tuote tai vilituote valmistetaan juuri silloin, kun sitd tarvitaan tuotan-
non seuraavassa vaiheessa. Yliméaérdisestd tuotannosta pyritdan eroon ja samalla paran-

netaan tehokkuutta.

¢ Ahvenainen 1975, 22.

'7 Serlachius Lindebergille 29.4.1907, GAS Ka, ELKA.

'8 Serlachius Lindebergille 8.4.1907, GAS Ka, ELKA.

' Serlachius Lindebergille 19.4.1907, GAS Ka, ELKA.

1% Serlachius Kokkolan Kirjapainolle 16.2.1907, GAS Ka, ELKA.
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3.5. Taloudellisten tulosten analysointi

Edella esitettiin toimenpiteet, joihin ryhdyttiin Kankaan saneeraamiseksi kannattavaksi
yritykseksi. Saavutettujen taloudellisten tulosten esittdminen on keskeisti arvioitaessa
koko prosessin kulkua. Yksi tuloksista on edelleen nahtévilla Jyviskyldssd — toimintaa
pystyttiin jatkamaan. Tdma on erittdin tirkeédd useille sidosryhmille, kuten omistajille ja
tyontekijoille, mutta sidosryhmilld on myos taloudellisia odotuksia yritystd kohtaan.
Pelkk&a toiminnan jatkamista ei néin ollen voi pitdd ainoana saneerausprosessin tavoit-
teena. Prosessin kehittymistd taloudelliselta ja tuotannolliselta kannalta tarkastellaan

seuraavaksi johdannossa esitettyjen tyokalujen avulla.

Kuvio 7. Kankaan liikevaihdon kehitys 1897—1913.
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Liahteet: Laskutuskirjat (Faktura-bok) 1897—1901, 1905—1913. GAS Ka, ELKA. Ar-
vot on deflatoitu tukkuhintaindeksilld, 1913 = 100. Liikevaihto on laskettu laskutuksen
(myynnin) perusteella. Materiaalin vajaavaisuuden vuoksi tdydellisempii sarjoja ei voi-

da esittii.

Kuvio 7 antaa suuntaa Kankaan taloudellisen tilanteen yleiskuvan hahmottamiselle.
Valitettavasti vuosien 1901—1904 tiedot puuttuvat, mutta tuotantomairien perusteella
arvioiden vuosina 1901 ja 1902 liikevaihto lienee ollut vuoden 1900 tasolla ja vuonna
1904 puolestaan huomattavasti alhaisempi kuin vuonna 1905. Liikevaihto oli 1800-

luvun lopulla ollut yllittdvan voimakkaassa kasvussa. Kriisin ollessa syvimmilldédn se
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oli laskenut ldhinnd tuotannon seisokeista johtuen nopeasti, mutta konkurssihallinnon
Johdon alaisena saavutettiin nopeasti edeltéinyt taso. Lihtotilanteen alhaisuudesta johtu-
en vuoden 1905 kasvussa oli pitkiliti kyse tuotannon normaalille tasolle saattamisesta.
Lisdksi varastojen nopea realisointi kasvatti liikevaihtoa. Merkittdvin vuosiparannus,
31,5 prosenttia, saavutettiin jo vuonna 1906. Tamin jilkeen pientd takapakkia lukuun
ottamatta kehitys oli tasaisesti kasvavaa. Venijiltd saatujen tulojen osuus pysyi vuo-
desta 1908 ldhtien melko vakaana, niiden suhteellinen osuus sen sijaan laski hieman.

Vuosien 1905—1910 aikana liikevaihto kasvoi yhteensi 43 prosenttia.

Kuvio 8. Kankaan tuotannon arvon ja miirén kehitys vuosina 1905—1914.
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Lihteet: Tilinpaitokset ja niihin liittyvét asiakirjat 1904—1914, GAS Ka, ELKA; Ah-
venainen 1972, liite. Arvot on deflatoitu tukkuhintaindeksilld, 1913 = 100.

Kuviosta 8 kdy ilmi tuotannon arvon ja méédrin kehittyminen saneerausprosessin kulu-
essa. Vuonna 1903 tehdas oli saavuttanut maarillisen ennétyksensid paperinvalmistuk-
sessa. Serlachiuksen tuotestrategioiden toteuttamisesta johtuen tuota méidrdd ei endi
saavutettu tarkasteltavana ajanjaksona. Tukkuhintaindeksilld deflatoitu tuotannon arvo
saavutti kriisid edeltdneen tason vuonna 1908. Jos verrataan Kankaan tulosta vuosina
1905—1908 koko Suomen paperitehtaiden yhteiseen tuotannon arvon kehitykseen ero
oli huomattava. Kankaalla tuotannon arvo nousi noin 75 prosenttia, kun se keskiméérin

paperitehtaissa kasvoi vain muutaman prosentin. Toisaalta, jos vertailu ulotetaan vuo-
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teen 1912 asti, mikd lienee todenmukaisempaa, niin Kankaalla péistiin 80,1 prosentin

kasvulla ainoastaan kolmisen prosenttiyksikkoa keskimiardistd parempaan tulokseen. 161

Suomalainen paperiteollisuus oli kokonaisuudessaan riippuvainen Vendjin markkinoi-
den yleiskehityksestd (kuvio 9), mikd on huomioitava my®os tulkittaessa Kankaan kehi-
tystd. Vuosina 1905—1908 puuhiomojen ja paperitehtaiden Vendjén vienti kasvoi 11,2
prosenttia ja jaksolla 1905—1912 noin 49 prosenttia. Suhdanteet olivat siis vuosien

1908 ja 1909 pientd taantumaa lukuun ottamatta melko suotuisat.

Kuvio 9. Suomen puuhiomojen ja paperitehtaiden vienti Venéjille 1898—1914.
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Lihde: SVT, I A, Ulkomaankauppa 1898—1917 (18—37). Arvot deflatoitu tukkuhin-

taindeksilia vuoden 1913 rahaksi.

Tietyt lajikkeet saattoivat olla kysytympid joinakin aikoina, mutta periaatteessa mah-
dollisuudet olivat kaikille yhtildiset. Kankaalla ei saavutettu hurjia parannuksia verrat-
tuna muihin tehtaisiin. Mutta koska lahtokohta oli heikko, ja koska tuotannon arvo kas-
voi suhteessa nopeammin kuin paperin viennin arvo Vendjille, ei tuloksia ole syyté
tuomita suoralta kddeltd. Taulukosta 2 kdy ilmi tuotannossa tapahtunut siirtyminen pa-

rempien laatujen valmistamisen suuntaan. Vuosina 1907 ja 1908 mm. tupakkapaperin

1 Vertailusarjat: Michelsen 1980, 257; Snellman 1912, 31—34. Koko Suomea koskeviin laskelmiin on
syyté suhtautua pienelld varauksella, silld laskentatavoissa ym. ilmeni vaihtelua.
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kysyntd lisddntyi, mikd ndkyy tuotannonarvon selvdnid kasvuna. Myos velkataakkaa
pystyttiin keventimién suhteessa liikevaihtoon ensimmaisestd vuodesta ldhtien. Vuonna
1907 oltiin jo valmiina tekemiin 50 prosentin akordi halukkaiden velkojien kanssa.'®®
Suuria kuoletuksia ei ymmarrettivisti voitu tehdd, mutta toisaalta uutta velkaa ei tar-

vinnut juurikaan ottaa.

Taulukko 2. Tuotannon arvo per 100 kg sekd velkojen suhde liikevaihtoon vuosina

1905-——1910. Lisiaksi muutokset edellisen vuoden arvoihin nihden.

Vuosi  Tuotannon arvo,  Muutos, Velkojen suhde Muutos,
mk/100 kg % litkevaihtoon, % %
1905 59.8 - 153,2 -
1906 59.8 0,0 92,7 -39,5
1907 67.9 13,6 93,4 0.8
1908 73,9 8,9 91,9 - 1,6
1909 70,8 -43 84,6 -17.9
1910 73,2 1,8 78,0 -7.8

Lihteet: Tilinpédatokset ja niihin liittyvit asiakirjat 1905—1911; Laskutuskirjat 1905—
1911, GAS Ka, ELKA.

Kankaan vuotuinen nettovoitto/tappio kehittyi seuraavasti:'®>

1905 - 237 805 1909 69 701
1906 46 521 1910 141 589
1907 116 831 1911 33 588
1908 111 566

Tama vuotuisen voiton tarkastelu ei kerro koko totuutta yrityksen taloudellisesta tilan-

teesta. Edellistd vuotta heikompi tulos ei automaattisesti merkitse yrityksen aseman

162 Serlachius Bjérkenheimille 11.6.1907, GAS Ka, ELKA.
19 Tilinpéitokset ja niihin liittyvit asiakirjat sekd vuosikertomukset 1905—1911, GAS Ka, ELKA. Arvot
on muutettu tukkuhintaindeksillid (1913 = 100) vastaamaan vuoden 1913 rahan arvoa.
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huonontumista. Térkeintéd on, ettd toiminta pysyy kannattavana. Valitettavasti Kankaan
tase- ja tilinpitoaineisto on saneerausprosessin kannalta keskeisten vuosien osalta puut-
teellista ja niiden vuosien osalta, joilta tunnuslukujen arvoja on voitu laskea, saattaa
liittya pieni virhemarginaali (prosentin kymmenyksid). Saadut arvot ovat keskenéin

yhtendisid ja nidin ollen niitd voidaan joka tapauksessa pitdd ainakin suuntaa antavina.

Taulukko 3. Kankaan pddoman tuottoprosenttien kehitys 1908—1916.

Sijoitetun pddoman tuotto (%) Kokonaispddoman tuotto (%)
1908 5.1 4,8
1909 3,7 3.6
1910 7,9 7,3
1911 12,2 10,9
1912 7,6 7,1
1913 7,7 7,5
1914 10,4 9,3
1915 58,0 36,7
1916 67,0 40,1

Lihteet: Inventaariokirjat ja tilinpdatoksiin liittyvit asiakirjat vuosilta 1908—1916,

GAS Ka, ELKA.

Kannattavuuden positiivisesta kehityksestad saatiin viitteitd jo liikevaihdon tarkastelun
yhteydessd. Turnaround -tutkimuksessa yleisesti kédytetyt sijoitetun piddoman —ja koko-
naispddoman tuottoprosentit antavat asiasta huomattavasti tarkemman kuvan. Kankaalla

saavutettiin vuosina 1908—1916 taulukon 3 mukaisia padoman tuottoprosentteja.

Yritykseen ei periaatteessa kannata sijoittaa, jos odotettu sijoitetun paddoman tuotto jaa
alle pankkien tarjoaman ottolainauskoron. Kyseisind vuosina tuo korko oli 5—6 pro-
senttia,'® joten vasta vuonna 1910 Kankaalla paistiin tuloksiin, joiden voidaan katsoa

jollain tavoin tyydyttdneen sijoittajien intressejd. Vuodet 1915 ja 1916 on otettu mukaan

14 Mercator 1908—1912.
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kuvastamaan maailmansodan aiheuttamia vaikutuksia, nimi huimat prosentit johtuivat
siis puhtaasti ulkoisista tekijoista. Yritys saatiin kiistatta kannattavaksi uusien johtajien
alaisuudessa, mutta kuten ei tuotannon arvon kehityksen yhteydessi, ei tilldkddn osa-

alueella ylletty vield erinomaisiin tuloksiin.

Maksuvalmiuden eli likviditeetin heikko taso oli ollut Kankaalla, kuten yleisesti kon-
kurssiyrityksissé, keskeinen ongelma. Tilinpitoaineiston puutteiden vuoksi on pystytty
laskemaan vain muutama viitteellinen tunnuslukuarvo saneerausprosessin jélkeisille
vuosille. Vuonna 1909 Quick ratio oli noin 0,5 ja vuonna 1911 noin 0,75. Tunnusluvulle

5 . . .
165 T4mai ei

annettujen ohjearvojen mukaan 0,5—1 vilille sijoittuva tulos on tyydyttava.
tunnu Kankaan osalta tdysin yllattaviltd tilanteelta. Arvot osoittavat, ettd maksuvalmius

oli ollut todella heikolla tasolla ja parantamiseen oli vield reilusti varaa.

Kolmatta keskeista tekijda eli vakavaraisuutta mitataan omavaraisuusasteella. Kankaan
omavaraisuusasteen kehitys oli vuosina 1908—1916 trendiltdén yhtdldinen pddoman
tuottoprosenttien kanssa. Huomattava eroavaisuus oli se, ettd jo vuonna 1908 omavarai-
suusaste oli hyvilla tasolla ja kehittyi siitd edelleen positiivisemmaksi taulukon 4 mu-

kaisesti.

Taulukko 4. Kankaan omavaraisuusasteen kehitys 1908—1916, prosenttia.

1908 44,2 % 1913 512 %
1909 40,6 % 1914 53,9 %
1910 47,7 % 1915 71,2 %
1911 51,0 % 1916 65,0 %
1912 51.6 %

Lihteet: Inventaariokirjat ja tilinpa&toksiin liittyvat asiakirjat 1908—1916, GAS Ka,
ELKA.

195 Esim. Yritystutkimusneuvottelukunta 1999, 63.
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Kun verrattaan tilannetta muihin tehtaisiin huomataan, ettd Kankaan omavaraisuusas-
teen taso ei ollut poikkeuksellisen korkea, esimerkiksi Wilhelm Schaumanin tehtailla
passtiin yhtd hyviin tuloksiin.'®® Vakavaraisuus oli yllittivin hyvissa kunnossa, mutta
koska tilanne ei poikennut juuri muiden suomalaisten metsiteollisuusyrityksien tilan-
teesta, ei timéinkidn tunnusluvun perusteella tulosta voida pitad erinomaisena. Hyvini

kyllakin.

4. Kymin Osakeyhtion saneeraus

4.1. Yhtion vaiheet ennen velkojien hallinnon alaisuuteen ajautumista

Piaijinteestd Suomenlahteen laskevan Kymijoen kosket olivat tarjonneet kayttdvoimaa
vesisahoille jo 1500-luvun jélkipuoliskolta Idhtien. Vuosisatojen kuluessa sahojen méaa-
rd vaihteli lainsdidddnnon ja menekin mukaan. Suurimpien mullistuksien kouriin joki-
laakso joutui 1800-luvun puolenV'eilin jélkeen, kun uuden tekniikan mahdollistamat hoy-
rysahat saivat senaatin harkinnanvaraisen luvan toiminnan aloittamiseen vuonna 1857.
Samoihin aikoihin maahan levisi tieto tavasta valmistaa paperia mekaanisesti puuta
hiertdmaélld. Suomen ensimméiinen puuhiomo aloitti toiminnan Tammerkosken rannalla
vuonna 1866, jonka jdlkeen menetelma levisi nopeasti muillekin tehdaspaikkakunnille.

Kymijoen varren ensimméinen puuhiomo kiynnistyi vuonna 1872."'¢’

Kiyttovoiman saaminen oli ensimmaéinen edellytys paperi- ja massateollisuuden har-
joittamisella. Tdma asia oli kunnossa Kuusankosken ja Voikkaankosken alueella. Toi-
nen keskeinen seikka oli valmiiden tuotteiden kuljettaminen asiakkaille. Vuonna 1866
valmistunut Helsinki—Hé4meenlinna rautatie oli helpottanut merkittdvisti varsinkin
Tampereen seudun teollisuutta. Sama siunaus lankesi Kymenlaakson péille, kun rauta-
tie Rithiméeltd Kouvolan ja Viipurin kautta Pietariin otettiin kdyttdon vuonna 1870.
Vendjan suurille markkinoille oli nyt saatu edullinen ja nopea yhteys. Lisiksi Kymijoen
tekeminen uittokelpoiseksi oli kasvattanut raaka-aineen hankinta-alueen varsin suureksi.

Nama kolme seikkaa tekividt Kymijoen varresta houkuttelevan paikan paperiteollisuu-

1% Schybergson 1983, 77.
17 Talvi 1987, 4, 21-—22; Ahvenainen 1972b, 5.

64



den harjoittamiselle. Kilpajuoksu alueen parhaiden koskien valtaamisesta olikin kiivas-

ta.'68

Tassd tyOssd kasiteltdvadn Kymin Osakeyhtioon kuului tarkasteluaikana kolme erillista
teollisuusyksikkod, joista kahden, Kymin ja Kuusankosken, juuret 10ytyvat 1870-luvun
alusta ja kolmannen eli Voikkaan 1890-luvun alusta. Koska tehtaiden vaiheista on kir-
joitettu paljon,'® eiki uutta tietoa ole tissi mahdollista esittid, niin on tarkoituksenmu-
kaisempaa keskittyd lyhyesti 1900-luvun alun tapahtumiin, jotka johtivat samaan tilan-

teeseen kuin Kankaalla eli velkojien huostaanoton toteutumiseen.

Suomen taloushistorian sithen asti suurin fuusio tapahtui kevidlla 1904, kun Kymin
Osakeyhtio, Kuusankoski Osakeyhtio ja Tampereen Kattohuopatehdas Osakeyhtio
(Voikkaa) yhdistettiin Kymin Osakeyhtié nimiseksi yritykseksi. Ahvenaisen (1972b)
mukaan asiakirjat eivit anna juurikaan tietoja sulautumisen syistd. Han tulkitsee poyti-
kirjojen vaitonaisuuden osakkeenomistajien tyytyvéisyytend tilanteeseen. Ahvenainen
lahtee oikeutetusti etsiméén fuusion syité liiketaloudellisten tekijéiden pohjalta. Raaka-
aineiden hankinnan yhdistdmiselld viltettiin kolmen tehtaan keskindinen ostokilpailu.
My®6s myynnin osalta viltettiin keskindisti kilpailua ja pystyttiin keskittdmadn Vendjian
agenttien toimintaa. Tarkeimpédnd syynéd fuusioon Ahvenainen pitdd puunjalostustuot-
teiden vuosina 1902 ja 1903 alkanutta hintojen laskua. Tidssd tilanteessa kannattavuus

pyrittiin turvaamaan suuremman ja tehokkaamman yksikon avulla.'”

Ajatus fuusiosta oli ldhtoisin Voikkaan tehtaiden padomistajalta ja johtajalta Rudolf
Elvingiltd. Yhdistymisen toteuduttua yhtion jokaisella tehdaskombinaatiolla sdilyi oma
isdnnoitsija, mutta kdytdnndssd uuden yhtion suurimmaksi omistajaksi ja johtokunnan
ving jatkoi yhtidn kehittamistd fuusion viitoittamilla linjoilla. Uusia paperikoneita han-

kittiin mm. Voikkaalle ja vanhoja koneita uusittiin. Muutoksia tehtiin myds johtajiston

'8 Ahvenainen 1972b, 6—7; Hoving 1947, 20.
' Mm. Ahvenainen 1972b; Hoving 1947; Talvi 1972; Talvi 1979; Talvi 1987.
' Ahvenainen 1972b, 27—31.
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suhteen. Yhtion kasvu ndkyy hyvin tyontekijoiden méédrissd. Vuonna 1905 yhtion pal-

veluksessa oli 2 214 henkil6d ja vuonna 1907 heiti oli jo 3 141.17

Alfred Chandlerin (1990) nakemyksen mukaan vilttdmiton askel, joka johti modernin
teollisen yrityksen muotoutumiseen, oli investoiminen tarpeeksi suureen tuotantovi-
lineistdoon, jotta saavutettaisiin optimaalisen kokoinen teollisuuslaitos hyodyntamadn
tdysin tuotannon mittakaavaetuja. Tuotannossa syntyy skaalaetuja (economies of scale),
kun esimerkiksi yksittdisen tuotantolaitoksen kasvun myétd valmistettavan tuotteen yk-
sittdisvalmistuskustannukset laskevat. Yhteistuotannolla (economies of scope) saavute-
taan taloudellisia etuja, kun yhdessd tuotantoyksikossd pystytdéin tuottamaan samalla
useita tuotteita. Itsevaltaisella Elvingilld oli siis selked pyrkimys kohti modernia tuo-

tantoyksikkod.'

Modernisointi ei ollut ilmaista, silld jo fuusiota seuranneita uudistuksia jouduttiin ra-
hoittamaan velkarahalla, péddosin pankkilainojen muodossa. Rahoituksen tarve kasvoi
entisestadn, kun heindkuun ensimméisend pdivdnd 1906 Voikkaan tehtaalla raivonneen
tulipalon tuhoja ruvettiin Elvingin kiskystd vilittomésti korjaamaan. Kolme uusinta
paperikonetta sekd kalanteri- ja lajittelusalit olivat tuhoutuneet ja kidytdnnossi tehdasra-
kennukset jouduttiin rakentamaan uusiksi. Tuotanto uusin konein saatiin kidyntiin ke-
salld 1907, mutta silloin yhtiotd rasittivat jo uudet ongelmat heikentyneiden paperi-
markkinoiden ja tydaikakiistojen muodossa. Lisdksi Elvingin aloittamat suurimittaiset
metsien ostot rasittivat yhtion maksuvalmiutta. Lainaa jouduttiin jélleen hakemaan pan-
keilta, mutta Hovingin (1947) mukaan tdmékin luotto oli kaytetty vuoden 1908 alkuun
mennessd. Samaan aikaan Ven&jan markkinat olivat niin heikot, ettd Kymin tehtaalla oli

keskeytettivd koko paperinvalmistus. Voikkaa ja Kuusankoski jatkoivat tuotantoa.'”

Neuvottelut pankkien kanssa uusista lainoista eivit johtaneet tuloksiin. Pankit sitd vas-

toin valtuuttivat Gosta Bjorkenheimin, Albert Snellmanin ja Gosta Serlachiuksen tutki-

"' Hoving 1947, 107—118. Tyontekijatilastot, Statistik Belysning 1872—1932 (I—III), KYA.

"2 Chandler 1990, 14—49.

' Hoving. 1947, 123—132; Ahvenainen 1973, 34; Tuuri 2000, 123—124; Kiertokirje yhtion tilasta
velkojille 7.3.1908. KYA.
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maan, mikd oli yrityksen todellinen tila. He paityivit tulokseen, ettd maksujen hoitami-

nen olisi keskeytettivi ja yhti asetettava hallinnon alaiseksi.'”

