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Tiivistelma

Tutkimuksen tarkoitukseni oli selvittdd miten ja milld tavalla suurten valtion omistamien moniala-
konsernien liiketoiminnan muotoutuminen on tapahtunut, seki tuoda esiin niiti keskeisia tekijoiti ja
asioita, jotka ovat vaikuttaneet siihen millaisia strategisia valintoja konsernin johto on omassa toi-
minnassaan toteuttanut ja mistd syistd. Tutkimuksen toisena tavoitteena oli kyetd myds logiikka-
kontekstissa tulkitsemaan konsernin liiketoimintaportfoliossa tapahtuneita muutoksia. Tutkimuksen
tarkastelun nékokulmana toimii monialakonsernin johdon tekemat konsernitason yritysstrategiset
valinnat ja niiden vaikutukset konsernin toiminnan muotoutumisessa. Tamén tutkimustyon apuvili-
neeksi rakensin, sekd Juha Nésin strategia-analyysien toteuttamiseksi muotoileman mallin, etti
Riitta Hjerppen yrityshistorian tutkimusmallin perusteella seké tdmén tutkimuksen teoreettisen vii-
tekehyksen rakentamisessa esille nousseiden monialayrityksen konsernistrategioiden tutkimuksen
kontekstiin kuuluvien keskeisten asioiden avulla, niin kutsutun strategisen kamman, jonka avulla
olen kerdnnyt tarvittavaa tietoa pystyidkseni rakentamaan molempien kohdeyritysten osalta tutki-
musjakson mukaiset strategiset kuvaukset liiketoiminnan eri kehitysvaiheista. Niiden analysoinnin
perusteella olen siten voinut ratkaista tutkimuskohteena olevia ongelmia. Luonteeltaan tutkimukseni
on toiminta-analyyttinen kvalitatiivinen tutkimus. Ja tutkimusstrategiaa sekd tutkimuksen tarkoi-
tusta méfriteltdessd parhaiten tytdni kuuvavat termit kuvaileva ja selittdvi tapaustutkimus. Tutki-
musaineistona olen kiyttinyt kohdeyrityksiin, niiden toimialoihin sekd toimintasektoreihin perustu-
vaa julkista materiaalia; vuosikertomukset, yrityshistoriikit, yritysjulkaisut, talouslehtien artikkelit,
toimialan materiaali, kohdeyritysten ja toimintasektoreiden internet-materiaali seki muuta relevant-
tia materiaali. Tutkimusmetodini on ollut julkisten dokumenttien tutkiminen ja analysointi. Tyoni
sijoittuminen tieteelliseen tutkimuskenttddn, sekd metodologiset valinnat edustavat titen integraa-
tiota yrityshistoriallisen ja yrityksen taloustieteellisen tutkimuskentdn vililld, silld tyoni omaa tut-
kimuksellisia piirteitd molemmista ympiristdistd. Kuitenkin padasiallisesti tyoni kuuluu yrityksen
taloustieteellisen strategia-tutkimuksen maailmaan. Empiirisen tutkimuksen laajaa materiaalia ana-
lysoidessa sekd tutkimustietoa keritesséni muotoilemani strateginen kampa palveli hyvin tarkoitus-
taan.

Avainsanat: monialayritys, monialayrityksen muuttuminen, liiketoimintaportfolio, yritysstrategiat,
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1. JOHDANTO

Aion tissd tutkimuksessani rakentaa laajahkon katsauksen siit4, miten suurten monialakonsernien
voimakas muuttuminen ja uusien toimintamuotojen esiintulo on ilmennyt valtion omistamissa suur-
yrityksissd ja niiden liiketoimintojen muutoksissa. Tarkoituksenani on luoda strategia-analyysin
avulla strateginen kuvaus monialakonsernin liiketoiminnan kehitysvaiheista, seki selvittii liiketoi-

minnan muotoutumisen logiikkaa valtion omistamissa monialayrityksissi.

Tyoni sijoittuminen tieteelliseen tutkimuskenttéin, sekd tyon metodologiset valinnat edustavat jon-
kintasoista integraatiota yrityshistoriallisen ja yrityksen taloustieteellisen tutkimuskentéin valilla,
silld tydni omaa tutkimuksellisia piirteitd molemmista ympéristoistd. Kuitenkin tyoni pazasiallisesti

edustaa yrityksen taloustieteellisti strategia-tutkimusta.

Tutkimuksen idean synnyttimiseen ovat ratkaisevasti vaikuttaneet ohjauskeskustelut professori Ju-
ha Nisin kanssa, sekd oman mielenkiinnon voimakas herdaminen yritysten ja liiketoimintojen stra-
tegisten tutkimusten tutkimusmaailmaan. Lis#ksi tietéisuus siitd, ettd varsinkin valtion omistamien
suuryritysten empiirinen strategiatutkimuskenttd on varsin uutta, on johdattanut tutkimusta kyseis-

ten yritysten suuntaan.