Kiriisiin ajauduttiin siis seka ulkoisten, ettd yrityksen sisdisten tekijoiden vaikutuksesta.
Koneiden ja tehtaiden uusiminen sekd pyrkimys mittakaavaetujen hankkimiseen oli
periaatteessa vilttdmaitontd, mutta Elvingin toimenpiteet olivat lilan voimallisia ja pe-
rustuessaan puhtaasti lainarahaan myds hyvin riskialttiita — suorastaan ylioptimistisia.
Kontrollin puute, yhtion hoidon ollessa sidoksissa yhteen henkilo6n, oli myos ilmeinen
syy kyvyttdbmyyteen puuttua varoittaviin merkkeihin, joita varmasti saatiin. Edelliset
tekijdt yhdistettynd markkinatilanteen heikkenemiseen ja epdonneen tulipalon muodossa
johtivat nopeaan maksuvalmiuden heikkenemiseen ja kannattavuuskriisiin. Samaan ai-
kaan monilla muilla paperitehtailla, kuten Kankaalla, meni kohtalaisen hyvin, joten
epdilemittd Kymin Osakeyhtion ongelmat olivat pohjimmiltaan sisdsyntyisid. Miten ja
minkaélaisessa ympiristossd yhtion saneeraus toteutettiin, analysoidaan seuraavissa lu-

vuissa.

4.2. Sidosryhmien analysointi

Kymin Osakeyhti6 oli aivan eri kokoluokan yritys kuin Kankaan paperitehdas. Itse asi-
assa Kymin merkitys oli keskeinen koko Suomen talouselamille. On viistamatontd, ettd
yritysti ei voida tutkia aivan yhté yksityiskohtaisella tasolla kuin Kankaan kohdalla ol
mahdollista. Yhtion toimintaan vaikuttaneita sidosryhmid ldhdetdin tastd huolimatta
analysoimaan samalla tavalla stakeholder-ajattelun pohjalta, kuten Kankaankin kohdalla
toimittiin. Mitchell et aliin esittimid ominaisuuksia: laillinen oikeutus, voima/valta seki
kiireellisyys, hyodyntden havainnoidaan eri ryhmien ja henkildiden merkitystd sanee-
rausprosessissa ja muodostetaan lopuksi sidosryhmaékartta. Vaikka tapausten vertailu
suhteessa toisiinsa suoritetaan vasta seuraavassa luvussa, niin havainnollisuuden vuoksi

on perusteltua viitata lyhyesti Kankaasta saatuihin tuloksiin myds téssi vaiheessa.

Laillisen oikeutuksen maddrittely toteutetaan omistus- ja velkasuhteiden avulla. Kuten

taulukosta 5 kiy ilmi, Kymin keskeisimmiit omistajat ja velkojat muodostivat hieman

14 Kiertokirje yhtion tilasta velkojille 7.3.1908, KYA.
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eri tyyppisen koalition kuin Kankaalla. Tarkeimmat velkojat olivat Pohjoismaiden Osa-
kepankki, Suomen Pankki ja Privatbanken, joiden vaatimukset yhdessd muodostivat
selkedsti suurimman osan Kymin kokonaisvelasta. Taulukon vaatimusten kohdan tar-
koitus on mddrittdd vain yrityksen tirkeimpien velkojien koostumus. Siitd ei valitetta-
vasti kdy lainkaan ilmi nk. hallintolainan osuus, jota saneeraushallinnon kdyntiin saat-
tamiseksi nostettiin Suomen Pankilta 3 000 000 markkaa ja yhteensd 3 000 000 markkaa
Pohjoismaiden Osakepankilta, Privatbankenilta ja Turun Osakepankilta. Lisdksi taulu-
kosta puuttuu 2 300 000 markan “johdon vekseliksi” kutsuttu laina, joka oli vuonna
1909 merkitty Dahlstromien yritykselle. Muutenkin summat kuvastavat tilannetta yhte-

ni hetkend. Osakemairit ovat siti vastoin tarkkoja.'”

Mielenkiintoinen seikka suhteessa Kankaaseen oli pankkien olematon osuus yrityksen
omistuksesta, joka oli hajaantunut 135:n osakkaan haltuun, seka yksittidisen selvasti ylit-
se muiden nousevan ryhmén puuttuminen. Omistajat ja rahoittajat tulivat siis pddosin eri
leireistd. Merkittdvin yksittdinen omistajataho oli edelleen Dahlstromit Turusta, joilla
oli yhteensi neljasosa yrityksen osakkeista. Huomattava henkild oli edelleen myds Ru-
dolf Elving, vaikka hanen omistuksensa oli vihentynyt selvisti uuden hallinnon aikana.
Mutta koska rahoitus oli omistusta huomattavasti keskittyneemmin muutamien ryhmien
eli pankkien hallussa, oli néilld selkedsti myds vahvin laillinen oikeutus vaikuttaa yri-
tyksen toimintaan. Edelleen on silti korostettava sitd, ettd yhdellikédan pankilla ei ollut
madrddvad asemaa, minkd johdosta paitosten tuloksia ei vilttdmdttd voitu suoralta ki-

deltd ennustaa.

Dahistromien oikeutuksen vahvuus kasvaa, kun huomioidaan heidin toimintansa aina-
kin tammikuussa 1910 ja samaan aikaan kahden vuoden kuluttua lainanantajina, kun
yritys tarvitsi lyhytaikaista ja kiireellistd rahoitusta juoksevien menojen hoitamiseen,
eikid pankkeihin haluttu ottaa asian osalta yhteytts.'”® Nimi lainat olivat suhteellisen
pienid, mutta niiden merkitystd ei pidd aliarvioida, silld ne varmistivat sen, ettd yritys
pystyi toimimaan melko joustavasti. Muiden omistajien osuus yritykseen oli siind mii-

rin vahiinen, ettd heidin todelliset vaikutusmahdollisuudet omistusoikeuden kautta oli-

' Velkojien kokouksen poytikirja 27.5.1910; Lista etuoikeudettomista saatavista vuodelta 1910, KYA.
16 Bjorkenheim E. Dahlstromille 22.12.1909 ja 22.12.1911, KYA.
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vat ainoastaan teoreettiset. On myds huomioitava, ettd suurimmilla omistajilla ei ollut

suoria kytkoksida Kymin kilpailijoihin tai muuhun paperiteollisuuteen.

Taulukko 5. Kymin Osakeyhtion omistajat ja velkojat 1911.

Omistaja/velkoja Osakkeita, Omistuksen Vaatimukset, | Vaatimusten osuus
laatu ja kpl. osuus, %. laatu ja mk. Kokonaisvelasta, %.
Pohjoismaiden  Osa- | Kanta: 65 Yht: 0,47 % Eo: 5 737 752, |Eo: 31,9 %, et eo: 15,2 %,
kepankki ei eo: 892 463 |yht: 27,8 %
Suomen Pankki Eo: 5 039 201, | Eo: 28,0 %, ei eo: 5,1 %,
eieo: 300000 |yht: 22,4 %
Privatbanken Ka: 39 Yht: 0,28 % Eo: 4 065 150, | Eo: 22,6 %, ei eo: 12,0 %,
eieo: 703 103 |yht: 20,0 %
Turun Osakepankki Eo: 917 479,{Eo: 5.1 %, ei eo: 39 %.
eieo: 229459 |yht:4.8 %
Yhdyspankki Ka: 105 Yht: 0,76 % |Eo: 300 000, |Eo: 1.7 %, et eo: 9,6 %,
el eo: 561 808 |[yht: 3,6 %
E. Dahistrom, kaup- | Ka: 1320, eo:[Ka: 11,8 %,|Eo: 40 000, ei|Eo: 0,2 %, eieo: 1,2 %,
paneuvos 729 eo: 284 %, |eo: 69 104 Yht: 0,46 %
yht: 14,9 %
M. Dahlstrom, kaup-{Ka: 1160, co: | Ka: 10,4 %, |Ks. ed. Ks. ed.
paneuvos 706 eo: 275 %,
yht: 13,6 %
R. Elving, vuorineu- | Ka: 1750, eo: | Ka: 15,6 %,
vos 232 eo: 9.0 %,
yht: 14,8 %
S. Stalstrom, leski- | Ka: 855, eo:{Ka: 7,6 %,
ruova 251 eo: 98 %,
yht: 8,0 %
Kymin Osakeyhtio Ka: 600 Yht: 4,3 %

Lihteet: Osakerekisteri

17.5.1911 (Ka = kantaosake, eo = etuoikeutettu osake), Luet-

telo Kymin etuoikeutetuista (eo) ja etuoikeudettomista (ei eo) velkojista vuodelta 1910.

Tilinpéatoksiin littyvat asiakirjat, KYA.
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Kuten Kankaan tapauksessa, saneerausprosessin keskeisimmit toimijat olivat yritykseen
hankitut uudet johtajat. Edelld esitetyn oikeutuksensa nojalla saadulla vallallaan olivat
velkojat, siis kdytdnnossa pankit, valtuuttaneet yritystd johtamaan kolme hallintomiesta,
jotka olivat kauppaneuvos Gosta Bjorkenheim, johtaja Gosta Serlachius ja vapaaherra
Gustaf Langenskiold. Lisdksi nimettiin hallintoneuvosto, johon kuuluivat kauppaneuvos
Ernst Dahlstrom ja entinen senaattori Julian Serlachius kaikkien velkojien valitsemina,
sekd konsuli Albert Goldbeck-Lowe ja insinoori Ivar Lindfors etuoikeudettomien vel-
kojien valitsemina. Vain E. Dahlstrom ja J. Serlachius olivat olleet eronneessa hallituk-
sessa. Hallintomiesten tehtivid ei miiritelty erikseen, vaan he saivat sopia niistd keske-

nadn. Osakkeenomistajat hyviksyivit velkojien laatiman sopimuksen 31.3.1908.""

Johtajistosta Bjorkenheim ja Serlachius nousivat saneerausprosessissa ylitse muiden.
Koska Serlachiuksen henkilShistoriaa on késitelty jo aiemmin, todetaan vain, ettd hénen
saavutuksensa Kankaalla oli huomioitu, ja koska Kymin Osakeyhtioti rahoittivat samat
pankit kuin Kangasta, oli hdnen valinta yrityksen johtoon varsin odbtettua. Myos Bjor-
kenheim oli saanut kannuksia Kankaan prosessin yhteydessi, mutta suuremmat meriitit
hanelli oli Kaukaan yhtiostd, jonka toimitusjohtajana hin oli tyoskennellyt 15 vuotta.'”®
Kymin Osakeyhtion uudessa hallinnossa Bjorkenheim nimitettiin johtokunnan puheen-
johtajaksi ja Serlachiuksesta tehtiin varapuheenjohtaja. Jo Kankaan prosessin yhteydes-
sd heidan vilinen yhteistyd oli ollut sujuvaa eikid ongelmia juuri esiintynyt timénk&an

tehtdvan aikana.

Bjorkenheimin asema oli aluksi ndkyviampi puheenjohtajuuden takia, mutta Serlachiuk-
sen siirryttyd syksylld 1908 Helsingin konttorista Kuusankoskelle tehtaanjohtajaksi,
hanen kykynsa tulivat selvemmin esille. Tdmén siirron myotd myos heidén roolijakonsa
yrityksessd selkeni. Bjorkenheim vastasi Helsingin konttorista kdsin mm. myynnin jér-

jestelyistd ja muista hallinnollisista ja rahoituksellista kysymyksistd. Serlachiuksen alu-

" Vilisopimus asiakirja 21.3.1908; Velkojien kokouksen poytikirja 23.3.1908, KYA; Hoving 1947, 139;
Talvi 1979, 132.

'8 Gosta Bjorkenheim syntyi Kellokosken kartanossa Tuusulassa 24.7.1866. Valmistui ylioppilaaksi
vuonna 1883, jonka jilkeen astui suoraan Viipurilaisen puutavara- ja tuontiliikkeen Hackman & Co:n
palvelukseen. Muutaman vuoden kuluttua héin lahti tyoskenteleméan eri paikkoihin Saksaan, Ranskaan ja
Englantiin hankkien erinomaisen kielitaidon. Palattuaan Suomeen hin oli hetken Vientiyhdistyksen joh-
taja, mutta jo vuonna 1893, 27-vuotiaana, hinesta tuli Kaukaan toimitusjohtaja. Pohjoismaiden Osake-
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eena oli tehtaiden toiminnan johtaminen ja saneeraaminen — tehtévi oli sama, jota hin

oli harjoitellut Kankaalla.'”

Molemmat johtajista olivat siind médrin perilld yrityksen
asioista, ettd mitdan tiukkaa rajanvetoa tehtdviin ei voida tehdd. Asioita hoidettiin ja

mietittiin usein yhdessi.

Bjorkenheim ja Serlachius omistivat molemmat yhden Kymin Osakeyhtion kantaosak-
keen, eivitki olleet velkasuhteessa tehtaaseen. Taltd pohjalta katsottuna voidaan sanoa,
ettd he olivat puhtaassa palkkaan perustuvassa pidémies—agentti suhteessa. Suoranaisesti
el voida osoittaa, ettei néin todella olisi ollut. Johtajien omat sidokset tuovat tilanteeseen

kuitenkin véhintddn mielenkiintoisen, mutta myds monimutkaisen vivahteen.

Bjorkenheimin nimityksen takana oli Pohjoismaiden Osakepankki, silld hidn oli tuon
pankin hallintoneuvoston puheenjohtaja. Tdméan sidoksen perusteella Bjorkenheimilta
odotettiin luonnollisesti pankin etujen ajamista. Korkea asema pankissa kertoo hédnen
nauttimasta luottamuksesta. Toinen Bjorkenheimin sidos oli Kaukaan tehdas, jossa hin
jatkoi toimitusjohtajana vuoden [911 loppuun saakka. Niitd seikkoja ei nédhty min-
kéddnlaisena ongelmana prosessin alussa, eikid suoranaisesti mybhemminkéin. Vuoden
1911 aikana Bjorkenheim itse esitti halukkuutensa keskittyd puhtaasti Kymin asioiden
hoitamiseen. Pankit ja E. Dahlstromin suhtautuivat asiaan tyytyvaisyydelld, eikd tasta

johtuvia Bjorkenheimin palkkioiden korotuksia nihty ongelmana.'®

Palkkaus oli muutenkin kysymys, jolla oli merkitystd. Johtajat eivét tehneet tyotd leipi-
palkalla. Esimerkiksi, kun kevdilld 1910 pankkien taholta oli tullut ehdotus johtokun-
nan jasenten palkkioiden alentamisesta oli Bjorkenheimin vastaus pitkésti ja perusteelli-
sesti vastaan nditd aikomuksia. Varsinkin tantieemia eli yrityksen tuloksen mukaan
madrdytyvad palkkiota pidettiin itsestddn selvyytend johtajille. Esimerkiksi Serlachiuk-
sen tulot hinen aloittaessa “toimitusjohtajana” muodostuivat 30 000 markan kiintedsta

vuosittaisesta palkasta ja kahden prosentin osuudesta yhtidn nettovoitosta, jonka oli

pankin hallintoneuvoston jaseneni héan oli vuodesta 1903 ja puheenjohtajana vuodesta 1908. (Hoving
1947, 142; Heikel 1922, liite; Kansallinen Eldméakerrasto 1927, 254—255.)

' Johtajiston kokous 30.10.1908 § 8, KYA. Vastoin kuin yrityshistorioissa annetaan ymmirti, Serla-
chiusta ei vield tissd vaiheessa nimetty yrityksen toimitusjohtajaksi. Tama tapahtui vasta 5.11.1909.
Kiytdnnossi tdmdi et vaikuttanut hidnen toimenkuvaansa.

"% Tohtajiston kokous 20.4.1911 § 21, KYA. Hoving 1947, 153.
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oltava vihintdin 20 000 markkaa. Kokonaistuloa kertyi siis ainakin 50 000 markkaa

vuodessa. Bjorkenheimin tulot Kymisti olivat samaa tasoa.'®!

Serlachiuksen sidoksista suurin osa on tullut esille jo Kankaan yhteydessda. Koko Ky-
missé olo aikansa hin oli edelleen niin Kankaan, Mintin kuin Leppikoskenkin paperi-
tehtaiden johtokuntien jdsen ja myos huomattava omistaja. Naitdkddn sidoksia ei nihty
aluksi minkéénlaisena ongelmana tai ainakaan sitd ei tuotu milldén tavoin esille. Ky-
seisten paperitehtaiden tuotteet olivat péiasiallisesti sellaisia, ettei aluksi suoranaista
kilpailua esiintynyt. Todenmukaisempi kuva Serlachiuksen sidosten merkityksesti saa-
daan vasta vuoden 1912 tapahtumien perusteella. Elokuussa 1912 Bjoérkenheimin ja
Serlachiuksen vililld kiyty kirjeenvaihto kertoo heiddn vililleen ensimmdistd kertaa
syntyneestd erimielisyydestdi Kymin ja Mintdn suhteiden kehittimisessd. Serlachius
halusi Mintédn yhteistyohon Vendjidn sanomalehtipaperimarkkinoille, mutta asian to-
teuttamisen suhteen Bjorkenheimilld, joka nyt oli puhtaasti Kymin edustaja, oli hieman
eridvid mielipiteitd. Kirjeissd Bjorkenheim vannoi, ettei voisi uskoa Serlachiuksen toi-
mivan puolueellisesti Mintidn hyviksi, ja vakuutti tietivansa kuinka Serlachius oli aina
toiminut Kymin parhaaksi.'® Timi osoittaa silti sen, etti sidoksia ei nihty enid ongel-

mattomina.

Serlachius alkoi pian myos itse kokea sidostensa painon. Lokakuun yhdekséntena kir-
jeessdin Bjorkenheimille hin kertoi murheistaan, jotka olivat hiirinneet tydskentelyd jo
parin kuukauden ajan. Serlachiuksen edustamista tehtaista ainoastaan Kangas oli aikai-
semmin valmistanut Kymin kanssa kilpailevia paperilaatuja, mutta nyt myos Minttid ja
Leppéakoski olivat siirtymassi sellaisiin laatuihin, jotka mahdollisesti tulisivat samoille
markkinoille. Serlachius ei halunnut milld4n tavoin estidi titd kehitysté, joka oli viltta-
mitontd tehtaille, ja korosti, ettei siitd tulisi muodostumaan haittaa Kymille. Mutta ha-
nelle henkilokohtaisesti tilanne oli varsin vaikea. Miten tdyttad velvollisuudet kaikkia
yhtigitd kohtaan? Serlachius antoi asian ja kohtalonsa Kymin Osakeyhtiossd Bjorken-
heimin kisiteltaviksi, mutta toivoi, ettd sithen l0ytyisi jokin muu ratkaisu kuin eroami-

nen tehtivistd. '

'8! Fohtajiston kokous 30.10.1908 § 8: Bjorkenheim Turun Osakepankin johtokunnalle 4.5.1910, KYA.
"2 Bjsrkenheim Serlachiukselle 16.8.1912 ja 25.8.1912, GS Mintti.
"2 Serlachius Bjorkenheimille 9.10.1912, KYA.
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Serlachiuksen ongelma karjistyi kahden kuukauden kuluttua, kun hinen ystivi ja liike-
kumppani Albert Snellman teki itsemurhan 7.12.1912 sotkeuduttuaan tamperelaisen
pankinjohtaja Nils Idmanin himriin toimiin.'®* Tappiolla toiminut Leppékosken pape-
ritehdas oli ollut Snellmanin ja Serlachiuksen yhteisyritys ja nyt sen taloudelliset vai-
keudet uhkasivat kaatua kokonaan Serlachiuksen harteille. Joulukuussa 1912 kidydyssi
kirjeenvaihdossa Serlachius pohti vaihtoehtojaan selvitd kriisistd. Bjorkenheim ei anta-
nut hinelle suoraa mielipidettd, mutta toivoi, ettd Serlachius voisi jatkaa Kymin Osake-
yhtiossé ollen kuitenkin sitd mieltd, ettei hidn voisi keskittyd toimitusjohtajan tyossiin

muihin kuin timén yhtion asioihin.'®

Paitos, jatkaisiko Serlachius entisessd tehtdvissddn vai siirtyisiko Leppikoskelle toi-
mitusjohtajaksi, oli hdnen tehtivi itse, mitddn kolmatta vaihtoehtoa ei esitetty. Serlachi-
uksen lopullista paatosta 1dhted Kymista helpotti varmasti Pohjoismaiden Osakepankilta
saatu kirje. Pankkihan oli myos Leppikosken suurin velkoja. Kirjeessa todettiin, ettd jos
Serlachius jatkaisi Kymissi ja jéttéisi Leppdkosken hoidon, saattaisi jalkimmdainen teh-
das ajautua realisoinnin kohteeksi. Pankki ei myoskddn suostunut antamaan 500 000
markan lainaa, joka olisi mahdollistanut Leppikosken velkojen akuutin hoitamisen.
Lisiksi pankki katsoi sen omien intressien G. S. Serlachiuksen Mintén tehtaalla vaati-
van, ettd Snellmanin poismenon vuoksi sinne oli saatava pitevi ja energinen johto. Ti-
maé oli toteutettava niin, ettd joko Serlachius itse siirtyisi johtajaksi tai hin jdrjestaisi
asian tavalla, joka muuten tyydyttiisi pankkia.'®® Lopputulos prosessissa oli pankin toi-
veiden mukainen. Serlachiukselle itselleen prosessi oli ollut henkisesti vaikea, silld vield
tammikuussa 1914 han katkerasti kirjoitti Gustaf Langenskioldille joutuneensa viirien

syytosten kohteeksi ja vaati oikaisua niihin.'*’

Edellisestd tapauksesta kdy ilmi keskeisen velkojan, Pohjoismaiden Osakepankin, ja

johdon vilisen suhteen luonne. Johtajilla oli kdytdnnossad varsin vapaat kddet toimia, ja

'8 pipping 1962, 136—145.