Tutkimuksen kohdealueeksi olen valinnut metalliteollisuussektorin ja kohdeyrityksiksi kaksi valtion
omistamaa suurta ja perinteisti suomalaista metalliyhtiﬁéif Valmet Oy ja Outokumpu Oy. Koh-
deyrityksistd Valmet Oy toimii konemetalliteollisuudessa ja Outokumpu Oy puolestaan perusme-
talliteollisuudessa. Molemmat yrityksistd omaavat suurta historiallista merkitystd jo maamme itse-
ndisyyden toteutumisen kannalta, seké luonnollisesti laajaa merkitystd maamme metalliteollisuuden
syntymisen ja rakentumisen osalta. Niin ollen yritysten iéin ja samankaltaisten kehitysvaiheiden

johdosta ne muodostavat mielenkiintoisen yritysparin tutkimukseni empiiriselle osalle.

Pyrin tutkimuksellani valaisemaan molempien kohdeyritysten liiketoiminnassa tapahtuneita mer-
kittdvid strategisia muutoksia ja painopisteiden valintoja, joita analysoimalla voidaan tuottaa toi-
minta-analyyttinen nikemys molempien yritysten liiketoiminnan muotoutumisesta, sekd muutoksi-
en taustalla vaikuttaneista tekijoistd ja niiden vaikutuksista. Yritysten strategisia kuvauksia, sopi-
villa ”strategisilla silmélaseilla”, tarkastelemalla on puolestaan pyrkimyksend jéljittidi monialakon-
sernin muuttumisen taustalla vaikuttavia logiikkoja sekd yrittdd analyysin kautta ymmértdd niiden

luonnetta ja vaikutuksia yrityksen toiminnassa.



Suomalaisten suuryritysten keskeisid piirteitd ovat 1970- ja 1980-luvuilla olleet kansainvilistymis-
ja monialaistumiskehitykset. 1980-luvulle ominainen piirre oli lisdksi erilaisten kehitys- ja riskisi-
joitus-, samoin kuin arvopaperi- ja kiinteistosijoittamiseen erikoistuneiden yritysten syntyminen. Eri
toimialojen vilinen ja my0s sisdinen rakenteiden muutos eteni voimallisesti 1980-luvun alussa al-
kaneen ns. yrityskauppa-aallon seurauksena. Suomessa alettiin 1980-luvulla harkita yhd useamman
monialakonsernin yhtyméjohdossa liiketoimintojen kokonaisuutta uudella tavalla, nk. portfolio-
ajattelu alkoi saada konkreettisempaa kédytannon merkitystd rakennemuutosten edetessid. 1980-luku
olikin suurelle osalle suomalaisista konserneista yhtymétason strategisten muutosten aikaa. Tama
muuttuminen ndkyi ndiden yhtymien liiketoimintojen portfolioiden koostumusten muutoksina; siis

tehtyini yritysostoina, yritysmyynteind, uusperustantoina, lakkauttamisina ja fuusioina.'

Niinpd 1980-luvun kuluessa suuri osa suomalaisista suuryrityksistd uudelleen organisoitiin kolmi-
portaisiksi konserneiksi, joiden osia oli helppo myyda ja ostaa. Suuryrityksid on alettu katsella toi-
mialasalkkuina, joiden rakennetta voidaan nopeasti muuttaa riskien ja tuotto-odotusten vaihtelun
mukaan. Taustalla on tietenkin ollut my6s suuri muutos kohti perusliiketoimintoja, osaamisen ydin-
alueita, joille voimavaroja on ronsyilykauden jilkeen pyritty keskittimizn. Liikkeenjohdon osaa-
miskapasiteetti on osoittautunut niukaksi voimavaraksi, jonka kdytoén on oltava tarkoin kohdennet-

tua.?

1980-luvun loppupuolella taas siirryttiin tarkemmin arvioimaan sitd, miten yhtymastrategiat voivat
luoda lisdarvoa (synergia edut) ja sitd kautta kilpailuetua yritysten eri litketoimintoihin. Ryhdyttiin
tarkastelemaan eri liiketoiminta-alueita suhteessa yrityksen omaa toimintaa hallitsevaan logiikkaan.
Prahaladin & Bettisin mukaan yrityksen ydinosaaminen liittyy sen omaa toimintaa dominoivaan
logiikkaan (dominant logic).” Timi on puolestaan kytkoksissi yrityksen ydinliiketoimintoihin; niin
yritys heidin mukaansa kehittii sille itselleen ominaisen operoimistavan, joka perustuu sen omaan

kilpailukykyyn ja osaamiseen sen ydinliiketoiminnassa.