185 Serlachius Bjorkenheimille 15.12.1912; Bjorkenheim Serlachiukselle 16.12.1912, GS Mantti. Aikai-
semmassa tutkimuksessa on annettu kuva, etti juuri Snellmanin kuolema aiheutti Serfachiuksen eron
Kymista. Kirjeenvaihto osoittaa kuitenkin selvisti, ettd Serlachiuksen kohtalosta ja sidoksista puhuttiin jo
paljoin aiemmin. Leppikosken tapaus teki asiasta vain lopullisen.

1% pohjoismaiden Osakepankki Serlachiukselle 24.12.1912, GS Mintti.

187 Serlachius Langenskioldille 24.1.1914, GS Mantti.
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johtajien vilisen kirjeenvaihdon perusteella he olivatkin timin luottamuksen arvoisia.
Toisaalta velkojilla ei kidytdnnossd ollut mitddn mahdollisuutta ottaa kantaa yrityksen
johtamiseen yleisid linjauksia yksityiskohtaisemmin. Pankin vallan muoto ei siis antanut
parhaita mahdollisuuksia puuttua yhtion asioihin herkésti tai seikkaperdisesti, mutta kun
kyseessi oli varsin ongelmallinen tilanne se antoi oman mielipiteensd, joka oli luonnol-
lisesti painava. Velkojien valta oli siind mielessd kiireellistd, ettd johtajien oli reagoitava

vaatimuksiin nopeasti.

Yhtiotd ei tietysti johdettu puhtaasti kahden henkilén voimin. Kymin kolmanneksi hal-
lintomieheksi oli nimitetty entinen oikeusosaston senaattori Gustaf Langenskiold. Kan-
kaalla Yrjo Pulkkinen oli vastannut periaatteessa lakiasioihin ja valtiovaltaan liittyvisti
suhteista. Kymissd Langenskioldilld oli tdmé tehtdvd, jota hidn kirjeenvaihdon perus-
teella arvioituna hoiti toimekkaasti. Myos Langenskioldilld oli yksi yhtion osake. Hdnen
asemansa jai selvasti kahden muun hallintomiehen varjoon, mutta epéilemattd hin oli
taysin perilld yhtion tilasta, ja hdnen mielipiteitddn kuunneltiin varmasti tasavertaisesti

muiden kanssa.'®®

Johtajistoa avustaneen hallintoneuvoston jdsenten keskindisen tirkeysjarjestyksen mii-
rittdéminen on vaikeaa. Julian Serlachius oli Langenskioldin tavoin entinen senaattori ja
lakimies, mutta oli ollut Kymin palveluksessa jo pidempdin. Hén allekirjoitti jonkin
verran yhtion asiakirjoja. Virallisena tehtavddn hénelld oli toimia yrityksen juristina ja
joskus myos hallituksen sihteerind.'® Tyonkuvansa nojalla J. Serlachius oli hyvin pe-
rilld yhtion asioista. Konsuli Albert Goldbeck-Lowe ja insindori Ivar Lindfors hoitivat
periaatteessa suhteita etuoikeudettomiin velkojiin, ensiksi mainittu erityisesti saksalai-
siin. Heiddn merkitystddn on hieman hankala arvioida, mutta koska he olivat ldhes aina
mukana kokouksissa, olivat he ainakin selvilld johdon toimista. Toisaalta kirjeet Bjor-
kenheimin ja Goldbeck-Lowen vililld kertovat, ettd jalkimmaiisen rooli oli vililld tulla

vain informoiduksi siitd, mitd yhtiossi oli patetty tehds.'

'8 Hoving 1947. 140; Lagenskicldin allekirjoittamat kirjeet, KYA.
'8 Johtajiston kokous 12—13.4.1908 § 10, KYA.
'% Esim. Bjorkenheim Goldbeck-Lowelle 16.4.1910 ja 21.4.1910, KYA.
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Mielenkiintoisin hallintoneuvoston jéasenista oli ehdottomasti kauppaneuvos Ernst Dahl-
strom, silld kuten todettua, hin oli rahallisesti vahvasti sidoksissa yritykseen. Dahlstrém
oli yleensi paikalla hallinnon kokouksissa, mutta muutoin hin asui Turussa. Osallistu-
minen yrityksen johtamiseen ei siis ollut intensiivistd. Bjorkenheim oli silti sdannolli-
sesti yhteydessé hineen, kysellen mielipiteitd asioista ja kertoen yhtion tilanteen kehit-
tymisestd. Myos Dahlstrom esitti ndkemyksidin, jotka tosin kdytdnnossa olivat siunauk-

sia Bjorkenheimin ja Serlachiuksen ajatuksille.'’

Johtajien oikeutus yhti6td kohtaan, yhteni sidosryhménd, tuli velkojien antamana. Hal-
lintotilan aloittaneessa vilisopimuksessa hallintomiehiltd evittiin oikeus uudisraken-
nusten ja laitosten perustamiseen, ja heididn piti noudattaa suurinta sddstiaviisyytta toi-
missaan. Hallintomiesten kiskettiin lisdksi inventoida koko omaisuus niin Vendjalld
kuin Suomessakin ja ryhtyd itse parhaiten katsomallaan tavalla toimenpiteisiin, jotka

192 Nimi olivat kiytinnossi ainoat annetut oh-

koskivat litkkeen hoitoa ja kirjanpitoa.
Jjeet. Johtajien kiidet olivat melko vapaat toimimaan. Valta paattdad yhtion asioista oli siis
koko ajan velkojilla, mutta kdytdnnon valta annettiin johtajille. Toimivien johtajien tie-
tamys yrityksen tilasta oli luonnollisesti parempi kuin velkojien, ja koska he nauttivat

lisdksi pddamiestensd luottamusta, oli heiddn hallussaan myos voima kiyttda valtaansa.

Valtaa ja voimaa vaikuttaa yhtiéon oli muillakin sidosryhmilld kuin pankeilla, johtajilla
ja Dahlstromeilld. Kymin Osakeyhtion tirkein markkina-alue oli Veniji, ja kuten Kan-
kaalla, myynti hoidettiin pddasiassa agenttien vilitykselld. Agentti nimitys sopiikin
Kangasta paremmin kuvaamaan Kymin asiamiehid, sille he eivit olleet merkitykselli-
sessda omistus- tai velkasuhteessa yhtioon. Tarkeimmalld alueella eli Pietarissa toimi-
neella Carl Neanderilla oli kymmenen osaketta, mikd on kiytinnossd merkitykseton
maird. Kaksi muuta keskeistéd agenttia olivat Fichtenberg ja Haydenwurzel, joista edel-
lisen keskeisid toimialueita olivat mm. Moskova, Argangeli, Vologda, Saratoff, Samara,
Jaroslav ja Nischnij-Novgorod ja jidlkimmdiisen Varsova, Kiev ja Odessa. Neanderin

asema oli vahvin siindkin suhteessa, ettd hanen sopimuksessaan luottotakuuvaatimus oli

"' Esim. Bjorkenheim E. Dahistromille 24.9.1908, 9.10.1908, 22.12.1909 ja E. Dahlstrém Bjdrken-
heimille 27.9.1908, KYA.
"2 Vilisopimus "Kymmene Aktiebolag” nimisen osakeyhtion hallintotilaan asettamisesta, KYA.
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193 Suomessa tirkeimmat asiamiehet olivat

20 prosenttia, kun muilla se oli 25 prosenttia.
Victor Hoving, jonka alue keviistd 1909 lihtien oli koko Suomi, ja Knut Selin, joka
vastasi Helsingin myynnistd. Niin Suomen kuin Vendjinkin agentit saivat yleensd palk-

. .. . .. PRI : 194
kiona viiden prosentin provision myymistddn papereista.

Agenttien valta pddmieheen ndhden oli rajattua, mutta varsinkin lyhyelld aikavililla
merkittdvad. Jos Venijilld toiminut asiamies ei hoitanut tehtidviidnsd sopimusten mukai-
sesti ja tehokkaasti edustettavan etuja ajaen, saattoi yritykselle aiheutua suuria tappiota,
joita oli vaikea korjata nopeasti. Lisiksi heilld oli hallussaan alueensa markkinatunte-
mus, johon yhtion oli luotettava. Agenttien valtaa ja voimaa pyrittiin rajoittamaan sdén-

nollisilla tarkastusmatkoilla ja asiakastapaamisilla.'®

Yhtio oli omavarainen selluloosan ja puuhiokkeen tuotannon suhteen. Puun hankinnassa
oli kdytettidvissd kolme menetelmii: omista metsistd kaataminen, hakkuut ns. kontrahti-
eli arentimetsistd ja toimitussopimukset. Esimerkiksi 1910-luvun alussa kolmannes tar-
vittavasta paperipuusta saatiin omista metsistd. Loput oli ostettava arentimetsistd.'*®
Suurempaa riippuvuutta mihinkdin yhteen toimittajaan ei ollut, joten myodskéddn tava-
rantoimittajien sinédnsi tdrkedstd ryhmaéstd ei nouse esiin yhtadn erillistd tahoa, jonka
hallussa olisi ollut oikeutta, valtaa tai voimaa merkittdvdssd miédrin. Vuonna 1911
aloittaneen Puutavarayhtioé Kymmene Aktiebolag ja Kumpp.:in muodostamista tarkas-

tellaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Kun Kankaan tapauksessa kartellien merkitys oli olematon, niin Kymin kohdalla tulee
selkedsti esille pyrkimys kilpailun rajoittamiseen ja markkinaosuuksien jakamiseen so-
pimusten avulla. Myos niitd toimia késitellddn tarkemmin turnaround- toimenpiteiden
analysoinnin yhteydessé, mutta koska sopimuskumppanit ja kilpailijat ovat huomionar-

voisia yrityksen sidosryhmié on niistd mainittava tdssékin yhteydessd. Vendjdn sano-

193 Osakerekisteri 17.5.1911; Johtajiston kokoukset 28—29.4.1908 § 3; 17.8.1908 § 3; 21.11.1908 § 9;
3.9.1909 § 4ja204.1911 § 15, KYA.

194 Johtajiston kokoukset 17.6.1908 § 3 ja 17.4.1909 § 6; Serlachius Kymmene Osakeyhtion johdolle
29.1.1909; KYA.

19 Esim. Serlachiuksen kertomus Pietariin ja Moskovaan 8—13.2.1909 suuntautuneelta matkaita, KYA.
Myyntistrategioista ja agenteista tarkemmin itse turnaround- toimien kisittelyn yhteydessi.

1% Ahvenainen 1972b, 46—50. Arentimetsien ostossa metsinomistaja myi tukussa yhtiélle oikeuden
hakkauttaa tietyltd alueelta kaikki puut, joiden mitat tayttivit kauppakirjan ehdot.
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malehtipaperimarkkinoilla kilpailevista yrityksistd Kymin Osakeyhtid oli jo aikaisem-
min harrastanut yhteistyotd Jamsidnkoski Osakeyhtion ja Tampereen Paperikonttorin
kanssa. Jalkimmaiseen kuuluivat Valkeakoski Osakeyhtio, Nokia Osakeyhtio ja J. C.
Frenckell & Son. Vuoden 1909 alusta sopimukseen otettiin mukaan myos Myllykosken
Puuhiomo Osakeyhtio, G. A. Serlachius Osakeyhti6 ja Osakeyhtio E. Klaile. Neuvotte-
luja kéytiin yhteistyossa Suomen Paperiyhdistyksen kansa, mutta varsinaisesti yhdistyk-
sen jaseneksi Kymi ei liittynyt. Toimimalla itsendisesti omia intressejd ajaen, ja ulotta-
malla yhteistyo vain tietylle alueelle (sanomalehtipaperi), viltettiin riippuvuuden muo-

dostumista muista tehtaista.'®’

Valtiovallan kontrollointi oli puolestaan hyvin vaikeaa. Yksi yhtidn suurimmista epé-
varmuustekijoistd oli Vendjin tullimaksut. Lisdksi senaatilla oli lainsdddannollistd val-
taa pdittdd esimerkiksi koskien patoamisesta ja puutavaran uiton jarjestimisestd. Myos
Suomen Pankin velkojan oikeutuksensa muodossa oli valtiolla valtaa yhtiodn. Valtio-
valtaan voitiin yrittdd vaikuttaa joko hyvilli henkilokohtaisilla suhteilla tai lehdiston
vilitykselld. Kymin Osakeyhtion johdossa oli kaksi entistd senaattoria, joten ainakin
tietdimystd Suomen senaatin toiminnasta 16ytyi. Lehdiston mielipiteelld oli selvisti mer-
kitystd, silld sen kirjoitteluun suhtauduttiin vakavasti. Tdma kdy ilmi esimerkiksi, kun
syksylld 1909 lehdissé oli annettu ymmartéd, ettd paperitehtaat yleisesti nauttivat ylisuu-
rista voitoista, vaati Serlachius pitkéssi ja perusteellisessa kirjeessddn Bjorkenheimille,
etti Mercatorissa oli heti esitettivi vastaus tille perittomille hyokkiykselle.'”® Suu-
rempi merkitys oli tietysti silld, mitd Pietarissa kirjoitettiin tullien tasosta ja Vendjin

. . . 1
paperimarkkinoista. %

Tyontekijit olivat lukuméirdnsd puolesta niin suuri ryhmad, ettd heilld oli luonnollisesti
keskeinen osa yhtion toiminnassa. Niin suuressa yhtiossd kuin Kymi ei tyontekijoiden
joukkoa voida kisitelld yhtend ryhménd. Insinodrit ja alemmat johtajat, joita vuonna

1910 oli 23, on erotettava omaksi ryhmaksi, silld ainakin kyseisend vuonna he nauttivat

17 Bjsrkenheim Serlachiukselle 25.8.1912, KYA; Johtajiston kokous 14.9.1908 § 6, KYA; Torngren
1937, 171—173.

'8 Serlachius Bjorkenheimille 12.10.1909, KYA.

199 Ks. esim. Torngren 1937, 90—95. Kuisma 1993, 348—354.
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tulokseen sidottua tantieemia.”® Myos konttorihenkilokunnan asema oli hieman toinen
kuin tehtaan tyolidisilld. Tyoladiset olivat jarjestaytyneet ammattiyhdistyksien alaisuuteen
ja sitd kautta pyrkivit ajamaan etujaan. Kolmivuorotyohdn siirtyminen toteutettiin myos
Kymin Osakeyhtiossd vuonna 1907. Takaisin kahteen vuoroon palattiin vuonna 1909,
vaikka ammattiyhdistykset sitd voimakkaasti, mutta tuloksettomasti vastaan protestoi-
vatkin. Tyovéestolld oli siis periaatteessa valtaa ja voimaa, mutta kdytannossd he olivat
alisteisessa asemassa, silld lakkoilusta ei maksettu korvauksia. Lakon uhka otettiin tdsti
huolimatta yhtion johdossa vakavasti, silld kevialla 1910 paitettiin liittyd TyOnantajien

Keskiniiseen Lakonvakuutusyhtion. ™'

Kymin Osakeyhtion keskeisimmat sidosryhmét saneerausprosessin aikana voidaan nyt

kootusti luokitella ominaisuuksiensa perusteella seuraavasti:

e Laillisen oikeutuksen, vallan ja kiireellisyyden omanneet: Pohjoismaiden Osake-
pankki, Suomen Pankki, Privatbanken. (Kaytinnon valta delegoitu johtajille).

e Laillisen oikeutuksen ja vallan omanneet: Bjorkenheim, Serlachius, E. Dahlstrom
(yhdessd M. Dahlstromin kanssa), Langenskidld, hallintoneuvoston muut jisenet,
vaitiovalta lainsdadiannon muodossa. (kaksi ensimmaisti tarkeinti)

e Vallan ja kiireellisyyden omanneet: Vendjidn agentit (1ihinnd Neander), tyontekijét
lakkoilun muodossa.

e Laillisen oikeutuksen omanneet: Turun Osakepankki ja Yhdyspankki (néilla ei val-
taa yksiniin), R. Elving (valtaa joissakin kysymyksissd), yksittdiset osakkaat ja vel-
kojat.

e Vallan omanneet: Kilpailijat.

e Kiireellisyyden omanneet: Lehdistd.

Suoritetun analyysin pohjalta voidaan Kymin keskeiset sidosryhmat esittdd kuvion 10

mukaisesti.

% Johtajiston kokous 28.5.1910 § 2; Tantieemi- ja palkkalaskelma virkamiehille ja insindoreille vuodelta
1910, KYA.
%! Tohtajiston kokoukset 5.11.1909 § 1ja 19.1.1910 § 20, KYA.
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Kuvio 10. Kymin Osakeyhtion sidosryhmiit ja niiden pelkistetyt asemat vuonna 1910

(primaariryhmit ympyroity).

Turun Osa- Muut osakkaat )
kepankki ja ja velkojat Agentit
Yhdyspankki Suomessa
Agentit
Vendjalla
Hallintoneu- Pohjoismaidgn
voston jisenet Osakepankki Suomen
Pankki
Kymin Osakeyhtio Bjorkenheim

Privatbanken

Kankaan, Mintén ja
Leppikosken tehtaat

Langenskisld

Tampereen pape-
rikonttori

Lehdists Suomen Pape-
riyhdistys

Senaatti

4.3. Operationaalisten suunnanmuutostoimenpiteiden analysointi

Aikaisemman tutkimuksen mukaan yrityksen suunnanmuutoksen toteuttaminen on ai-
nutkertainen prosessi, mistd johtuen myds tehokkaimmat turnaround- toimenpiteet ovat
tilannekohtaisia. Yrityksen vallitseva taloudellinen tilanne ja muut ominaisuudet, kuten
sidosryhmien luonne, médrittivat minkalaisilla toimilla muutos on mahdollista saada
aikaan. Yhtildinen piirre onnistuneissa turnaround —prosesseissa on ollut useiden toi-
menpiteiden ja strategioiden hyddyntdmin. Kymin Osakeyhtio oli kooltaan tiysin eri
luokan yritys kuin Kankaan paperitehdas, mikéd luonnollisesti vaikutti yhtididen liike-
toiminnan hoitamiseen. Yhdistdvid tekijoitd oli silti useita: toimiminen samalla toimi-

alalla, yhteinen markkina-alue ja jossain midrin kilpailevat tuotteet. Kankaalla toteutet-
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tiin hyvin laaja-alainen saneeraus, useilla toiminnan osa-alueilla tapahtui muutoksia.
Kymin Osakeyhtiossd saneeraus ei ollut luonteeltaan niin radikaali, mutta yritystd joh-
dettiin silti kokonaisvaltaisesti. Saneerauksen analysointi on siten tapausten eroista
huolimatta havainnollisinta toteuttaa samaisen Hoffmanin (1989) esittimén jaottelun eli
strategisten- ja operationaalisten toimenpiteiden pohjalta kuin Kankaankin tapaukseséa.

Kaytinnon syistd johtuen operationaalisten toimien analysointi edeltda strategisia.
4.3.1. Johdon uudistaminen

Kymin Osakeyhti6 oli siis ennen ajautumistaan hallinnon alaisuuteen ldhes tdysin hen-
kiloitynyt Rudolf Elvingiin. Hédn oli sekd yhtion suurin omistaja ettd ldhes yksinvaltai-
nen johtaja, joka oli tehtaiden yhdistdmisen jéalkeen tiyttdnyt yhtion kaikki tirkeét virat
omilla luottomiehillddn. Ongelmien kasaantuessa myos kriisi alkoi personoitua Elvin-
giin. Useissa konkurssitapauksissa rahoittajien ja osakkeenomistajien luottamuksen
heikkeneminen johtoa kohtaan on tehnyt yhteistyon jatkumisen vaikeaksi ellei jopa
mahdottomaksi. Néin kédvi myos Kymin tapauksessa. Johdon perusteelliselle remontille

oli niin psykologisia kuin kdytannon syita.

Luottamus toiminnallisen johdon ja pankkien vilille palautettiin, kuten sidosryhmien
yhteydessd on jo esitetty, vaihtamalla yrityksen johtoon henkildt, jotka nauttivat kiis-
tatta toimeksiantajiensa arvostusta. Télld velkojien toimeenpanemalla ensimmdiselld
turnaround- toimenpiteelld muutettiin hieman myos yhtion johdon organisaatioraken-
netta. Yhden johtajan, jonkalainen Elving oli ollut johtokunnan puheenjohtajana, jir-
jestelmén sijaan muodostettiin kolmen hengen ns. saneeraustiimi, jonka jdsenid kutsut-
tiin hallintomiehiksi. Heiddn tueksi nimettiin nelijiseninen hallintoneuvosto, jonka ja-
senet olivat myos velkojien edustajia. Varsinaista johtokuntaa ei ollut, mutta kdytannos-
si hallintoneuvosto ja hallintomiehet muodostivat yhdessi sellaisen. Jokaisella tehdas-
kombinaatiolla sdilyi edelleen oma isdnnéitsijd, mutta madraykset tehtaiden toiminnasta

tulivat saneeraustiimilti, padasiassa Bjorkenheimin allekirjoittamina. 02

202 Kirjeenvaihto tehtaan konttorin ja Helsingin konttorissa tydskennelleen Bjorkenheimin vililld, KYA.
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Johdon rakennetta pyrittiin muuttamaan enemmin jo heti kevailld 1908 pyytamalld
Gosta Serlachiusta siirtymaan kaikkien tehdaslaitosten yhteiseksi johtajaksi Kuusankos-
ken padkonttorille. Serlachius kieltdytyi silloin tehtéivéstd, olihan hén juuri ottanut vas-
taan myds Méntin isdnnoitsijan toimen. Saman vuoden syksynd hdn ilmaisi tahtonsa
virkaan silld ehdolla, ettd saisi sdilyttdd asemansa muiden yhtididenséd johtokunnissa.
Hallintoneuvosto hyviéksyi tyytyvdisend asian. Serlachiuksen tehtdviksi médriteltiin
ensikiddessd kaytdnnon toimivalta ja velvollisuudet, jotka seurasivat yrityksen johtami-

203

sesta, hoitamisesta ja toiminnan valvomisesta.”  Serlachiuksen aloitettua tyonsi teh-

tailla saneerausprosessi muuttui selvisti tuotantoldheisemmaiksi.

Serlachiuksen siirtyminen koko yhtion “toimitusjohtajaksi” merkitsi myos muita muu-
toksia yrityksen ylimpéin virkakuntaan. Eversti Richard Becker, joka oli toiminut pii-
konttorin esimiehend, erosi yhtion palveluksesta, vaikka hinelle tarjottiin Voikkaan
tehtaanjohtajan virkaa. Voikkaalle nimettiin sittemmin esimieheksi Herman J. Norrman
ja péaakonttorin konttorinjohtajaksi Julius Polin. Kuusankosken ja Kymin tehtaille ei
nimetty endi erillisid isdnnditsij6itd, vaan ne jaivit suoraan Serlachiuksen alaisuuteen.
Huomion arvoista on, ettd Becker sekd Norrman olivat molemmat Elvingin aikaisia
johtajia. Yhtioti ei siis haluttu puhdistaa kokonaan edellisin kauden vaikuttajista, mikd

on ymmirrettivid, silld olihan heilld paljon perustavanlaista tietoa yrityksestd.”**

4.3.2. Kustannusten pienentimisstrategiat

Pankit vaativat hallintomiehiltd toimissaan suurimman sdéstaviisyyden noudattamista.
Vaatimus oli varsin epdméirdinen, mutta sisilsi silti ldhes jokaisen saneerausprosessin
perusldhtokohdan. Sdéstotoimet voidaan liittdd periaatteessa jokaiseen toimenpiteeseen,
jota arvotetaan rahassa. Niin tuote-, myynti- kuin omaisuuden uudelleenjirjestelystrate-
gioita on mahdollista tarkastella kustannusten vihentdmiseen pyrkivinid. Kuten Kan-
kaankin kohdalla, tdssd yhteydessd kustannuksia alentavina nk. sidiistotoimina kisitel-

l44n kustannusten laskennallista hallintaa, tydvoimaan kohdistettuja toimia ja hankinto-

% Johtajiston kokous 30.10.1908 § 8. KYA: Bjorkenheim Serlachiukselle 31.10.1908, GS Mintti.
* Yhtion vuosikertomus vuodelta 1908, KYA; Johtajiston kokous 30.10.1908 § 9, KYA. Toisin kuin
Talvi (1979, s. 135) on esittinyt, ei Richard Becker siis eronnut heti hallintokauden alettua vaan vasta
1.12.1908.
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jen toteuttamista. Tuotantoprosessin teknisestd kehittimisestd saatuja kustannushyotyja

késitellddn pddasiassa tuote- ja tuotantostrategioiden yhteydessa.

Kustannuslaskelmien kehittdmiselld oli olennainen osa uuden johdon saneeraustoimen-
piteissd. Ensimmainen askel tihdn suuntaan oli kirjanpidon tdydellinen uudelleen orga-
nisointi. Tétd prosessia yhdessd Bjorkenheimin ja Serlachiuksen kanssa palkattiin
eteenpdin viemdidn Carl Lindvall. Uusi kirjanpitojérjestelmd esiteltiin johtajistolle elo-
kuussa 1908.” Yhtiossi aikaisemmin harjoitettujen laskelmien toteuttaminen ei ollut
saneeraustiimid tyydyttidvilla tasolla. Serlachius pdisi heti soveltamaan jo Kankaalla
harjoiteltuja oppejaan. Ensitilassa paperitehtaiden konttorit velvoitettiin tekemédédn péi-
vittdin erikseen jokaiselle valmistettavalle paperilaadulle laskelmat koskien valmistus-

kustannuksia ja myyntihintoja.zo6

Samalla tavoin kuin Kankaalla, eri paperilaatujen valmistus jaettiin eri koneille tuotetta-
vien midrien mukaan niin, ettd hallintokustannukset konetta kohti, joilla mitattiin tuo-
tannon tehokkuutta, saatiin mahdollisimman edullisiksi. Laskelmia jouduttiin tekemé&in
runsaasti, silld Kymin paperitehtaan uudelleen kidynnistiminen oli varsin hidas prosessi
(aiheeseen palataan tarkemmin tehtaiden materiaalisen kehittimisen yhteydessd). Jokai-
sen koneen kidynnistamistd edelsi muutenkin tarkka laskelmien teko — minkélaisille

tuotteille se soveltuisi parhaiten, ja mitki olivat muiden vaihtoehtojen kustannukset.?”’

Laskelmilla oli keskeinen osa koko yrityksen johtamisessa. Ne toimivat ldhtokohtana
johdon toimenpiteiden arvioinnille ja tulevaisuuden suunnittelulle, joten niissd pyrittiin
mahdollisimman suureen luotettavuuteen. Tami lisdd myos yhtion jilkikéteen tehtdvin
tilastollisen tarkastelun luotettavuutta. Laskentamenetelmiid haluttiin myos kehittéd,
tosin saneerauskauden aikana suurempia uudistuksia ei tapahtunut. Esimerkiksi hallin-
tokustannusten laskeminen monen tehdasyksikon yrityksessd koettiin hieman hankalak-
si, mutta sithen oli tyytyminen paremman tavan puutteessa. Tarkeimpédni mittarina tuo-

tannon osalta pidettiin valmistuskustannuksia tuotettua kiloa kohtj.?*

205 Johtajiston kokoukset 12—13.4.1908 § 6 ja 17.8.1908 § 6, KYA.
206 Fohtajiston vuosikertomus vuodelta 1908, KYA.
07 Esim. Serlachiuksen muistio koskien Voikkaan II paperikoneen kohtaloa 8.5.1909, KYA.
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Merkittdvin menoerdn muodostivat tydvoimakustannukset, joten ne olivat myos sanee-
raajien erityisen mielenkiinnon kohteena. Tilanne ei ollut helppo, silld tyoldiset olivat
parantaneet asemaansa keviilld 1907 tehdyilld yhteissopimuksilla huomattavasti. Tdhén
1.11.1909 asti voimassa olleeseen sopimukseen sisidltyi mm. vuorotyoldisten siirtymi-
nen kolmeen vuoroon eli 8-tuntisiin tyopdiviin. Sopimuksen noudattaminen rajoitti
aluksi tyovoimaan kohdistuvia saneeraustoimia. TyoOaikaan pdistiin puuttumaan vasta
sopimuksen umpeuduttua. Johtajat ja pankit ndkivat siirtymisen takaisin 12-tunnin tyo-
pdiviin vilttimattomand. Mielenkiintoista oli, ettd entinen johtaja Rudolf Elving esitti
vastalauseen toimenpidettd kohtaan. Johtajilla oli pankkien tuki takanaan, joten Elvingin

. « . . . 2
mielipide ei saanut vastakaikua.””

Sopimus teki my6s palkkothin puuttumisen ongelmalliseksi. Esimerkiksi selluloosateh-
taiden sunnuntailisien poistaminen ei onnistunut, vaikka sopimuksesta yritettiin 16yt4d
kaikki mahdolliset aukot. Sitd vastoin Voikkaan hoyrysahan kohdalla toimittiin reip-
paammin. Serlachius totesi kirjeessién johtajistolle, ettd sahan tyontekijoiden palkkoja
voitaisiin alentaa huoletta ainakin kymmenen prosenttia, kunhan ei nyt aivan kohtuut-
tomuuksiin mentéisi. Varastot olivat tdynnd kaikenlaatuista puuta, joten pienen lakon

. . P o)
seurauksista ei olisi huolta.*'

Tarkein keino puuttua tydvoimakustannuksiin oli irtisanomiset. Niihin johtajat ryhtyivit
ldhes ensi toikseen. Kuviosta 11 kiy ilmi saneerauksen vaikutukset tyontekijiméiriin ja
samalla tuotannonarvoon yksittédistd tyontekijaid kohden. Suurin osa erotetuista oli luon-
nollisesti tyovidestdd, mutta myods insin0orejd, paperimestareita ja muita virkamiehia
irtisanottiin. Johtajiston yleinen pyrkimys oli vihentdd tydvoiman maidrd mahdollisim-

. .2
man plenekSL'“

% Bisrkenheim J. Polinille 9.5.1912, KYA.

9 Bjsrkenheim Pohjoismaiden Osakepankille, Privatbankenille ja Turun Osakepankille 12.10.1909;
Bjorkenheim Elvingille 14.10.1909, KYA. Uusi sopimus aiheutti kovaa arvostelua tyGnantajien liitossa,
josta yhtid joutuikin viliaikaisesti eroamaan.

*19 Serlachius Bjérkenheimille 6.2.1909; Serlachius johtajistolle 30.4.1909, KYA.

H Tohtajiston kokous 12—13.4.1908; Bjoérkenheim tehtaan konttorille 18.9.1908, KYA.
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Kuvio 11. Kymin Osakeyhtion tyontekijoiden lukuméiré ja tuotannon arvo tyotekijaa

kohden vuosina 1905—1914.
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Lahde: Kymin Osakeyhtion tilastokirja, KYA. Tuotannon arvo deflatoitu vuoden 1913

rahaksi tukkuhintaindeksillé.

Tyoviestoa irtisanomisia toteutettiin nopealla aikataululla. Lahes tuhat henked menetti
tyonsa kahden ensimmadisen saneerausvuoden aikana. Johtajisto ei silti toiminut tdysin
epdinhimillisesti, silld jos irtisanotut asuivat tehtaan asunnoissa, heiddn ei tarvinnut
muuttaa vilittdmasti pois. Tami palveli myds yhtidn omaa etua tarjoten tarvittaessa
nopean tyovoimareservin. Sitd potentiaalista ongelmaa, ettd minimiin supistetulla tyo-
voimalla on vaikea vastata nopeasti kysynnin kasvuun, ei ndin tiysin poistettu. Kymin
tapauksessa tallaista yhtakkistd tyovoiman tarvetta ei tullut esiintymiin, vaikka henki-
16ston madrd alkoikin pian kasvaa, mikd oli merkki tilanteen asteittaisesta parantumi-
sesta ja kaytannossd yrityksen suunnanmuutoksen onnistumisesta. Mielenkiintoista oli,
ettd tyOvideston aseman kehittdmistd ei laiminlySty irtisanomisien mukana. Varsinkin
vuodesta 1909 lihtien pyrittiin parantamaan tyévideston palveluja ja asumista. Toisaalta

samaan aikaan etuja leikattiin rajusti mm. palaamalla entisiin tydaikoihin.?'?

Taloudellisesti nimi tydvoimakustannuksiin kohdistetut toimenpiteet olivat tulokselli-
sia ja esimerkiksi Kuusankosken selluloosatehtaalla palkkakustannukset pysyivit jat-
kossakin alhaisella tasolla kuvion 12 mukaisesti. Tyoehtosopimuksen pddttyminen hei-

jastui vilittomasti kustannusten laskuna. TyOvéeston palkkoja er prosessin aikana nos-

212 Johtajiston kokoukset 1.7.1909 § 24:27.7.1909 § 1:3.9.1909 § 1. KYA.
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tettu, mutta konttorihenkilokunnan, insinddrien ja muiden ylempien toimihenkildiden
ansioita saatettiin korottaa huomattavasti, mikd oli varsin ristiriitaista yleiseen sdisti-
viisyys polititkkaan nihden. Toisaalta tdimd oli keino lisité tidrkeiden yksildiden sitou-

tumista yhtioon ja parantaa tydmotivaatiota.

Jos verrataan Kuusankosken selluloosatehtaan tyoldisten tulotasoa tamperelaisiin teh-
dastyoldisiin, oli se selvisti alhaisempi. Pertti Haapalan (1986) neliportainen tuloryh-
maéluokittelu, joka perustuu Tampereella 1900-luvun alussa toimineiden tehtaiden palk-
katietoihin, madrittelee pienituloisiksi 400—799 markkaa vuodessa ansainneet. Kymin
Osakeyhtion ldhes kaikki ty6ldiset kuuluivat tihdn pienituloisten joukkoon. Toisaalta
esimerkiksi konttorihenkilokuntaan kuuluneet ansaitsivat vidhintdén toimeentulevien
luokkaan oikeuttavan summan (800—1999 markkaa vuodessa), ja suurin osa heistid

kuului hyvin toimeentulevien joukkoon (yli 2000 markkaa vuodessa).*"”

Kuvio [2. Kuusankosken selluloosatehtaan keskiméiréiset kokonaispalkkakustannukset

kahdessa viikossa vuosina 1906—1914 (arvot vuoden 1913 rahassa).
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Lihde: Kuusankosken selluloosatehtaan palkkakirjat 1906—1914, KYA.

Vaikka palkkakustannuksissa sdistettiin, ei tuotannonarvoa tydntekijdd kohden saatu

kdytdannossd paranemaan. Yksittdisen tyontekijan tehokkuus sdilyi tédlld mittarilla mi-

213 Kuusankosken selluloosatehtaan palkkakirjat 1906—1914; Johtajiston kokous 14.7.1909 § 3; Haapala
1986, 232.
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tattuna lahes vakiona. Sen sijaan palkkakustannusten prosentuaalinen osuus yrityksen

kuluista kehittyi seuraavanlaisesti:*'*

1904 14,1 % 1907 10,0 % 1910 9,2 %
1905 13,3 % 1908 9,9 % 1911 8,7 %
1906 11,9 % 1909 9.4 % 1912 8.4 %

Koska tami kehitys oli alkanut jo Elvingin aikana, eikd siind tapahtunut muutosta, ei
tulosta voi laskea saneeraushallinnon hyvéksi. Toisaalta edelliset arvot ovat tiysin riip-
puvaisia muiden kustannusten kehityksestéd. Tiedoista kay silti ilmi, ettd tydovoimakus-
tannusten suhteellinen osuus 1900-luvun alun metséteollisuusyrityksessé oli laskusuun-

tainen.

Kymin Osakeyhtiossd oli hiomoja ja selluloosatehtaita, joten ndiden tuottamia vilituot-
teita ei tarvinnut saneerausprosessin aikana hankkia muualta. Tosin selluloosatehtaiden
kemikaaleja ja paperin valmistuksessa tarvittavia aineita jouduttiin ostamaan muualta,
jopa Sisiliaa myoten. Sama koski ldhes kaikkia koneita ja teknisid instrumentteja. Suu-
rimman kustannuserén tehtaille muodosti metsiteollisuuden perusraaka-aineen eli puun
hankinta. Sidosryhmien yhteydessi esiteltiin tavat yrityksen puunhankinnalle. Vaikka
yhti6 ei ollut sitoutunut yhteen toimittajaan, niin puun hinnannousu ja hakkuukustan-
nuksien kasvu olivat seikkoja, jotka aiheutti huolta johtajistolle. He arvioivat ndma tir-

keimmiksi syiksi, miksi vuoden 1908 tulos pysyi tappiollisena.?'

Puun hinnannousuun pyrittiin vastaamaan eri tavoin. Kivihiilestd l0ydettiin tapa sdastdd
lammityskuluissa. Laskelmien mukaan hiilelld [ammittdminen tuli vallitsevalla hinta-
tasoilla noin 17 prosenttia halvemmaksi kuin puulla. Kuusankosken ja Kymin tehtailla
siirryttiin englantilaisen kivihiilen kdyttoon, mistd oli tullut taloudellista parantuneiden
hoyrylaivayhteyksien ansiosta. Kuluja aiheutui mm. hoyrykattiloiden muutostdisti,

mutta kivihiilelld saavutettiin silti selkeiti kustannushy6tyja. >

4 Kymin Osakeyhtion tilastokirja, KYA.
1% Johtokunnan vuosikertomus vuodelta 1908, KYA.
216 Johtajiston kokoukset 21.11.1908 § 3; 16.4.1909 § 4; 24.5.1909 § 1; KYA.

86



Puunhankinnan osalta radikaalinpiin muutostoimenpiteisiin ryhdyttiin toukokuussa
1909. Serlachiuksen aloitteesta ryhdyttiin Puutavarayhti6 Kymmene Aktiebolag &
Kumpp. nimisen yhtién suunnitteluun. Tdman 27.6.1910 perustetun yhteisyrityksen,
jonka jéseniksi lopulta tulivat Kymin Osakeyhtion lisiksi Tampereen Pellava- ja Rau-
tatehdas Osakeyhti6, Karhula Osakeyhtio, Osakeyhtio Stockfors ja Myllykosken Puu-
hiomo Osakeyhtio, tarkoituksena oli hankkia yrityksille niiden tarvitsema puutavara ja
samalla vilttda keskindistd kilpailua seké alentaa hankintakustannuksia. Yhtiot hoitivat
timédnkin jdlkeen omat metsinsd itse. Rahoitus hankkeelle 16ytyi samoilta pankeilta,
jotka olivat Kymin takana.?'” Yhteisyhtion perustaminen merkitsi selkeinti organisaa-

tiorakenteeseen tehtyd muutosta varsinaisen saneerausprosessin aikana.

Velkojien asettama vaatimus ofettiin tosissaan ja kustannusten hallinnassa oli laaja-
alainen ote. Erdidssa kirjeessiddn Bjorkenheimille Serlachius kertoi pyrkivinsi toteutta-
maan sdastivaisyyttd kaikilla mahdollisilla tavoilla ja ehdotti, ettd suuria madrii tarvit-
tavia vannerautaisia poikkipuita olisi edullisinta ryhtyd valmistamaan itse. Lisaksi niiti
voitaisiin myydi muille metsiteollisuusyrityksille voitolla.*'® Kilpailuttamisperiaate oli
osa suurempien hankintojen toteuttamista, ellei jonkun yhtién tuote ollut selkeisti yli-
vertainen. Varsinkin monien erilaisten koneiden hankinnoissa Serlachius toimi itse asi-
antuntijana antaen johtajistolle tarkat kuvaukset tehtaisiin parhaiten sopivista laitteista.

Niin sdgstettiin osaltaan konsultointikuluissa.>!®

Varastointi ja erityisesti Vendjilld sijainneet komissiovarastot olivat Kymilld samanlai-
nen ongelma kuin Kankaalla. Varastoihin oli kasautunut liian paljon paperia ja niin
ollen saatavia, joiden arvo uhkasi laskea varastoinnin kestiessi. Samalla my6s kustan-
nukset varastoinnista kasvoivat. Kirjeissdidn yhtion tirkeimmille Vendjidn agenteille,

joilla oli hoidettavanaan komissiovarastot, Bjorkenheim painotti liian suurien varastojen

*'" Norrmén 1928, 146; Ahvenainen 1972b, 54—355; Johtajiston kokoukset 1.7.1909 § 8 ja 10.8.1910 § 2,
KYA. Rahoitusta antavien pankkien kirjelmé 19.9.1910, KYA.

218 Serlachius Bjérkenheimille 26.11.1909, KYA.

*'” Esim. Bjérkenheim Siemens & Halske:lle, Actiengesellschaft Teknisk Byré:lle, Ingeniorbyran Gustaf
Zitting:lle, Elektriska Aktiebolaget:lle 18.7.1908; Serlachius Kymmene Osakeyhtién johtajistolle
10.7.1908, KYA.
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supistamisen tirkeyttd. Komissiovarastojen arvoa, joka 31.12.1907 oli 5 787 692 mark-

kaa, pystyttiin pienentimain vuodessa 1 070 620 markalla eli 18,5 prosentilla.”*

4.4. Strategisten suunnanmuutostoimenpiteiden analysointi

4.4.1. Tuote- ja tuotantostrategiat

Strategisiksi toimiksi Hoffmanin (1989) luokittelemat tuote- ja tuotantostrategiat kuu-
luivat my6s Kymin Osakeyhtiossd uuden johdon tyokaluihin. Tosin ndmé toimenpiteet
eivit olleet yhtilailla radikaaleja kuin esimerkiksi Kankaalla kaytetyt. Hallinnon aloitta-
essa urakkaansa Kymin tehtaan paperi- ja selluloosatehtaat olivat pysidhdyksissd. Useat
tuotannon konkreettiset jarjestelyt liittyivat juuri tdimén tehdasyksikon kaynnistdamisen
ympirille, vaikka suurehkoja hankintoja toteutettiin kaikkiin tehtaisiin jo syksysta 1908
ldhtien. Tuotantoprosessiin, tuotantovilineisiin ja tuotteisiin kohdistettiin enenevissi
mddrin huomiota vasta Serlachiuksen siirryttyd itse Kuusankoskelle johtajaksi joulu-

kuussa 1908.

Johtajiston ldhtokohta oli saada Kymin tehtaan paperikoneet mahdollisimman nopeasti
kayttoon. Tama edellytti tilauskannan huomattavaa kasvua. Varastoihin tuottaminen ei
sopinut sen hetkiseen tilanteeseen. Oli siis edettdvi asteittain seuraten markkinoiden
kehitystd. Ensimmadisen paperikoneen kiynnistimistid kisiteltiin elokuussa 1908. Aja-
tuksia tuotannon lisddmisestd oli saatu mm. agentti Neanderin suunnalta. Kone saatiin
kéyntiin erindisten neuvottelujen jidlkeen vasta myohédn syksylld. Myos selluloosateh-
taalla oli aloitettu tuotanto samaan aikaan, mutta vain puolella teholla. Niin pystyttiin
reagoimaan nopeammin kysynnédn vaihteluihin. Lisdksi asiamiehistd ainakin Neande-
rille annettiin ohjeeksi toistaiseksi hankkia tehtaalle péddasiallisesti suoria tilauksia, jotta

tuotannon tarvetta olisi helpompi arvioida.”*'

Tilauskanta kehittyi suotuisasti alkuvuonna 1909. Kiytossd olevalle kapasiteetille oli
toukokuun alussa toitd odottamassa seitsemiksi viikoksi eteenpédin. Tamé merkitsi sa-

malla toimitusaikojen pidentymistd. Kymin asiakkaat olivat ehtineet tottua nopeisiin

% Esim. Bjorkenheim Haydenwurzelille (Varsova) 29.6.1908; Johtokunnan vuosikertomus vuodelta
1908, KYA.
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toimituksiin, ja koska kilpailu oli muutenkin kireid, vaara tilausten menettimiseen kas-
voi. Serlachius katsoi, ettd uusi paperikone olisi kidynnistettavad vilittdmasti. Hinen mu-
kaan koneelle tulisi riittdiméién toitd jatkossa, ja siitd olisi lisaksi suuri hydty syys- ja
talvitilauksiin valmistautumisessa. Soveltuvin tihin tarkoitukseen oli Kymin tehtaan

neloskone. Se pystyi valmistamaan monipuolisia laatuja ja oli tarpeeksi pienikokoi-
222

Kymin tehtaan kolmannen paperikoneen kdynnistdmisti alettiin valmistelemaan jo hei-
ndkuussa 1909. Kayntiin se saatiin huhtikuussa 1910. Serlachiuksen motiivina oli tila-
usten lisddntyminen ja se, ettd vaikka tilauksia ei saataisikaan riittdavasti voitaisiin timéin
jélkeen pysayttid joku remonttia kaipaavista koneista. Tuotannon joustavuuden lisdami-

nen oli siis teemana tdssakin tapauksessa.