1990-luvulle tultaecssa monialayritysten johtamisen painopiste on siis selvisti siirtynyt voimak-
kaasta diversifioinista ydinosaamisen tai ydinkyvykkyyden (core competence) painottamiseen eli

keskittymisend yrityksen ydinliiketoimintojen eli ”juurien” toimintaedellytysten kehittimiseen.*

! Lohivesi, 1992 5. 9

2 Vartia & Yli-Anttila, 1996 s. 253
? Prahalad & Bettis, 1986 s. 485
Prahalad & Hamel, 1990 s. 80-81

-



Liiketoiminta-alueita tarkasteltaessa on niitd pyritty myos luokittelemaan eri “sektoreihin” sen pe-
rusteella miten samanlaiset strategiset ominaisuudet kullakin on. Niin muodostettujen sektoreiden
sisdlld on vain vihin strategista vaihtelua mutta eri sektoreiden vililld voi olla suuriakin eroja niille
ominaisten toimintalogiikoiden suhteen.’ Sektoriajattelun mukaisesti voitaisiin ndin ajatella yhty-
mén “juurten” olevan kiinni joissakin sen kotimaisissa (siis alkuperdisen perusliiketoiminnan) sek-
torissa. Niin sektori voitaisiin ndhdi siksi maaperiksi, jonka padlld yritys seisoo ja mistd se imee
toiminnassaan tarvittavia resursseja. Juuret ovat silloin niitd mekanismeja, joiden kautta yritys re-

Surssoi itsensé.

Viime vuosina yritysorganisaaﬁot ovat Suomessa muuttuneet ennenndkemittémélld tavalla. On
keskitetty, hajautettu, yhtiditetty ja integroitu. Yritysrakenteen muutoksessa nayttdd vallinneen kak-
si vastakkaista tendenssid: suuret yritykset ovat kasvaneetv;héi suuremmiksi, mutta samanaikaisesti
uusia pienid yksikditd on syntynyt toiminnan hajauttamisen ja uusien yritysten perustamisen seura-

uksena.®

Yritysten rajoja onkin tulevaisuudessa yhid vaikeampi hahmottaa. Ne toimivat kansainvilisesti seki
omistamalla ulkomaisia valmistus- ja markkinointiyksikditd ettd monenlaisten sopimusten pohjalta.
Samaan konserniin omistuksen perusteella kuuluvat yksikot ovat usein vain osa yrityksen muodos-
tamaa kokonaisuutta. Osa yrityksistd on siis kasvamassa yhid suuremmiksi ja kansainvilisemmiksi,

mutta samalla rajoiltaan vaikeasti tunnistettaviksi. Vaikka omistus on keskittynyt, toimintojen ha-

tusyksikodiden kokoon. Toisin sanoen verkostot suurenevat, mutta silmit pienenevit”.’
T4méd monialakonsernien voimakas muuttuminen ja uusien toimintamuotojen esiintulo muodostavat
hyvin mielenkiintoisen ja laajan tutkimuskentén, johon tdmékin tutkimus pyrkii tuomaan liséselvi-

tystéd valtionyritysten osalta.

5 Risinen, 1992 s. 39
¢ Vartia & Yli-Anttila, 1996 s. 252
7 Vartia & Yli-Anttila, 1996 s. 256-257



2. TUTKIMUSASETUKSET
2.1. TUTKIMUSONGELMA JA RAJAUKSET

Témién tutkimuksen ensimmadisend tavoitteena on siis selvittdd kohdeyritysten strategia-analyysien
avulla kummankin kohdeyrityksen liiketoiminnan muotoutumisen keskeiset ja strategisesti merki-
tykselliset muutostapahtumat, sekd muutosten taustalla vaikuttaneita tekij6itéd ja niiden vaikutuksia.
Niiden analyysien perusteella rakennan molempien yritystén liiketoimintojen muuttumis- ja kehit-
tymisvaiheista strategiset kuvaukset, joiden avulla haen vastauksia tutkimukseni ensimmadiseen tut-

kimusongelmaan:

Miten suurten monialakonsernien voimakas muuttuminen ja uusien toiminta-
muotojen esiintulo on ilmennyt valtion omistamissa suuryrityksissé ja niiden lii-

ketoimintojen muutoksissa?