Selkednd ongelmana Serlachius piti tehtaiden riippuvuutta toisistaan. Fuusiosta oli ku-
lunut neljd vuotta, yksikot eivit olleet endd tdysin itsendisid, mikd ei ollut pelkdstain
positiivinen asia. Kaikissa paperitehtaissa ei ollut esimerkiksi kiyttokelpoista selluloo-
san kuivauskonetta. Serlachius piti tirkednd, ettd selluloosan kuivatuksessa ja kuljetuk-
sessa viltettdisiin turhia kustannuksia. Han pyrki saamaan tuotannon toimimaan niin,
ettd kukin yksikko vastasi ensisijassa itse koko tuotantoprosessista. Nidin viltyttdisiin
yliméadraisiltd kuljetuksilta tehdasyksikoiden vililla. Tietysti kuljetuksia tapahtui jatkos-
sakin, mutta vain jos se jostain syystd oli valttimitontd. Myos tehtaiden sisdlld pyrittiin

parantamaan tuotantovaiheiden ja osastojen vilisid kuljetus- ja informaatioyhteyksia. >

Serlachiuksen suosimat kustannuslaskelmat toimivat pohjana tuotannon kaynnistimi-
sessd, tuotettavien laatujen valinnassa ja uusien koneiden hankinnassa. Esimerkiksi
vertailtuaan Voikkaan tehtaan ruskeanpaperin tuotantokustannuksia muiden yhtididen
vastaaviin, erityisesti Méntdn tehtaaseen, ehdotti Serlachius sen valmistamisen lopetta-

mista kannattamattomana, minka johtajisto jilkeenpiin hyvaksyi. Konehankintojen yh-

2 Johtajiston kokoukset 8.8.1908 § 3; 17.8.1908 § 11; 14.9.1908 § 1, KYA,; Bjorkenheim Neanderille
18.9.1908; E. Dahlstrom Bjorkenheimille 27.9.1908, KYA.

22 Serlachius Kymin Osakeyhtion johtajistolle 8.5.1909, KYA.

3 Bjorkenheim E. Dahlstromille 28.1.1909, KYA; Johtajiston kokoukset 1.7.1909 § 2, 5.11.1909 § 4,
15.4.1910 § 8ja § 18, KYA.
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teydessd oli keskeistd, kuinka paljon uudella laitteella saavutettaisiin sddst6d vuodessa

2
vanhaan verrattuna. 2%*

Hankinnoista useat aiheutuivat vilttamattomistd parannuksista ja vanhojen laitteiden
uusimisesta. Serlachiuksella oli selked linja kehittdé tehtaita ja olemassa olevia koneita
taloudellisemmiksi, tehokkaammiksi ja tuotannon laadultaan korkeatasoisemmiksi.
Keskeiselld sijalla oli aluksi paperinkoneiden varustaminen sdhkosyotolld. Tamén jal-
keen uusittiin vanhoja ja hankittiin uusia hollantereita, kalantereita, selluloosapuristimia
ja sadtolaitteita sekd parannettiin tehtaiden voimansiirtojirjestelmii. Saneerauksen ede-
tessd hankintojen maérit kasvoivat ja toimenpiteitd kohdistettiin laajasti eri yksikoihin
eniten kuitenkin paperitehtaisiin, jotka olivat tirkeimpid lopputuotteen kannalta. Myos

uusia tehdastiloja rakennettiin vastaamaan paremmin tuotannon tarpelta.2 :

Merkittdavid parannuksia tuotannon taloudellisuuteen Serlachius sai aikaan ottamalla
ennakkoluulottomasti k#yttoén ulkomailla hyviksi havaittuja koneita. Vuoden 1909
lopulla péitettiin asentaa ensimmadinen massan takaisinkeruulaite Kuusankosken tehtaan
paperikoneeseen. Laitteella kerittiin talteen nk. nollamassa paperikoneen jatevedesti.
Yhden laitteen hankkiminen maksoi noin 12 000 markkaa, mutta silld saavutettiin Ser-
lachiuksen laskelmien mukaan 55 000—105 000 markan vuotuinen sdistd, mikid oli
varsin huomattava summa. Kuten kaikkien uusien hankintojen yhteydessi, ensiksi os-
tettiin yksi tai muutama kone, josta sitten kerittiin kokemuksia ennen kuin paitettiin
lopuista ostoista. Takaisinkeruulaitteiden kohdalla toimittiin samalla tavoin. Kesdkuussa
1911 paatettiin lopulta varustaa kaikki paperikoneet uusilla Lembrée & Bestrands me-
netelméin mukaisilla takaisinkeruulaitteilla, jonkalainen oli osoittautunut erittdin hyvin

toimivaksi Kymin kuutoskoneen yhteydessi.”°

Toinen saman tapainen Serlachiuksen esittelemi tekninen parannus, jota oltaisiin voitu
kasitelld myos kustannusten alentamisten yhteydessd, 14hti liikkeelle tarpeesta sdadstda
puunhankinta kustannuksissa. Puunkuorinta oli aiheuttanut pddnvaivaa johtajille jo pit-

kadn. Aikaisemmat puunkuorintakoneet aiheuttivat 25—30 prosentin puuhévikin. Ke-

2* Serlachius Kymin Osakeyhtion johdolle 22.9.1908, KYA. Johtajiston kokous 30.10.1908 § 6, KYA.
3% Serlachius Kymin Osakeyhtion johtajistolle 10.7.1908, KYA; Johtajiston kokoukset 17.8.1908 § 2;
21.2.1909 § 7; 24.5.1909 § 2; 1.7.1909 § 20, § 21, § 23; KYA.
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sdlld 1909 Serlachius esitteli tavan, jossa kuorinta tapahtui kisin. Itse kuorinta maksoi
enemman, mutta puuainesta sddstyi niin paljon, ettd siitd koitui selvad hyotyd. Hieman
tamén jidlkeen Serlachius pdisi kokeilemaan uutta amerikkalaista kuorimiskonetta, jolla
puuhdvikki saatiin vihenemadn 15—18 prosenttiin. Taméi oli ilmeisesti parempi tulos
kuin késin kuorinnan avulla saavutettu, silld Serlachiuksen ehdotuksesta tehtaille tilat-
tiln kahdeksan tuollaista konetta. Toisaalta Serlachius sai samalla ndiden koneiden
Suomen edustuksen ja lopulta koko Euroopan edustuksen, miké tiesi lisdtuloja hinelle

. ole)
itselleen.?’

Aikaisemmassa tutkimuksessa Norrmén on tuonut esiin mielenkiintoisen tuotestrategi-
sen liikkkeen. Hinen mukaan Serlachius paatti asiakkaiden vastalauseista huolimatta
Voikkaalla valmistettiin noin 40 eri vivahdusta, silld jokainen Venéldinen sanomalehti
halusi kilpailijoistaan erottuvan virin. Toimenpiteelld siéstettiin luonnollisesti aikaa ja
rahaa, silld paperikone jouduttiin sddtaméin joka sidvylle erikseen. Norrménin kuvailua
kohtaan muodostuu silti vikisin kysymys — tapahtuiko asiakkaiden mielipiteiden vas-
tustamista tosiasiallisesti. Norrmén ei mydskddn kerro toimenpiteen ajankohtaa. Vali-
tettavasti tapauksesta ei 10ydy mainintoja johtajiston kokousten poytikirjoista, eikid

L. 208
muustakaan materiaalista.

Toinen selvempi Serlachiuksen tuotestrateginen yritys oli aloittaa savukepaperin val-
mistus. Sama toimenpide oli tuottanut Kankaalla hyvid tuloksia. Kymin Osakeyhtion
tehtaissa tuotettiin suuria mairid paperia mm. sanomalehtiin. Sen tuoterakenne oli siis
varsin erilainen kuin Kankaalla. Serlachius uskoi virheellisesti savukepaperin valmista-
misen tulevaisuuteen. Tuotanto aloitettiin helmikuussa 1910, mutta tulokset osoittautui-
vat senlaatuisiksi, ettd pddtos laadun valmistamisen lopettamisesta tehtiin jo saman vuo-

274 ... - . . .. . .. . . . . .
den elokuussa.”* Selkeiti strategisia virhearviointeja siis tapahtui. Muita varsinaisesti

2 Johtajiston kokoukset 4.12.1909 § 4; 19.1.1910 § 7; 10.8.1910 § 7; 22.6.1911 § 9; KYA.

7 Serlachius Kymin Osakeyhtion johtajistolle 17.7.1909; Johtajiston kokous 16.10.1910 § 6, KYA.
Norrmén 1928, 149—150.

228 Norrmén 1928, 149. Myo6s Talvi (1979, 136) on lainannut Norrménilta timén tiedon. Hovingiila
(1947) puolestaan ei ole asiasta mitdidn mainintaa. Serlachius toteutti samanlaisia uudistuksia myds Kan-
kaalla, joten asian todenperiisyyttd ei suoranaisesti ole epéileminen. Ilmeisesti Norrmén on hy6dyntinyt

haastatteluja.
*¥ Johtajiston kokoukset 21.2.1909 § 5,3.9.1909 § 6, 19.1.1910 § 11, 10.8.1910 § 8, KYA.
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uusia paperilaatuja ei otettu tuotantoon. Yleisesti tuotteissa keskityttiin vain niiden omi-

naisuuksien kehittimiseen. Ruskeanpaperin valmistamisesta sen sijaan luovuttiin.
4.4.2. Myynti- ja markKkinointistrategiat

Yhtion markkina-alue oli kdytinnossd Vendjd ja yksi Kymin tarkeimmisté artikkeleista
sanomalehtipaperi. Kotimaan markkinat olivat nekin tirkeit, mutta kuvaavaa oli Serla-
chiuksen kylmé toteamus Bjorkenheimille, ettd koko Suomen sanomalehtipaperin tarve
voitaisiin tyydyttii yhdelld tehtaalla tai jopa yhdelld modernilla paperikoneella.”* Lin-
si-Euroopan markkinat olivat vield hallinnon aloittaessa ldhes koskemattomat, tosin
alueella oli olemassa tiettyéd potentiaalia. Myynnin ja markkinoinnin osalta saneeraajien
mielenkiinto kohdistui aluksi juuri Vendjille. Myos sanomalehtipaperin myynnin ympa-
rilld tapahtui kehitystd, joka tuli jatkossa olemaan leimallista koko paperiteollisuuden

luonteelle.

Myynti Vengjille, kuten Suomeenkin, toteutettiin tavanmukaisen tehdas—agentti—
asiakas -ketjun mukaisesti. Hallintomiehet eivit ldhteneet muutamaan taté jirjestelmas.
Myés yhtion kolme tirkeintd Vendjin asiamiestd jatkoivat edustuksiaan, mutta heidédn
sopimuksensa uusittiin perusteellisesti. Samalla keskeisiin agentuurialueisiin tehtiin
muutoksia, joilla pyrittiin saamaan niistd helpommin hallittavia. Ehdotuksia myyntialu-

eiden uudelleen jirjestelemisestd saatiin my9ds asiamiesten suunnalta. 3

Agenttien kanssa tehdyissid sopimuksissa korostettiin, ettd yhtiolld ei ollut varaa riskien
ottoon, ja ettd he luottivat asiamiehiensd toimivan tirkedssd tehtdvassddn parhaalla
mahdollisella tavalla. Heille tehtiin myds selviksi yhtion myyntistrategian peruslinjat,
jotka olivat myynnin kasvattaminen, lilan suurien varastojen supistaminen, saamisten
nopea ja tismallinen maksu seka vihittdinen hintojen nostaminen. Viimeinen kohta on
varsin mielenkiintoinen, hintoja ei ldhdetty polkemaan myynnin edistdmiseksi vaan py-

rittiin saamaan korkein mahdollinen hinta. Itse asiassa agentteja kehotettiin aivan suo-

230 Serlachius Bjérkenheimille 12.10.1909, KYA.

! Johtajiston kokoukset 17.7.1908 § 3; 17.8.1908 § 3;21.2.1909 § 4; 16.10.1910 § 3; 14.12.1911 § 7,
KYA. Neanderin eteldisen Vendjan (Odessa) sopimus irtisanottiin 1.4.1912, tdsta pdatettiin vuoden 1911
kuluessa. Odessan agentuurialueesta muodostettiin itsendinen 1.6.1909 ja siti hoitamaan valittiin J. Roth-
stein.
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raan myymaain paperia kymmenen prosentin ylihintaan, jos se mitenkéén oli mahdollis-
ta. Tdmai-ei tietysti tarkoittanut, etteikd ns. normaalihinnoista olisi annettu asiaan kuulu-
via alennuksia, ja varsinkin vanhoja varastossa maanneita papereita myytiin huokeaan

. 132
hintaan.>*?

Suomen osalta agentuureissa tapahtui muutoksia, joskaan ne eivit johtuneet suoranai-
sesti saneeraustoimenpiteistd. K. Hjort ja W. Griine olivat aikaisemmin hoitaneet Suo-
men myyntid Helsinkid lukuun ottamatta. Kun ensiksi mainittu luopui edustuksesta, jii
tamd alue Griinen hoidettavaksi. Tétd tehtdvad hin sai hoitaa noin vuoden, kunnes hi-
nen tilalle valittiin Serlachiuksen tuttu, myos Kankaan agenttina toiminut, Victor Ho-
ving. Hovingin palkkaaminen ei ollut yksinkertaista Serlachiukselle ja Bjorkenheimille,
silld he pohtivat jo tammikuussa 1909 Hovingin lukuisten sidosten vaikutusta agentuu-
rin hoitoon. Itse sopimuksessa hinelle asetettiin tiukat rajat koskien muiden tehtaiden
paperin myyntid. [lmeisesti Hovingin ison liikkkeen laajat ja hyvit suhteet painoivat vaa-
kakupissa, silld Bjorkenheim uskoi, ettd Hovingin keskittyessd tdysin Kymin asioiden
hoitoon heidédn riskinsd pienenisi ja maksut tulisivat juoksemaan nopeammin. Asiaan
vaikutti varmasti myos se, ettd Hoving oli jo Suomen Paperiyhdistyksen edustaja, jonka
kautta Kymin Osakeyhtid myi sanomalehtipaperin Suomen markkinoille. Suomen
myyntid saatiin tehokkaammin yhden tahon hoitoon. Myo6s Helsingin agentuuri, mika
aikaisemmin oli jaettu, annettiin nyt kokonaan Knut Selinin hoidettavaksi. Ndin puolet

Suomen asiamiehistd oli saatu vihennettya. >

Johtajat eivit luottaneet sokeasti agenttiensa kykyyn hoitaa asiakassuhteita, vaan tekivit
itse matkoja paikan péélle. Mm. helmikuussa 1909 tehdylld tarkastusmatkalla kdytiin
lavitse kaikki Pietarin ja Moskovan agenttien varastot, seki tavattiin henkilokohtaisesti
yhtion tirkeimmat asiakkaat ja potentiaaliset ostajat. Asiakkaiden mielipiteitd paperin
laadusta ja hinnoista kuunneltiin tarkkaan. He olivat yleensd myods muiden kilpailevien
tehtaiden asiakkaita, joten heidédn ajatuksillaan oli arvoa tuotteiden kehittelyssd. Tapaa-

misilla saatiin myds monipuolista tietoa Vendjin talouden yleisistd kehitysndkymisti ja

5

32 Bjorkenheim Haydenwurzelille 29.6.1908; Bjorkenheim Neanderille 28.7.1908; Bjorkenheim Fichten-
berille 28.7.1908, KYA.

3 Bjorkenheim Serlachiukselle 12.1.1909; Serlachius Kymin Osakeyhtion johtajistolle 29.1.1909; Johta-
jiston kokoukset 30.10.1908 § 13 ja 17.4.1909 § 6, KYA.
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poliittisen ilmaston tilasta, joilla oli selked vaikutus paperimarkkinoiden tulevaisuu-

3
teen.z‘ 4

Jo Kankaalla toimiessaan Serlachiuksella oli ollut pyrkimyksid yhtién myynnin laajen-
tamiseksi Lansi-Euroopan ja erityisesti Ison-Britannian markkinoille. Kankaan resurssit
eivit tdhdn rnittdneet, mutta Kymin Osakeyhti6lld mahdollisuudet olivat paremmat.
Manner Euroopan paperimarkkinoilta, ehkéd Saksaa lukuun ottamatta, yhtié olisi saanut
tuotteistaan vain tappiollisen hinnan. Sen sijaan Iso-Britannia ndytti lupaavammalta.
Suomesta oli suorat hdyrylaivayhteydet Lontooseen ja Hulliin, joten edullisinta oli
hankkia agentit samoista kaupungeista. Serlachius oli aikaisemmin ollut yhteydessa
Ebersteiniin, joten hdnen kauttaan oli hyva ldhestyi asiaa. Tarkeimmaiksi agentiksi nou-

si lopulta Angel & Co.**

Vienti Englantiin aloitettiin selluloosalla, mutta alusta ldhtien oli tarkoitus 16ytda asiak-
kaita sanomalehtipaperille. Tatd varten kehiteltiin kauniin nikdistd sanomalehtipaperia
ja jo huhtikuussa 1909 pyydettiin agentteja etsiméén asiakkaita tille laadulle. Tilaukset
lahtivit kiyntiin laajemmin vuoden lopulla ja jo seuraavana vuonna Englantiin rahdat-
tiin 5,8 prosenttia paperin maéréllisestdi myynnistd. Parhaimpana vuotena 1911 saavu-
tettiin 12,4 prosentin osuus. Myynnin arvona mitattuna Englannin osuus oli pienempi,
silld sieltd saatiin heikompi hinta kuin Venijiltd. Myos Hampurista saatiin suurehkoja
tilauksia talvella 1910—1911. Sitoutuminen puhtaasti yhdelle markkina-alueelle on aina
riskialtista. Myyntialueen laajentamista voi siis heikommasta hintatasosta huolimatta

pitiisi johtajien kaukonikoéisen ja viisaana strategisena toimenpiteen. >

Mittakaavaetujen hankkiminen ja kilpailun rajoittaminen ovat perinteisid 1dhtokohtia
yritysten vilisten yhteistyo- ja kartellisopimusten solmimiselle. Suomeen oli jo 1800-

luvun lopulla muodostunut yhdistyksid néitd ndkokantoja toteuttamaan. Paperiteollisuu-

4 Serlachiuksen ja Norrmanin matkakertomus Pietarista ja Moskovasta 8—13.2.1909, KYA.

5 Serlachius Bjorkenheimille 5.5.1909, KYA.

36 Serlachius Bjorkenheimille 24.4.1909 ja 5.5.1909; Muistio Voikkaan II koneen tulevasta kiytosta
8.5.1909: Bjorkenheim E. Dahistromille 5.12.1909, KYA; Katso ja vertaa myds Ahvenainen 1972b, 60—
62. Ahvenainen on kiynyt melko tarkasti ldpi myynnin aloittamista Englannissa. Hinen mielestddn mark-
kinoiden avautuminen oli varsin merkittava asia yhtiolle. Paperin laatua pidettiin tirkedna Englannissa,
joten Kymin Osakeyhtion oli panostettava sithen. Laatua ilmeisesti pystyttiin nostamaan. On kuitenkin
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den osaita tidrkein, Suomen Paperiyhdistys, perustettiin vuonna 1892. Yhteistyon hyo-
dyntaminen ei ollut uusi asia Kymin Osakeyhtiossdkdan. Vuonna 1906 oli yhdessi
Tampereen Paperikonttorin ja Jimsédnkoski Osakeyhtion kanssa solmittu sanomalehti-
paperin myyntid Suomessa koskeva kaksivuotinen sopimus. Saneerausjohtajat nékivét
yhteistyon jatkamisen ja kehittdmisen vilttaméattomina. Lihes ensimméisesséd johtajis-
ton kokouksessa tehtiin ehdotus kattavan sopimuksen aikaansaamiseksi kaikkien Veni-
jalla tyoskentelevien (suomalaisten) paperinvalmistajien kanssa. Tarkoituksena oli
muodostaa aluksi komitea suunnittelemaan yhteistd ohjelmaa, jossa midriteltdisiin yk-
sityiskohtaisesti hintoihin, varastointiin ja maksuehtoihin liittyvat kysymykset. Serla-

chius ja Bjorkenheim lahtivét vieméin asiaa eteenpéin. !

Niin kattavaan yhteistyohon ei laheskdédn paisty, eikd Kymin Osakeyhtio sellaista myo-
hemmin kovin hyodyllisené itsensid kannalta ndhnytkddn. Yhteistyotd jatkettiin aluksi
kotimaan sanomalehtipaperimarkkinoiden osalta. Edelld mainittujen yritysten lisdksi
sopimukseen otettiin mukaan Myllykosken Puuhiomo Osakeyhtid, G. A. Serlachius
Osakeyhti6 ja Osakeyhtio E. Klaile. Koska osa néista tehtaista oli my6s Suomen Pape-
riyhdistyksen jdsenid, merkitsi timé automaattisesti neuvottelujen suorittamista yhteis-

s e e e . . 23
tyOssa taman organisaation kanssa. 8

Venidjian sanomalehtipaperimarkkinoiden osalta Tampereen Paperikonttori ja Kymin
Osakeyhtio aloittivat yhteistyon 1.1.1912. Sopimus rajoittui myyntikiintididen méirit-
telyyn eri alueilla. Myynti hoidettiin edelleen yritysten omien agenttien kautta, miki
aiheutti jossain mdidrin ongelmia agenttien kilpaillessa joskus samoista asiakkaista.
Vuonna 1912 kiydyssi kirjeenvathdossa uusien tehtaiden ottaminen mukaan yhteistyo-
hon ndhtiin periaatteessa myonteisend, vaikka Kymilld katsottiin olevan Vendjilld jo
niin paljon kilpailijoita, ettd muutama enemmén tai vihemmén ei vaikuttaisi juuri mi-
hinkdidn. Bjorkenheimin mielestd yhteistyd olisi helpommin jérjestettdvissd, jos tehtai-
den vililld toteutettaisiin erikoistumista. Ainakaan uusia agentteja ei yhteistyohon olisi
jarkevid ottaa, myynti pitédisi hoitaa Kymin ja Paperikonttorin kautta. Méntin tehdas

hyvaksyttiin mukaan syksylld 1912 pitkélti Kymin sanelemien ehtojen mukaisesti. Jos

muistettava, ettd esim. Kankaalla osattiin jo 1800-tuvun lopulla tehda Eurooppalaisen mittapuun mukaan
varsin laadukasta paperia.
7 Johtajiston kokoukset 28—29.4.1908 § 4 ja 8.8.1908 § 9, KYA. Katso my6s Torngren 1937.
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tarkastellaan johtajien kartellisoitumiseen tdhtddvid toimia nimenomaan saneerauksen
ndkokulmasta, ei vuoden 1912 neuvotteluja voi enédd pitdd nimenomaan turnaround-

toimina, vaan lahinni normaalina yrityksen strategisen aseman kehittimiseni. K

4.5. Taloudellisten tulosten analysointi

Kymin Osakeyhtion talouden ja tuotannon kehitysti voidaan tarkastella yhtend kokonai-
suutena vasta fuusioitumisvuodesta 1904 alkaen (joiltain osin vasta vuodesta 1907 lah-
tien). Liikevaihdon laskeminen ei yhtion suuresta koosta johtuen ole ollut mahdollista
niin kuin Kankaalla, joten yleiskuva toiminnan kehityksesti esitetdan kuvion 13 mukai-

sesti yhtion paperitehtaiden tuotannon méérien ja arvojen avulla.

Kuvio 13. Kymin Osakeyhtion paperitehtaiden tuotannon arvojen ja nettomdirien ke-

hitys 1900—1914 (deflatoitu vuoden 1913 markoiksi).
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Lihde: Statistik Belysning 1872—1932 (I—III), 144, 153; KYA.

Kun tarkastellaan tuotannon kehitystd hieman pidemmaélld aikavililld huomataan, ettd
ongelmat nikyivit tuotannollisena taantumana muutaman nopean kasvuvuoden jilkeen,

mutta muutos oli trendiin ndhden melko vahiinen. Kuviosta 13 nidkyy parhaiten seura-

3% Johtajiston kokoukset 14.9.1908 § 6 ja 10.10.1909 § 4, KYA.
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ukset, jotka aiheutuivat Kymin tehtaan pysidyttimisestd ja sen vihittdisestd kdynnistimi-
sestd. Toisaalta aikaisempien tuotantoméirien ylittiminen samalla méérilld paperiko-

neita kertoo tuottavuuden konetta kohden kasvaneen selkedsti.

Maamme paperin kokonaisviennin kehitys Vendjille (kuvio 9) on myds varsin saman-
lainen Kymin paperitehtaiden tuotannon kehityksen kanssa. Tdmé johtui Kymin suu-
resta osuudesta Vendjdn viennissi ja toisaalta yhtion riippuvuudesta Vendjin markki-
noiden kehityksestd. Suomen virallisen tilaston mukaan maamme koko viennin arvo
laski hieman vuosina 1907 ja 1908. Syyni oli Yhdysvalloista alkanut kansainvélin hin-
tatason alentuminen, jota syvensi Ven#jan Japanin sodan seuraukset. Maarillisesti pape-
rin kokonaisvienti kasvoi ndinikin vuosina.*® Mistdsin lamasta ei voida puhua. Jos Ky-

min Osakeyhtion tuotannon maéaérillisid kasvulukuja verrataan koko Suomen paperiteol-

lisuuden vastaaviin, saadaan seuraavia arvoja:**!

Koko Suomi Kymin Osakeyhtio
1900—1905: 56 % 46 %
1905—1910: 83 % 56 %
1910—1915: 44 % 74 %
1900—1915: 411 % 397 %
1908—1911: 46 % 50 %

Tuona ajanjaksona Kymin tuotannon miéran kehitys jdi hieman maan keskiarvoa hei-
kommaksi. Toisaalta saneeraajien aloitettua tyonsd paistiin koko ajan parempiin tulok-
siin myos tdlla mittarilla mitattuna. Johtajat itse seurasivat tarkasti valmistuskustannus-
ten ja tuotannonarvon kehitysta tuotettua kiloa kohden seka sitd, kuinka paljon voittoa
tuotetusta kilosta saatiin vihentdmélla tuotannonarvosta valmistuskustannukset. Koko

yhtion tulos sekd paperintuotannon voitto/tappio kiloa kohti kay ilmi kuviosta 14.

9 Bjsrkenheim Serlachiukselle 16.8.1912 ja 25.8.1912, GS Mintti; G. A. Serlachius Osakeyhtié Bjor-
kenheimille 24.9.1912 ja 29.10.1912, KYA. Johtajiston kokous 14.12.1911 § 1, KYA.

#0SVT I A; Halme 1955, 125—139.

! Vuonna 1905 Kymin Osakeyhtié tuotti maarillisesti 32 % Suomessa valmistetusta paperista. Vuonna
1908 luku oli 29 %, vuonna 1910 27 %, vuonna 1912 27 %, vuonna 1914 31 % ja vuonna 1916 32 %.
Tehtaiden suhteellinen osuus oli siis laskussa koko saneerausprosessin ajan, vasta maailmansota nosti
yhtion osuutta hieman. Vertailuarvot Myllyntaus et al. 1986, 255.
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Kuvio 14. Kymin Osakeyhtion vuosi voitto/tappio sekéd paperintuotannon tulos kiloa

kohden vuosina 1904—1915 (deflatoitu vuoden 1913 rahaksi).
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Lidhde: Statistik Belysning 1872—1932, 107, 196—204; KYA.

Kehitys oli suotuisaa ensimmdéisen saneerausvuoden jilkeen, mutta tasaantui vuodesta
1911 alkaen. Seké paperikiloa kohden laskettu tulos ettd yhtion kokonaisvoitto kiyt-
taytyivat luonnollisesti ldhes yhtéldisesti. Elvingin aikaiset tulokset ylitettiin vuonna
1910. Tuolloin yhti6 tosin valmisti jo midréllisestikin enemmin paperia kuin aikai-
semmin. Samana vuonna hyviaksyttiin maksuohjelma, jossa kolmen vuoden sisillad etu-
oikeudettomat velkojat tulivat saamaan 50 prosenttia saatavistaan korkoineen. Loput 50
prosenttia suunniteltiin maksettavaksi pienind osina kahdenkymmenen vuoden kuluessa.
Bjorkenheim totesi yhteydessi kirjeessdin Goldbeck-Lowelle, ettd suunnitelman myoti
voidaan hallinnon katsoa pelastaneen yhtion lopullisesti sen osakkaille.”** Vuoden 1912
taantumaan ei ole yksittdistd syytd, mutta sen voi katsoa johtuneen enemmin Kymin
omista toimista kuin markkinatilanteen yleisestd heikkenemisestd, silld paperin koko-

naisvienti ja -tuotanto kasvoivat Suomessa.
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Taulukko 6. Kymin Osakeyhtion padoman tuottoprosenttien kehitys 1904—1915.

Koko pddoman tuotto (%) Oman péddoman tuotto (%)
1904 4,2 7,5
1905 2,0 1,2
1906 4.4 9.4
1907 -13 -7,0
1908 -09 -4.6
1909 2,1 3.0
1910 3.4 8,9
1911 5.5 14,1
1912 4,2 7.8
1913 7,2 14,5
1914 5.4 9,5
1915 8,5 16,9

Lihde: Kymin Osakeyhtion tilinpdétokset ja taseet sekd nithin liittyvét asiakirjat 1904—
1915, KYA.

Heikko kannattavuus oli selkedsti ongelma, jota suunnanmuutoksen toteuttamisella piti
korjata. Pddoman tuottoprosenteista koko piddoman tuotto vastaa Kymin tapauksessa
kdytdnndssa sijoitetun pddoman tuottoa. Kuten taulukko 6 osoittaa, kddnne parempaan
saatiin aikaan jo vuonna 1908, mutta kannattavuus ei noussut kaikista toimenpiteistd
huolimatta varsinkaan koko pddoman osalta vilttivdi paremmalle tasolle. Vasta maail-
mansodan vaikutukset vuonna 1916 nostivat kannattavuuden hyville tasolle. Koko péi-
oman tuotto oli tuolloin 19,4 prosenttia ja oman pddoman tuotto periti 33,9 prosenttia.
Kymin kannattavuuden taso on hienoinen yllatys, olihan yritys alallaan Pohjoismaiden

suurin. Havidminen tissi kilpailussa pienelle Kankaalle ei ole jdrin mairittelevaa.

2 Velkojien kokouksen poytikirja 27.5.1910, Bjorkenheim Goldbeck-Lowelle 16.4.1910, KYA.
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Kuvio 15. Kymin Osakeyhtion maksuvalmiuden kehitys 1904—1915 (Acid test).

tena 1905 1908 1807 1908 1909 1914 tert 1912 1913 t91e 1915

Maksuvalmiuden tarkastelu (kuvio 15) antaa yhtion taloudellisen kehityksen osalta var-
sin samansuuntaisen kuvan kuin edelliset mittarit. Heikkoja vuosia 1908 ja 1909 edelsi
muutamia vilttaviksi arvioitavia vuosia (ei 1906), mutta niiden jidlkeen yhtion kyky
selviytyd lyhytaikaisten velkojen maksusta edusti kohtuullisen hyvdi ja sotavuosina
erinomaista tasoa. Huomioitavaa on, etti maksuvalmius kehittyi vuosi vuodelta parem-
maksi, eika takapakkia tullut kertaakaan toisin kuin voitto-osuuksien ja padomien tuoton
suhteen. Maksuvalmiuden heikohko taso oli siis ongelma, jonka korjaamiseen sanece-

raustoimenpiteiden voi selkedsti katsoa vaikuttaneen.

Kuvio 16. Kymin Osakeyhtion omavaraisuusasteen kehitys 1904—1916, prosenttia.

1905 Tone 1967 1908 1909 1910 XN} 1912 1ot 1914 1915 1918

Lihde: Kymin Osakeyhtion tilinpéditokset ja taseet vuosilta 1904—1916, KYA.
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Yhtion vakavaraisuus omavaraisuusasteella mitattuna on esitetty Kuviossa 16. Omava-
raisuus heikkeni selkedsti Elvingin aikana, mutta ei parantunut kuin hiukan ensimmdisi-
nd saneerausvuosina. Yritystutkimusneuvottelukunnan ohjearvojen mukaan tyydyttivi
omavaraisuusaste on 20 — 40 prosenttia. Hyviksi se voidaan katsoa ylittdessad 40 pro-
senttia. Kymin Osakeyhtiossd omavaraisuusaste oli koko prosessin ajan vahvasti tyy-
dyttavilld tasolla, tosin selvisti alhaisempi kuin esimerkiksi Kankaalla tai Schaumanil-
12.** Varsinaisena ongelmana tai syyni saneerauksen aloittamiseen sitd ei voi pitaa.
Tunnuslukujen avulla analysoituna yhtién ongelmat 16ytyivat kannattavuuden ja mak-

suvalmiuden alueilta.

5. Vertailu ja paatelmét

Edellisissd luvuissa analysoidut Kankaan paperitehtaan ja Kymin Osakeyhtion sanee-
rausprosessit muodostavat ldhtdkohdiltaan mielenkiintoisen vertailuparin. Tapausten
lahes yhdenaikainen esiintyminen varmistaa, ettd yritysten institutionaalinen ympéristo
oli samanlainen. Molemmat yhtidistd toimivat samalla toimialalla ja markkina-alueet
olivat pitkalti yhtélédiset. Lisdksi molemmissa tapauksissa oli vaikuttamassa joukko sa-
moja henkiloitéd ja ryhmid. Viimeinen yhtenevi ja timin tyon kannalta tirkein piirre oli
kummankin suunnanmuutoksen menestyksellisyys. Ndmé ldhtokohdat antavat hyvin
pohjan tdsmaillisen kuvan muodostamiseksi onnistuneen suunnanmuutoksen toteuttami-

sesta 1900-luvun alun paperiteollisuusyrityksessa.

Saneerauksia analysoitiin nykyajan litkkkeenjohdon tyokaluja ja késitteistod hyodyntien,
mikd osoittautui toimivaksi ratkaisuksi. Analyysit ovat osoittaneet, ettd suunnanmuu-
toksen johtaminen oli jo ldhes sata vuotta sitten perusperiaatteiltaan hyvin samanlaista
kuin nykyain, vaikka liikkeenjohdon teoreettinen tutkimus oli tuolloin vasta aluillaan.
Vertaamalla aikaisempaa tutkimusta ja timan tyon tuloksia saadaan vield lisdvalaistusta
tahdn asiaan. Samalla annetaan kaivattu historiantutkimuksen tuoma lisid siihen, miten
sidosryhmit ovat vaikuttaneet/vaikuttavat suunnanmuutoksissa, sekd miten turnaround

—strategioita on kiytetty, ja mitd niiden toteuttamisessa on yleisesti huomioitava.

243 Yritystutkimusneuvottelukunta 1999, 58; Schybergson 1983, 77.

101



5.1. Sidosryhmien vaikutus suunnanmuutoksen toteuttamisessa

Yhtioiden sidosryhmien analysoinnissa sovellettiin Mitchell et aliin esittdimid kolmea
ominaisuutta oikeutus, valta ja kiireellisyys, joiden avulla oli tarkoitus auttaa ymmartéi-
miidn sidosryhmien todellista luonnetta paremmin. Ominaisuuksilla pystyttiin arvioi-
maan eri henkiloiden ja ryhmien merkitystd saneerausprosessissa. Ongelma, jonka em-
piirinen ndytto toi esille, oli ndiden ominaisuuksien yksiulotteisuus ja lisdksi kiireelli-

syys elementin vaikeahko arvioitavuus.

Tamin tyon tulosten perusteella esitetddn kunkin ominaisuuden jakamista eri asteisiin
tai luokkiin. Esimerkiksi keskeisilld pankeilla oli selkeisti valta hallussaan, mutta niiden
valta oli kiistatta eri asteista kuin esimerkiksi tyontekijoiden halussa ollut, ja toisaalta
pankkien valta kuului kdytdnnossd eri luokkaan kuin johtajien kéytossd ollut. Keskeis-
ten saneerausjohtajien valta oli toteuttamistasolla itsendistd ja voimakasta, kun taas
pankkien valta oli periaatteellisempaa, taustalla olevaa, mutta tarvittaessa konkreettista.
Samaa aste- tai luokkavaihtelua voidaan soveltaa myos oikeutuselementtiin, joka on
maédrittelyltddn ristiriidattomin ja siten helppokéyttdisin. Jos siis valtaa ja oikeutusta
jaettaisiin eri asteisiin luokkiin, se vihentdisi myos tarvetta kolmannen ominaisuuden

kayttoon. Malli tillaisesta ratkaisusta esitetdén luvun lopussa.

Kun otetaan tarkempaan vertailuun Kymin ja Kankaan saneerauksessa vaikuttaneet
ryhmit, huomataan ettd molemmissa tapauksissa keskeisimpédnd vaikuttavana sidos-
ryhménd olivat pankit ja erityisesti Pohjoismaiden Osakepankki. Nam4 rahoittajat pat-
tivit saneerausten aloittamisesta ja tekivit niiden toteuttamisen mahdolliseksi liséra-
hoituksen avulla. Itse saneeraustoimissa pankkien vaikutus ei noussut huomattavaan
asemaan. Pankit kuitenkin valitsivat molemmissa tapauksissa yhtiéihin mieleisensd
johtajat, joista muodostettiin saneeraustiimit. Johtajien valinnassa painoi kaksi seikkaa

ylitse muiden: heidédn suhde rahoittajiin ja ammattitaito tehtdvain.

Omistajien vaikutus yksindédn ei noussut kummassakaan tapauksessa erityisen suureksi.

Kankaan paperitehtaan omistajat olivat pitkélti samoja kuin lainanantajat. Kymin Osa-
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keyhtiossd omistus ja rahoitus olivat eri tahoilla ja muutenkin huomattavasti hajanai-
semmalla joukolla. Ainoastaan Dahlstromeilld oli Kymin omistajista selvemmin valtaa,
mikd nikyi E. Dahlstromin paikkana hallintoneuvostossa, tosin Dahlstromit olivat myos
yhtion velkojia. Omistajat ovat yleisesti ottaen saneeraustilanteessa yhtion velkojien
padtosten armoilla, silld velkojilla on oikeus realisoida yhtion omaisuutta konkurssin
lopettaessa toiminnan ja ndin valttdd tappioita. Omistajat puolestaan kérsivit tappioita

yhtiéon sijoittamansa summan mukaisesti.

Analysoitujen tapausten perusteella keskeisimmiksi sidosryhméksi suunnanmuutoksen
toteuttamisessa nousee saneeraustiimi ja erityisesti tietyt johtajat tdssd ryhméssid. Mo-
lempien yhtididen johtoon valittiin kolmen johtajan ryhmd. Kymin Osakeyhtion tapauk-
sessa oli mahdollista ottaa mallia Kankaan saneerauksesta, ja varsinkin kun Pohjoismai-
den Osakepankki ja Suomen Pankki olivat molemmissa tapauksissa saneerauksen aloit-
tamisen takana, ei ole epiilysté etteikd Kangas olisi toiminut esimerkkind. Téstd johtuen

prosesseja toteuttamassa oli myos samoja henkiloita.

Kankaan suunnanmuutoksessa keskeiset johtajat olivat Gosta Serlachius, joka edusti
ammattitaitoa, ja Albert Snellman, joka oli paitsi perilld paperiteollisuudesta niin myos
velkojan edustaja. Kymissa keskeiset johtajat olivat Gosta Serlachius, joka oli vakuutta-
nut velkojat Kankaalla toimiessaan, ja Gosta Bjorkenheim, joka oli paitsi ammattijoh-
taja my0s velkojan edustaja. Bjorkenheim oli ollut taustavoimana my6s Kankaan tapa-
uksessa ja oli kohtuullisesti perilld siitd, miten suunnanmuutos oli toteutettu. Muut sa-
neeraustiimien jisenet, Kymissd myos hallintoneuvosto, toimivat ndiden kahden johta-

jan tukena.

Johtajien laaja valtuutus ja sen mukana saatu valta toteuttaa toimenpiteitd oman harkin-
nan mukaan oli yhteistd molemmissa tapauksissa. Velkojat eivit heittdytyneet poikki-
teloin johtajien ajatuksia kohtaan. Voidaankin sanoa, ettd epdvarmassa tilanteessa joh-
tajien toimintakenttdd ei saisi rajoittaa liian tiukasti. Kankaalla johtajien roolit olivat
selvemmit jo prosessin alusta ldhtien. Kymissd ndmai roolit muotoutuivat ensimmaisen
saneerausvuoden aikana. Yhteistd oli, ettd johtajat, varsinkin keskeiset, pohtivat ongel-

makysymyksid yhdessd. Suunnanmuutostoimenpiteiden toteuttamisen osalta Serlachius
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oli tirkein henkilé6 molemmissa yhtidissd, mutta saneeraustilanteen luonne huomioiden
johtajilla pitdd olla myds henkilosuhteet sidosryhmien edustajiin kunnossa — pelkké

tekninen ammattitaito ei riiti.

Jos verrataan Jensenin (1993) esittimii ominaisuuksia,** joita tehokkaaksi luokitelta-
van johtokunnan pitéisi sisdltdd, Kankaan ja Kymin johtajiston rakenteeseen, useimmat
vaatimuksista tdyttyvit. Johtajat olivat ainakin kohtuullisesti perilld yhtididen tilasta
(varsinkin keskeiset henkilot); Johtajistojen jasenten miérd ei ollut liian suuri; Toimi-
tusjohtajat eivit olleet johtokunnan puheenjohtajia; Tarkeimpien sidosryhmien edustajia
oli mukana johtajistossa; Kankaalla johtajat olivat jossain méérin sitoutuneet yritykseen
my0s osakeomistuksen avulla. Kymissa vain yksi johtajiston jisenisti oli omistaja, mita
voi Jensenin madrittelyn mukaan pitdd puutteena. Johtajiston rakenteet olivat siis peri-

aatteessa nykyaikaisia ja toimivia.

Muiden sidosryhmien merkitys suunnanmuutoksissa vaihteli hieman. Kangas oli riippu-
vainen keskeisen Pietarin agenttinsa toiminnasta ja mielipiteistd. Tdméd johtui myos
omistus- ja velkasuhteesta, mutta erityisesti siitd, ettd pienelld Kankaalla ei ollut varaa
menettdd Lindebergin hankkimia tirkeitd asiakkaita. Kymissa tirkeitd agentteja oli use-
ampia ja heiddn asemansa oli puhtaasti pddmies-agenttisuhteen mukainen. Yrityksen
lopputuotteen myyjilld on silti aina mahdollisuus vaikuttaa paddmieheensa ja varsinkin
tilanteessa, jolloin uusien asiakkaiden ja markkina-alueiden hankinta on tirkedd, heidén
asemansa korostuu. Tamai oli tilanne my6s Kymissd. Protektionistisessa ymparistossa,
jollainen vallitsi ndisséd tapauksissa, valtiovallan vaikutus tullien ja verojen méériddjin

muodossa saattaa myds nousta tdrkeédkst.

Tuotantoketjun toisessa pdissd olivat raaka-aineiden toimittajat. Kankaalla riippuvuus
ostoselluloosasta ja —lumpusta teki yhtiostd haavoittuvamman. Toisaalta tukeutumalla
useisiin toimittajiin véltettiin epésuotuisaa riskid kasvattavaa sitoutumista yhteen ryh-
main. Suora puunhankinta oli Kankaalla Kymiin verrattuna siind mééirin vihéista, ettei
se tuottanut suurempia ongelmia. Kymin Osakeyhtio oli puolestaan kdytdnndssd omava-

rainen vilituotteiden eli puuhiokkeen ja selluloosan suhteen. Siten hinta- ja saatavuus-

¥ Jensen 1993, 862—871. Katso myds timin tyon sivulta 23.
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riskit olivat pienemmat. Ostopuun toimittajienkaan osalta ei tukeuduttu yhteen myyjéén.
Lisdksi puunhankintaa oli saatu tehostettua jo vuoden 1904 fuusiossa, mitd Puutava-

rayhtié6 Kymmene ja Kumpp. perustaminen myShemmin edisti entisestd4n.

Koska suunnanmuutokset ovat ainutkertaisia ei tdmin tyon perusteella voida sanoa ylei-
sesti, miten kaikkiin eri sidosryhmiin pitéisi suhtautua. Ty6 on kuitenkin osoittanut, etti
varsinkin prosessin alussa rahoittajat muodostavat keskeisimmin ryhmin. Tamén jil-
keen rahoittajat siirtyviat taustalle ja saneeraustiimin rooli muodostuu tirkeimmaksi.
Saneeraustiimisséd yksiloiden henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on erityinen painoarvo.
Myos myyntiagenteilla on selkeésti tirked osa, samoin raaka-aineiden toimittajilla, jos-
kin tdmén tyon tapauksissa jalkimmiisestd ryhmaéstd ei noussut yhtd merkittavid vai-
kuttajaa. Jos yhtidssd ei ole yksittdistd suurta omistajaa tai omistajat eivit muodosta
Niin tapahtuu varsinkin, jos rahoitus on keskittyneempai. Periaatteessa primaariryh-
milld on suunnanmuutoksen toteuttamisen aikana yhteisend tavoitteena pelastaa yritys.
Ainoastaan mielipiteet sopivimpien keinojen kidytostd tuon padmadrin saavuttamiseksi

saattavat vaihdella.

Lopuksi esitetdidn kuvion 17 avulla yksi mahdollinen tapa, kuinka vallan ja oikeutuksen
jakamisella asteisiin on mahdollista analysoida sidosryhmien merkitystd saneerausti-
lanteessa. Kuviossa kéytetddn esimerkkind nimenomaan tdmén tyon tuloksia (keskeisten
sidosryhmien osalta). Jos halutaan yksinkertaistaa, ettd valta ja oikeutus ovat tasa-
arvoisia elementtejd toisiinsa ndhden, voidaan sidosryhmin merkitys yritykselle pis-
teyttdd, niin ettd tarkein ryhma voi saada kuusi pistettd ja mitdttdmin kaksi pistettd. On
tietysti mahdollista pisteyttdd ominaisuudet niin, ettd esimerkiksi huomattavasta vallasta
saa enemmaén pisteitd kuin huomattavasta oikeutuksesta. Kuviossa esiintyvit nuolet ku-
vaavat muutoksia kdytdnnon tilanteessa, joita oli havaittavissa siirryttdessd saneerauk-
sen alkutilanteesta toteuttamisvaiheeseen (keskeisten rahoittajien periaatteellinen valta

ja oikeutus olivat koko ajan huomattavia).***

3 Mallin idea on liht6isin Savage et aliin (1991, 65) esittimasti ja kehittamasta mallista, jossa analysoi-

daan yrityksen sidosryhmié kahden ominaisuuden avulla, jotka ovat sidosryhmén hallussa oleva potenti-
aali uhata organisaatiota ja potentiaali toimia yhteistyossd organisaation kanssa. Niistd muodostuu neli-
kentti, jolla voidaan luokitella sidosryhmat, ja jossa esim. nuolien avulla voidaan havainnollistaa sidos-
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Kuvio 17. Sidosryhmien analysoinnin toteuttaminen yrityksen saneeraustilanteessa ja-

kamalla valta ja oikeutus asteisiin.

Rahoittajat (pan-
Huomattava kit)
3
3) -
Agentit Johtajat Agentit l
Valta Kohtalainen (Kymi); Eriit tavaran (Kangas)
Kilpailijat; toimittajat (Kan-
(2) Tyo6ntekijit gas)
Yksittdiset
ol omistajat;
ematon Pienet velkojat
(D
Olematon Kohtalainen Huomattava
(D (2) (3)
Oikeutus

5.2. Suunnanmuutosstrategiat ja niiden toteuttaminen

Yritysten suunnanmuutosten toteuttamisen analysoinnin runko muodostettiin jakamalla
suunnanmuutostoimenpiteet operationaalisiin ja strategisiin. Tdmé jako on esitetty ai-
kaisemmissa tutkimuksissa, joissa materiaalina on ollut turnaround —tapauksia 1900-
luvun jilkipuoliskolta. Rakenne osoittautui puutteistaan huolimatta kohtalaisen toimi-
vaksi myos tissi tyossi.’*® Tutkitut saneeraustapaukset olivat siis ajankohdastaan huo-
limatta strategisen ajattelun kannalta varsin modernilla tasolla. Seuraavaksi suoritetaan
vertailu tapausten keskeisimpien tulosten osalta, minka jalkeen esitetdén kootusti sanee-

rauksissa hyodynnetyt strategiat seké yleisemmalld tasolla tavat toteuttaa niité.

Molemmissa saneerauksissa ensimméinen toimeenpantu strategia oli yritysten ylimmaén

johdon vaihtaminen. Hoferin (1980) toteamus ldhes universaalista piirteestd eli johdon

ryhmén asemaa ja muutosta kahden ajankohdan vililld. Jokainen nelikentin ruuduista edustaa yhti sidos-
ryhmi tyyppid, johon pitdd suhtautua tietylld tavalla.
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vaihdon vilttdmattomyydestd piti paikkansa naissakin tapauksissa.247 Johtajien vaih-
dolla palautettiin luottamus rahoittajien ja toiminnallisen johdon vilille. Luottamuksen
sailymisen kannalta on tarkedd, ettd johtajat saadaan sidottua yritykseen ja motivoitua
tehtdvin suorittamiseen. Kankaalla ja Kymissé tdmé varmistettiin ensisijaisesti palkka-
uksen ja tulokseen sidotun lisdtulon avulla. Lisiksi Kankaan johtajista Snellman oli
Pohjoismaiden Osakepankin Tampereen konttorin johtaja ja Kymin johtajista Bjorken-
heim oli saman pankin hallintoneuvoston puheenjohtaja. Taméan tehtdvidn Bjorkenheim
sai aloitettuaan johtajana Kymissd. He olivat siis kdytdnndssd rahoittajan takuumiehii.
Sidoksilla saavutettu luottamus ja usko uusien johtajien kykyihin oli suunnanmuutoksen
onnistumisen kannalta tirkeaa, silld johtajien pditettivissd olivat tavat, joilla saneerauk-

set toteutettiin. Muilla tahoilla ei ollut tdhdn kidytinnossid sanottavaa.

Ylimmin johdon uusiminen ei jdanyt ainoaksi yhtéldiseksi toimenpiteeksi. Itse asiassa
sovelletut strategiat olivat ldhes tdysin yhtenevid, mutta niiden toteuttamisen voimak-
kuus vaihteli, tehden saneerauksista pailisin puolin hieman erilaisia. Hambrickin ja
Schecterin (1983) mielestd vakiintuneiden yritysten, jollaisiksi periaatteessa molemmat
tdssd tyossda analysoidut yhtidt voidaan luokitella, on vaikea uudistaa strategista ase-
maansa radikaalisti.>*® T4dmi on periaatteessa totta, mutta strategisen aseman merkitté-
vian muutoksen ei piddkddn olla mikéén itsetarkoitus. Tarkoituksen on oltava liiketoi-
minnan tekeminen odotuksia vastaavaksi. Barker III ja Duhaime (1997) puolestaan kat-
sovat, ettd strategisen aseman muutos on olennainen asia yrityksen suunnanmuutokses-
sa, mutta tarve siihen ja sen voimakkuus riippuvat useista tekijoista (Ks. Kuvio 4). Ta-
mi tyo tukee kyseistd ndkemystd. Seuraavaksi vertaillaan uuden johdon toteuttamia
operationaalisiksi ja strategisiksi toimenpiteiksi luokiteltuja toimia pohtien samalla,

mill4 tavoin ja miksi niiden toteuttaminen erosi toisistaan tai oli yhtélaisté.

Operationaalisten toimenpiteiden vertailu on hyvi aloittaa molemmissa tapauksissa tir-

keiksi nousseista kustannusten pienentdmisstrategioista. Sadstdviisyys oli méérddvien

6 Jo aikaisemmin esitetty ongelma on rajanvedon tekeminen siihen, mitki toimenpiteet, ja missa tilan-
teessa, ovat operationaalisia tai strategisia.

M7 Katso tarkemmin sivulta 24.

¥ Katso tarkemmin sivulta 26. Vakiintuneen yrityksen marittiminen on hieman selkiytymétonti. Voi-
daan kuitenkin ajatella, etti samalla toimialalla neljdnnesvuosisadan toiminut yritys on saavuttanut timén
vaiheen.
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sidosryhmien ohje suunnanmuutosten toteuttajille. Kymissd tdtd korostettiin erityisesti.
Sadstaviisyyttd ja leikkauksia ldhdettiin toteuttamaan heti kummassakin yhtiossd Serla-
chiuksen suosimien kustannus- ja kannattavuuslaskelmien avulla. Molemmissa tehtaissa
namd olivat olleet aikaisemmin puutteelliset, joten toimenpide oli vélttdméton. Uusille
johtajille oli saatava kidyttoon tyokalut, joilla suunnitella ja arvioida johtamista ja sen
tuloksia konkreettisesti. Uudistuksen my6ta kaikista hankinnoista laadittiin kustannus-

arviot ja paperinvalmistuksen toteuttamisesta tehtiin tarkat laskelmat.

Huomiota herittivin sddstokohde on aina ollut tydvoimakustannukset. Talld osa-
alueella tyovoimavaltainen Kymin Osakeyhtit poikkesi Kankaasta. Kymissi irtisanomi-
set, ja yhteissopimuksen péityttyd palkkojen alennukset, olivat keskeisid toimenpiteitd.
Tydvoimaan kohdistetut leikkaukset olivat selkeisti tuloksellista. Kankaalla suurem-
milta irtisanomisilta viltyttiin itse saneerauksen aikana ldhinna siitd syystd, ettd suuri
osa tyontekijoistd oli irtisanottu jo aikaisemmin. Muutenkin suhtautuminen ty6ldisiin oli
kummassakin yhtiéssi vield patriarkaalista, vaikkakaan ei suoranaisesti riistdvaa, silla
varsinkin Kymissa pyrittiin kehittdmaédn tyontekijoiden elinoloja. Molemmissa tapauk-
sissa tyOntekijoitd palkattiin asteittain takaisin tilanteen parantuessa. Ty6voima oli siis

elementti, jota muokattiin taloudellisen tilanteen sanelemien ehtojen mukaan.

Hankintojen osalta sadstavdisyys ja kilpailuttaminen olivat yhtenevit piirteet. Kymissd
toteutettiin tdlld alueella suurempia muutoksia mm. siirtymilld edullisemman kivihiilen
kayttoon lammityksessd. Lisdksi puun hankintakustannuksia pyrittiin alentamaan pe-
rustamalla usean muun tehtaan kanssa yhteinen puutavarayhtid. Kyseiselld kustannusten
sddstotoimella aiheutettiin prosessien ainoa selvd muutos yhtion organisaatiorakentees-
sa. Kankaan mittakaava ja sijainti eividt mahdollistaneet vastaavia toimenpiteitd. Raaka-
aineiden hankintojen toteuttamisessa oli se perusero, etti Kymi oli valinnut vertikaali-

sen integraation linjan, kun taas Kangas osti raaka-aineet muilta.

Viimeisen operationaalisen strategian eli omaisuuden uudelleen jirjestelyn soveltami-
nen oli myds yhtéldistd. Molemmissa yhtidissa pyrittiin mahdollisimman nopeasti vi-
hentdmiin paperivarastojen mairdd selkedsti. Kankaalla timé oli akuutimpi ongelma,

silld myos sen kotimaan varastot olivat tdynnd vanhentuvaa paperia. Kymissd ongelma-
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na olivat nimenomaan liian suuret Vendjin varastot. Varsinkin Kankaan kohdalla ko-
rostettiin varastoinnin vihentdmistd minimiin, niin ettd tehtaalla pystyttdisiin tuottamaan
tarkemmin kysyntd4 vastaavia madrid. Tami oli luonnollista, kun kysymys oli arvok-

kaampien laatujen myynnista.

Strategisiksi toimiksi luokiteltiin tuote- ja tuotantostrategiat sekd myynti- ja markki-
nointistrategiat. Kankaan paperitehtaalla, vaikka kysymyksessd oli vakiintunut yritys,
keskeisin saneeraustoimenpide oli tuotestrateginen liike, jolla selkedsti muutettiin yhti-
On strategista asemaa. Tamd strategia lahti liikkeelle Serlachiuksen visiosta, jossa yhtion
oli keskityttidva tuotannonalueeseen, jota tehtaan potentiaali palvelisi parhaiten. Strate-
gia toteutettiin keskittymailld kalliimpien laatujen, kuten savuke-, silkki- ja pergamentti-
paperin valmistukseen. Samalla otettiin tavoitteeksi laadun nostaminen. Toimenpidettd

ekonomialla.

Kymissa strategisen aseman muuttamista ei nihty tarpeellisena, eika itse asiassa mah-
dollisenakaan. Yritys toimi markkinoilla, joilla suuruuden ekonomia alkoi muodostua
keskeiseksi. Tuotantokapasiteetin nostaminen oli ollut jo pitkdédn yhtion strateginen lin-
jaus. Nopeaa muutosta, esimerkiksi siirtymisté tidysin uusiin tuotteisiin, ei voitu milldan
toteuttaa. Tehtaat kilpailivat myos tuotteidensa laadulla, mutta hinta ja maéri olivat tér-
keimmiit elementit. Kymissé toteutettiin silti kolme kokonaisuutta tukevaa tuotestrate-
gista litkkeitd, joita olivat epdonnistunut savukepaperikokeilu, ruskeanpaperin tuotan-
non lopettaminen sekd tirkeimpinéd sanomalehtipaperin vérivivahteiden méirédn vihen-

tdminen.

Molemmissa yhtidissd tehtiin useita tuotantoprosessiin liittyvid strategisia toimenpiteiti.
Yksittédisten toimien tarkastelun sijasta on mielenkiintoisempaa analysoida yleisemmallad
tasolla yritysten tuote- ja tuotantostrategioiden toteuttamista. Taltd kannalta katsottuna
on syytd kiinnittdd huomio kummankin saneerauksen samanlaisuuteen. Ensimmaéinen
yhteinen piirre oli asteittainen eteneminen. Kankaalla tuotestrategian muutosta ei toteu-
tettu yhdelld rysiaykselld, vaan siirtymélld muutaman vuoden kuluessa yh#d parempien

laatujen valmistamiseen. Kymissd pysdhdyksissa ollutta tuotantoa liséttiin my0s asteit-
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tain, jotta reagointi kysynninvaihteluihin olisi nopeampaa. Tami lisdsi myos jousta-
vuutta ja antoi mahdollisuuden ennakoida tulevia tilauksia. Kankaalla joustavuutta har-
joitettiin saneerauksen alussa, mutta tilauskannan kasvaessa siitd jouduttiin luopumaan.
Samaa asteittaisuutta toteutettiin uusien hankintojen yhteydessi. Moderneja koneita
testattiin perusteellisesti ensiksi yhdessé laitoksessa ja vasta sieltd saatujen tulosten pe-
rusteella pdatettiin lisdhankinnoista muihin yksikoihin. Tietysti myds suuret hankinta-

kustannukset pakottivat jakamaan ostoja pidemmalle aikaviilille.

Edelliseen uusien menetelmien kokeilemiseen liittyy seuraava yhteinen piirre, nimittéin
ennakkoluulottomuus. Tami seikka voidaan ndhdid myos tietynlaisena riskind, mutta
mitd paremmin perusteltua ennakkoluulottomuus on sitd vdhdisempi on epdonnistumi-
sen mahdollisuus. Serlachius sovelsi menetelmid ja otti kdyttdoon uusia koneita, joihin
oli tutustunut ulkomailla. Tétd edesauttoi hinen toimiminen useiden ulkomaisten yri-
tysten asiamiehend. Uusien ajatusten hyddyntdminen on suunnanmuutostilanteessa tir-
kedd, joskin epdonnistumiseen ei ole juuri varaa. Serlachiuksen toiminta oli télld alu-

eella pddosin menestyksekasta.

Viimeinen yhteinen ominaisuus, johon tuotantoprosessissa kiinnitettiin huomiota oli
kokonaisvaltaisuus. Molempien yhtididen infrastruktuureja kehitettiin tilanne huomioon
ottaen melko laaja-alaisesti. Tdmi kuvastaa jo kidytdnnossd sitd, ettd suunnanmuutokset
vaativat kokonaisuuksien késittelemistd. Kankaalla uusittiin tuotannon kehittdmisen
suhteen tirkeitd koneita ja hoyrykattiloita, mutta rakennettiin myds esimerkiksi uutta
rataa helpottamaan kuljetuksia ja parannettiin paloturvallisuutta. Kymissd Serlachius
pyrki kasvattamaan kunkin tehdasyksikon riippumattomuutta toisistaan, mihin liittyi
my0s yksikoiden sisdisten kuljetusyhteyksien kehittdamistd. Varsinkin Kymissd koko-
naisvaltaisuus sisélsi tuotantoprosessin kaikkien osa-alueiden huomioimisen. Puunhan-
kintaa tehostettiin, puun kuorintaa pyrittiin taloudellistamaan, yhteen selluloosatehtaa-
seen hankittiin uudet valkaisu- ja kuivauskoneet, paperikoneisiin asennettiin massan
takaisinkeruulaitteet ja mm. uusia kalantereita ostettiin paperitehtaisiin. Taloudellisem-
min, tehokkaammin, laadukkaammin olivat siis kolme ominaisuutta, jotka pyrittiin saa-

vuttamaan koko tuotantoprosessin osalta.
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Koska loppujen lopuksi vain myyntitulojen lisddntymisen avulla saadaan yrityksen ta-
loudellinen tilanne kédntymaidn, on myyntiin ja markkinointiin perusteltua kiinnittaa
huomiota suunnanmuutoksen toteuttamisen yhteydessd. Niin tehtiin sekd Kankaalla ettd
Kymissd. Tehtaiden myynti- ja markkinointistrategioiden vertailun yhteydessi on jil-
leen syytd kiinnittdd huomio toimenpiteiden samankaltaisuuteen, vaikka erojakin ilmeni

— varsinkin tuloksissa.

Molempien yhtioiden tdrkein markkina-alue oli laaja Vendjd, joten myynnin osalta se
sai myOs suurimman huomion. Kuten muuallakin, niin my6s Venijilld myynti hoidet-
titn agenttien kautta. Molemmissa suunnanmuutoksissa yhtididen agentuurit otettiin
tarkasteluun heti prosessien alussa. Kymissd Vendjan agentteja ei ldhdetty vaihtamaan
heti, mutta heiddn sopimuksensa uusittiin ja samalla tehtiin joitakin muutoksia agentuu-
rialueisiin. Mydoskéin Kankaalla ei Vendjin asiamiesten suhteen tehty muutoksia, olihan
kaytdnnossid yhtion koko Venédjan myynti muutenkin vaikutusvaltaisen Anton Linde-

bergin késissa.

Kotimaassa sen sijaan pyrittiin uudistamaan myyntiverkostoa. Kankaalla vaihdettiin
aluksi useita agentteja. Tadmén tyon perusteella ei voida varmasti sanoa olivatko kaikki
padtokset ldhtdisin saneeraajien puolelta. Ensimmdisten vuosien jdlkeen Suomen myynti
keskitettiin kahden agentin kisiin. Kymissa toteutettu linja oli lopulta samanlainen, silld
Suomen myynti annettiin aikaisemman neljin agentin sijasta kahdelle. Namé toimenpi-
teet eivit olleet mitdédn radikaaleja organisaatiorakennetta muuttavia, vaan aikaisempaa

jarjestelmaa selkeyttidvii ja tehostavia.

Molemmissa yhti6issd johtajat tekivét kdyntejda markkina-alueilleen. Matkoilla oli kaksi
tarkoitusta: valvoa agentteja ja kuulla henkilokohtaisesti asiakkaiden mielipiteitid. Olen-
naisena osana tuotekehityksessd oli siis asiakkaiden tarpeet. Mielenkiintoinen piirre oli
myos yhtididen hinnoittelupolitiikka. Kankaalla vanhojen varastojen myyntid vauhdi-
tettiin alennuksilla. Uusien papereiden myynnissd alennukset olivat pienempid ja tilan-
teen parantuessa myyntihintoja pyrittiin nostamaan. Kymissidkin sovellettiin yleisia
alennusprosenttikiytdntojd, vaikka selked tavoite oli hintojen asteittainen, mutta silti

mahdollisimman nopea nostaminen.
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Néami toimenpiteet olivat vanhojen rakenteiden tekemisti toimivimmiksi, mutta yhtioi-
den johtajilla oli myos selked halu kehittdd wusia myyntistrategioita. Molemmissa yri-
tyksissd yhtend strategisena tavoitteena oli markkina-alueen laajentaminen ja titi kautta
saavutettava pienempi riippuvuus Vendjian markkinoiden vaihteluista. Strategisesti aja-
teltuna tdmi oli viisas pyrkimys erityisesti yritysten tulevaisuuden kannalta ja myos
pieni askel Suomen irtaantumisessa Vendjin vallan alaisuudesta. Toisaalta, jos Vendjin
markkinat vetivit paperia, oli sielld maksettava hinta huomattavasti Linsi-Euroopan
markkinoilta saatua parempi. Lyhyelld tahtdimelld oli selvisti kannattavampaa panostaa

Vengjille.

Kankaalla tyoskennellessddn Serlachius ldhti lihes ensitoikseen etsimiin tilauksia teh-
taalle Isosta-Britanniasta. Tulokset saarivaltiossa olivat lohduttomia — Kangas ei pys-
tynyt myyméin paperia kannattavaan hintaan. Léntisessd Euroopassa kilpailu oli vield
kovempaa. Kymissd Serlachius puolestaan onnistui laajentamaan yhtion markkina-
alueen Isoon-Britanniaan ja osin Saksaankin. Tuotteiden kehittdminen sopivammiksi

uudelle alueelle ja valmistuskapasiteetin riittdvyys varmistivat myynnin onnistumisen.

Yhtididen myynti- ja markkinointistrategioista 10ytyy myos eroavaisuuksia. Kankaalla
mielenkiintoinen yksityiskohta oli vahva panostus kotimaan mainontaan seki siitd saa-
dut hyvit kokemukset. Kymin Osakeyhtién ei havaittu harjoittavan intensiivistd mai-
nontaa kotimaassa. Tamé johtunee siitd, ettd Kymin markkinat olivat vield Kangastakin
selvemmin ulkomailla. Toinen merkittivimpi eroavaisuus oli Kymin harjoittama sopi-
muspolitiitkka. Kangas ei kuulunut suoranaisesti minkdidn myyntisopimuksen piiriin tai
harjoittanut yhteistyotd muiden suomalaisten tehtaiden kanssa. Kymissd saneeraajat sen
sijaan ottivat kiintididen ja hintojen etukiteissopimisen heti tavoitteeksi. Taméa edusti
tosin paremmin yleistd strategista linjanvetoa koko Suomen paperiteollisuudessa kuin

puhdasta Kymin saneeraustoimenpidetta.
Niiden tulosten perusteella voidaan esittdd kootusti suunnanmuutosstrategiat, joita

Kankaan paperitehtaassa ja Kymin Osakeyhtiossd hyodynnettiin, sekd kisitteellistdd

oleelliset elementit niiden toteuttamisesta yleisemmalld tasolla.
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Operationaalisiksi luokitellut toimenpiteet
1. Yrityksen johdon uudistaminen

- Ajankohta: Saneerauksen ensimmdiinen toimenpide.

- Toteuttaminen: Muodostetaan asiantunteva, kykenevd, monialainen
saneeraustiimi, jonka motivaatio varmistetaan sidoksilla pddmiehiin
seké palkkioilla. Annettava johtajille tarpeeksi laajat valtuudet toimia.

2. Yleiset kustannusten pienentdmisstrategiat

- Ajankohta: Aloitetaan heti.

- Toimenpiteitd: Tilannekohtaisia sdistotoimia, joilla pyritddn saamaan
tulojen ja menojen erotus mahdollisimman suureksi. Esimerkiksi kus-
tannuslaskelmien kehittdminen, tyévoimakustannusten pienentdminen,
kilpailuttaminen, mittakaavaetujen hankkiminen.

- Toteuttaminen: Sovelletaan kunnes tilanne on normalisoitunut tai ote-
taan vakinaiseen kiyttoon. Otettava huomioon kaikilla toiminnan osa-
alueilla. Erittdin keskeinen osa.

3. Omaisuuden uudelleenjdrjestelystrategiat

- Ajankohta: Tamén tyon tapauksissa aloitettiin saneerauksen alussa,
joskin saneeraustiimin toimenpiteet eivit olleet radikaaleja.

- Toimenpiteitd: Kiintein omaisuuden myyminen (ostaminen), tuotanto-
yksikoiden sulkeminen (tdmén tyon tapauksissa jo ennen varsinaista
saneerausta).

- Toteuttaminen: Tdmén tyon tapauksissa vain varastoja realisoimalla
alennuksia hyviaksi kdyttien.

Strategisiksi luokitellut toimenpiteet (mahdollisuus muuttaa yhtion strategista ase-
maa; mahdollisuus uuden vision miirittelemiseen)
4. Tuote- ja tuotantostrategiat

- Ajankohta: Tarvittaessa pyrittivi aloittamaan nopeasti.

- Toimenpiteitd: Tuote valikoiman uusiminen, tuotteiden modifiointi,
laadun parantaminen, koneiden ja tuotantolaitteiden yms. (koko infra-
struktuurin) uudistaminen ja kehittdminen.

- Toteuttaminen: Eteneminen asteittain ja joustavasti, mutta silti pii-
madritietoisesti. Ei liian nopeasti toteutettua radikaalia muutosta. Pe-
rusteltu ennakkoluulottomuus uusien asioiden suhteen (suhteutettava
riskiin). Tuotteiden ja tehtaan vastaaminen toistensa tarpeisiin. Koko-
naisvaltaisuus.

5. Myynti- ja markkinointistrategiat

- Ajankohta: Tarvittaessa pyrittiva aloittamaan nopeasti.

- Toimenpiteitd: Myyntiverkoston uudelleenjirjestelyt tehokkuuden li-
sddmiseksi, hintojen lasku/nosto, mainonta, asiakaskunnan mielipitei-
den analysointi, markkina-alueen laajennus, yhteistyo- ja kartellisopi-
mukset.

- Toteuttaminen: Riippuu paljon yhtion koosta ja markkina-asemasta.
Suurten muutosten toteuttaminen asteittain.



Lahteet

Arkistolihteet

Suomen Elinkeinoeldmdn Keskusarkisto (ELKA)

G. A. Serlachiuksen Kankaan paperitehtaan arkisto (GAS Ka)

Tehtaan kirjekopiokirjat 1904—1909. (Kopiebocker)

Konkurssineuvotteluja koskevat asiakirjat 1904—1912 (sisiltivit mm. vuosi-
kertomukset, velkojien kokousten poytikirjat, kustannuslaskelmia, tilintarkastus-
asiakirjoja ja tyontekijoiden jdrjestyssaannot).

Tilinpéatokset ja niihin liittyvit asiakirjat 1904—1916.

Laskutuskirjat (Fakturabocker) 1897—1901, 1905—1913.

Inventaariokirjat 1909 ja 1911.

Osakekirjat.

Pergamentti- ja lumppuosaston palkkakirjat 1904—1907.

Tavarantilauskirjat 1905—1907.

Jyvdskylan maakunta-arkisto (JMA)

Jyvidskylan tuomiokunnan arkisto

Yhimaédrdisten kérdjien poytakirjat 15.9. ja 18.11.1904.

Kymi Paper Oy, Keskusarkisto
Kymin Osakeyhtion arkisto (KYA)

Directionsprotokollen 1908—1913 (Johtajiston kokoukset).

Kymmene Aktiebolag Styrelsen: Bilagor till direktionsprotokollen (Johtajiston
kokousten poytikirjojen liitteitd).

Helsingforskontoret kopiebocker 1908—1913.

Helsingforskontoret responses 1908—1913.

Bokféringsavdelningen korrespondens: Directionen 1908, Styrelsen 1910.
Kymmene Direktionen: Kymmene Ab under admistration 1908—10 (sisiltda
vuosikertomuksia, vélisopimuksen, velkojien kokousten poytikirjoja, tilintar-

kastusasiakirjoja)

114



- Balanser 1904—1916 (Tilinpaitokset ja taseet seki niihin liittyvit asiakirjat, si-
saltavit my0ds osakerekistereitd ja luetteloita velkojista).

- Kuusankosken selluloosatehtaan palkkakirjat 1906—1914.

- Statistik Belysning 1872—1932 I—III (yhtion kootut tilastokirjat).

Gosta Serlachiuksen taidemuseon arkisto (GS Mdinttdi)

- Gosta Serlachiuksen henkilokohtaista kirjeenvaihtoa vuosilta 1904—1914.

Aikakauslehdet
-  Mercator 1906—1912.

Virallisjulkaisut

- Suomen virallinen tilasto (SVT) I A Ulkomaankauppa 1898—1917 (18—37).
- Suomen virallinen tilasto (SVT) Teollisuustilasto X VIIL
- Snellman 1912: Snellman, G. R., Tutkimus Suomen paperiteollisuudesta. Ty6ti-

lastoa XIV. Helsinki.

Kirjallisuus

Ahvenainen 1972: Ahvenainen, Jorma, Kankaan paperitehtaan historia I. Vuodet
1872—1901. Sisd-Suomen kirjapaino. Jyviskyla.

Ahvenainen 1972b: Ahvenainen, Jorma, Kymin Osakeyhtié vuosina 1918—1939, Pape-
ritehtaasta suuryhtidksi. Oy Tilmann Ab. Helsinki.

Ahvenainen 1975: Ahvenainen, Jorma, Kankaan paperitehtaan historia. Toinen osa.
Vuodet 1902—1940. Sisd-Suomen kirjapaino. Jyviskyla.

Ahvenainen 1991: Ahvenainen, Jorma, Yrityshistorian kirjoittaminen. Kokeilumoniste.
Jyviskyld.

Archer & Bowker 1995: Archer, R. & Bowker, P., BPR Consulting: An Evaluation of
the Methods Employed. Business Process Reengineering & Management Journal,

Vol. 1, No. I, 5. 28—46.

115



Barker & Duhaime 1997: Barker III, Vincent L. & Duhaime, Irene M., Strategic Change
in the Turnaround Process: Theory and Empirical Evidence. Strategic Management
Journal, Vol. 18, s. 13—38.

Bethel & Liebeskind 1993: Bethel, Jennifer E. & Liebeskind, Julia, The Effects of Ow-
nership Structure on Corporate Restructuring. Strategic Management Journal, Vol.
14,s. 15—31.

Bibeault 1982: Bibeault, Donald G., Corporate Turnaround: How Managers Turn Lo-
sers into Winners. McCraw-Hill. New York.

Bowman & Singh 1993: Bowman, Edward H. & Singh Habir, Corporate Restructuring:
Reconfiguring the Firm. Strategic Management Journal, Vol. 14, s. 5—14.

Brenner 1995: Brenner, Steven N., Stakeholder Theory of the Firm: Its consistency with
current management techniques. Understanding Stakeholder Thinking. Ed. Juha
Nisi. Jyvéaskyla.

Carroll 1993: Carroll, Archie B., Business & Society: Ethics and Stakeholder Manage-
ment. South-Western Publishing. Cincinnati.

Chandler 1962: Chandler, Alfred D., Strategy and Structure: Chapters in the History of
the American Industrial Enterprise. Cambridge, Massachusetts.

Chandler 1990: Chandler, Alfred D., Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Ca-
pitalism. Harvard University Press. Cambridge, Massachusetts.

Dixon et al. 1994: Dixon, J. Robb; Arnold, Peter; Heineke, Janelle; Kim, Jay S; Mulli-
gan, Paul, Business Process Reengineering: Improving in New Strategic Directions.
California Management Review, Summer 1994, s. 93—108.

Fama 1980: Fama, Eugene F., Agency Problems and the Theory of the Firm. Journal of
Political Economy, Vol. 88, No. 2, s. 288—308.

Freeman 1984: Freeman, R. Edward, Strategic Management: A Stakeholder Approach.
Pitman Publishing. Marchfield MA.

Frooman 1999: Frooman, Jeff, Stakeholder Influence Strategies. Academy of Manage-
ment Review, Vol. 24, No. 2, 191—205.

Haapala 1986: Haapala, Pertti, Tehtaan valossa. Teollistuminen ja tyovéeston muodos-
tuminen Tampereella 1820—1920. Suomen Historiallinen Seura, Hist. Tutk. 133.

Osuuskunta Vastapaino. Tampere.

116



Halme 1955: Halme, Veikko, Vienti Suomen suhdannetekijind vuosina 1870—1939.
Suomen Pankin taloustieteellisen tutkimuslaitoksen julkaisuja, sarja B:16. Valtio-
neuvoston kirjapaino. Helsinki.

Hambrick & Schecter 1983: Hambrick, Donald C. & Schecter Steven M., Turnaround
Strategies for Industrial-Product Business Units. Academy of Management Journal,
Vol. 26, No. 2, s. 231—248.

Heikel 1922: Heikel, Felix, Pohjoismaiden Osakepankki Kauppaa ja Teollisuutta varten
1872—1919. Holger Schildtin kirjapaino. Helsinki.

Heikinheimo 1955: Heikinheimo, Ilmari, Suomen elimikerrasto. WSQY. Porvoo.

Hill & Jones 1992: Hill, Charles W. L. & Jones, Thomas M., Stakeholder—Agency
Theory. Journal of Management Studies, Vol. 29, No. 2, s. 131—154.

Hofer 1980: Hofer, C. W., Turnaround Strategies. Journal of Business Strategy. Vol 1.
No. 1.s. 19—31.

Hoffman 1989: Hoffman, Richard C., Strategies for corporate turnarounds: what do we
know about them? Journal of General Management, Vol. 14, No. 3, s. 46—66.

Hoving 1947: Hoving, Victor, Kymin Osakeyhtié 1872—1947 1. Frenckellin Kirjapaino
Oy. Helsinki.

Iden 1995: Iden. Jon, Six Essays on Business Process Reengineering. Dissertations in
Information Science. University of Bergen. Bergen.

Jensen 1993: Jensen, M. C., The Modern Industrial Revolution, Exit, and Control Sys-
tems. The Journal of Finance, 3, s. 831—880.

Jones & Wicks 1999: Jones, Thomas M. & Wicks, Andrew C., Convergent Stakeholder
Theory. Academy of Management Review, Vol. 24, No. 2, s. 206—221.

Kansallinen Eldmikerrasto: Useita kirjoittajia. Osat [V, 1927—1934. WSOY. Por-
VO0O.

Kesner & Dalton 1994: Kesner, Idalene F. & Dalton, Dan R., Top Management Turno-
ver and CEO Succession: An Investigation of Effects of Turnover on Performance.
Journal of Management Studies, Vol. 31, No. 5,s. 701—713.

Kvikant 1998: Kvikant, Patrik, Organisatoriska dysfunktioner: krisféretags ekonomiska
helomvindingar. Skrifter utgivna vid Svenska handelh6gskolan. Helsingfors.

Kuisma 1993: Kuisma, Markku, Metsiteollisuuden maa. Suomi, metsit ja kansainvili-

nen jarjestelma 1620—1920. Gummerus. Jyvéskyla.

117



Lakatos et al. 1970: Ed.: Lakatos, Imre & Musgrave, Alan, Criticism and the Growth of
Knowledge. Cambridge University Press.

Laitinen 1990: Laitinen, Erkki K., Konkurssin ennustaminen. Alaprint. Alajirvi.

Laitinen 1992: Laitinen, Erkki K., Yrityksen talouden mittarit. Gummerus. Jyvaskyla.

Matikainen 1994: Matikainen, Esa, Stakeholder Theory—Classification and Analysis of
Stakeholder Approaches. Helsinki School of Business and Economics. Working pa-
pers w-107. Helsinki.

Michelsen 1986: Michelsen, Karl-Erik, Paperiteollisuus. Teoksessa Myllyntaus —
Michelsen — Herranen, Teknologinen muutos Suomen teollisuudessa 1885—1920,
Metalli-, saha- ja paperiteollisuuden vertailu energiatalouden nikodkulmasta. Suo-
men Tiedeseura. Helsinki.

Michelsen 1999: Michelsen, Karl-Erik, Viides sdity: insindorit suomalaisessa yhteis-
kunnassa. Vammalan Kirjapaino. Vammala.

Mitchell et al. 1997: Mitchell, Ronald K.; Agle, Bradley R.; Wood, Donna J.; Toward a
Theory of Stakeholder Identification and Salience: Defining The Principle of Who
and What Really Counts. Academy of Management Rewiev, Vol. 22, No. 4, s.
853—886.

Nikander & Sourander 1955: Nikander, Gabriel & Sourander, Ingwald, Lumppappers-
bruken i Finland. Helsinki.

Norrmén 1928: Norrmén, P. H., Ménttd bruk (Méntén tehdas) 1868—1928. Ab Tilg-
mann. Helsinki. (Ndkoispainos 1993, Jyviskyli.)

Nisi 1995a: Nisi, Juha, What Is Stakeholder Thinking? A Snapshot of a Social Theory
of the Firm. Understanding Stakeholder Thinking. Ed. Juha Nisi. Gummerus. Jy-
viskyla.

Nisi 1995b: Nisi, Juha, A Scandinavian Approach to Stakeholder Thinking: An ana-
lysis of its theoretical and practical uses 1964—1980. Understanding Stakeholder
Thinking. Ed. Juha Nisi. Gummerus. Jyviskyla.

Nisi S. 1990: Nisi, Salme, Laskenta-ajattelun kehitys viime vuosisadan puolivélisti
nykypéiviin. Suomenkieliseen laskentatoimen kirjallisuuteen perustuva historian-
tutkimus. Acta Universitatis Tamperensis, ser A vol 291. Vammalan Kirjapaino Oy.

Vammala.

118



Ojala 1999: Ojala, Jari, Tehokasta liiketoimintaa Pohjanmaan pikkukaupungeissa Pur-
jemerenkulun kannattavuus ja tuottavuus 1700-1800-luvulla. Bibliotheca historica
40. Helsinki.

Penrose 1959: Penrose, Edith, The Theory of the Growth of the Firm. Oxford Univer-
sity Press. Oxford.

Pipping 1962: Pipping, Hugo E., Sata vuotta pankkitoimintaa, Suomen Yhdyspankki
1862—1919, Pohjoismaiden Osakepankki Kauppaa ja Teollisuutta varten 1872—
1919, Pohjoismaiden Yhdyspankki 1919—1962. Frenckellin kirjapaino Oy. Helsin-

Prihki.1980: Prihti, Aatto, Yrityksen saneeraus ja toiminnan uudelleensuuntaus. Ekono-
mia-sarja. Espoo.

Rantanen 1992: Rantanen, Hannu, Tuottavuuden ja kannattavuuden viliset yhteydet
erityisesti metallituotteita ja koneita valmistavassa teollisuudessa. Lappeenrannan
teknillinen korkeakoulu, Tutkimusraportti 46. Lappeenranta.

Reenpidd 1981: Reenpid, Lotte, Serlachiuksen suku. Helsinki.

Robbins & Pearce II 1992: Robbins, D. Keith & Pearce II, John A., Turnaround: Ret-
renchment and Recovery. Strategic Management Journal, Vol. 13, s. 287—309.
Savage et al. 1991: Savage, Grat T.; Nix, Timothy W.; Whitehead, Charlton J.; Blair,
John D.; Strategies for assessing and managing organizational stakeholders. Aca-

demy of Management Executive, Vol. 5, No. 2, s. 61—75.

Schybergson 1983: Schybergson, Per, Med rétter i skogen. Schauman 1883—1983, 1.
Frenckellska Tryckeri. Helsingfors.

Seth & Thomas 1994: Seth, Anju & Thomas, Howard, Theories of the Firm: Implica-
tions for Strategy Research. Journal of Management Studies, Vol. 31, No. 2, s.
165—191.

Silventoinen 1991: Silventoinen, Aimo, Yrityksen konkurssi. Yritys kriisissd, Vuosi-
kirja 1991. Wilenius, Sederholm & Someri Oy Ab, Helsinki.

Strang 1998: Strang, Lars, The Turnaround Process: Conditions and strategies for a suc-
cessful turnaround of firms. Helsinki University of Technology, Institute of Strategy
and International Business. Espoo.

Suomen taloushistoria III 1982: Toim. Vattula, Kaarina, Historiallinen tilasto. Kustan-

nusosakeyhtidé Tammi. Helsinki.

119



Talvi 1972: Talvi, Veikko, Kymin Osakeyhtié 1872—1972. Frenckellin Kirjapaino Oy.
Helsinki.

Talvi 1979: Talvi, Veikko, Pohjois-Kymenlaakson teollistuminen: Kymin Osakeyhtion
historia 1872—1917. Kouvolan Kirjapaino. Kouvola.

Talvi 1987: Talvi, Veikko, Kymenlaakson teollistuminen Suomen itsendisyyden alkuun
mennessd. Kouvolan Kirjapaino. Kuusankoski.

Tikkanen 1997: Tikkanen, Henrikki, A Network Approach to Industrial Business Pro-
cesses: A Theoretical and Empirical Analysis. Turun kauppakorkeakoulun julkai-
suja. Sarja A-7:1997. Turku.

Tikkanen 1998: Tikkanen, Henrikki, The Process Movement. A Critical Review. Lii-
ketaloudellinen aikakauskirja, 2/98, s. 204—226.

Timonen 1995: Timonen, Sakari, Paperiteollisuuden tervehdyttimisohjelmat: Taloudel-
liseen kriisiin ajautuneiden yritysten tervehdyttdmisohjelmien opetus paperiteolli-
suuden kannattavuuden kohentamisessa. Tyopoliittinen tutkimus 113. Hakapaino,
Helsinki.

Trevifio & Weaver 1999: Trevifio, Linda Klebe & Weaver, Gary R., The Stakeholder
Research Tradition: Converging Theorists—Not Convergent Theory. Academy of
Management Review, Vol. 24, No. 2, s. 222—227.

Tuuri 1999: Tuuri, Antti, UPM-Kymmene: metsan jittildisen synty. Otava. Helsinki.

Torngren 1937: Torngren, Ralf, Finska Pappersforeningen 1892—1918. Skrift utgiven
pa uppdrag av Finska Pappersbruksforeningen. Frenckellska Tryckeri Aktiebolaget.
Helsinki.

Williamson 1985: Williamson, Oliver E., The Economic Institutions of Capitalism:
Firms, Markets, Relational Contracting. The Free Press. New York.

Yritystutkimusneuvottelukunta 1999: Yritystutkimusneuvottelukunta, Yritystutkimuk-

sen tilinpdatdsanalyysi. Gaudeamus. Helsinki.

120



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