Strategia-analyysien toteuttamiseksi olen muotoillut aputyévilineeksi niin kutsutun tutkimuksen
Ystrategisen kamman”? jonka muotoon ja sis@ltédn ovat vaikutteensa antaneet ainakin professori
Juha Nisin liikkkeenjohdon perspektiivejd-kurssin strategiéi':analyysien toteuttamiseksi muotoilema
malli, professori Riitta Hjerppen yrityshistorian tutkimusmalli sekd timén tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen rakentamisessa esille nousseet keskeiset asiat monialayrityksien konsernistrategioi-

den tutkimuksen kontekstista.

mukaan konsernin liiketoiminnan muotoutuminen itse asiassa toteutuu ja tapahtuu valtion mo-
nialayrityksissd, eli esimerkiksi, miten liiketoimintaportfolion muuttumiseen vaikuttaneet tekijit
ovat mekanismina toimineet (fapahtumaketjun esiintuominen). Josta pididsemmekin tutkimuksen

toiseen tutkimusongelmaan:

Minki logiikan mukaan ja miten valtion monialéyrityksen liikketoiminnan muo-

toutuminen on itse asiassa tapahtunut?

¥ Kits. 3.2.7. Tutkimuksen ”strateginen kampa” s. 56



Téten tdssd tyOssd pyritddn selvittdimiin valtion monialayritysten strategisia muutostapahtumia,
strategisten muutosten taustalla vaikuttaneita tekijoitd seki strategisten siirtojen syy-seuraussuhteita

seuraavilla apukysymyksilld: mitd on tapahtunut?, miten on-tapahtunut? ja miksi?.

Tutkimuksen aikaperspektiiviksi olen valinnut vuosien 1980-1998 vilisen ajanjakson (vuoden 1998
siltd osin, kuin tietoja on saatavissa). Perusteluna tille valinnalle on se, ettd molempien kohdeyri-
on relevanttia merkitystd analysoitaessa yrityksen strategista kehitystd koko konsernin nikokul-
masta. Toisena perusteluna on se, ettd varsinkin 1980-luvun puolivilissd alkoi yritysmaailmassa

voimakkaampi rakenteellinen kehitysprosessi kohden todellista vapaata ja globaalia kilpailua.

Kohdeyrityksien valinnassa on kriteerini ollut niiden hyvi vertailukelpoisuusvaatimus; samantyyli-
set taustatekijit, jotta vertailu ylipditinsd olisi tieteellisesti tarkasteltuna jiarkevid ja tarkoituksen-

mukaista. b

Tutkimuksen kohdeyrityksien taustat paépiirteissién:

- Molemmat ovat suuria ja perinteisid suomalaisia valtion omistamia suuryrityksid,

- molemmilla on oma yhteiskunnallinen tehtdvd yhteiskuntamme infrastruktuurissa,

- molemmat toimivat metallisektorilla; konemetalliteollisuus/perusmetalliteollisuus ja

- molemmat kuuluvat maamme suurteollisuuden osaamisen merkittdviin avainkeskittymiin

eli klustereihin; Valmet metsdklusteriin/Outokumpu perusmetalliklusteriin.

2.2. TUTKIMUSOTE JA -METODI

Tama tutkimus on luonteeltaan toiminta-analyyttinen kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimuksen tar-
koitusta ja tutkimusstrategiaa maériteltdessd istuvat tihidn tydhon parhaiten termit kuvaileva ja se-
littdvd tapaustutkimus. Tyon tarkoituksena on toisaalta kuvata mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
ja tdydellisesti tutkimuksen kohteena olevaa historiallista tapahtumasarjaa yrityksen elinkaaresta
konsernistrategisesta nikokulmasta, sekd toisaalta ymmaérta ja tulkita kyseisen ilmion/kehityskulun
taustoja, syy-seuraussuhteita ja tapahtumien eri osatekijoitd yrityksen strategiatutkimuksen kon-

tekstissa.



Miksi sitten yrityshistoriallista tutkimusta?

Yrityshistoriallisen tutkimuskentén puolelta vastaus kysymykseen on seuraavanlainen; suomalaisten
yritysten kasvava ikd, niiden 50- ja 100-vuotisjuhlat, suurinvestoinnit ja kansainvilistyminen ovat
keskeisimpid syitd siihen, ettd monissa yrityksissi on‘hérﬁnnyt kysymys siitd, kuinka nykyiseen on
tultu. Suomalainen yritysmaailma on myos eldnyt 1980-luvun alusta aikaisempaa paljon intensiivi-
semmin yrityssiirtojen johdosta. Hyvin suuria yrityksid on tullut uusiin késiin, keskisuurien ja pie-
nien yrityksien fuusiointi on aivan liikerutiinia ja arvopaperipdrssi muuta kuin sitd jahmeytts, joka
leimasi sitd maailmansotien viliselld kaudella tai toisen maailmansodan pédttymisestd jonnekin
1970-luvun alkupuolelle. Uusia ilmiditd Suomen talouselédmassi ovat olleet myds ulkomaisen pas-
oman tulo suomalaisen yritystoiminnan tueksi samoin kuin se, ettd suomalaiset yritykset ovat suh-
teellisen Iyhyessi ajassa ja monilukuisesti menneet ulkomaille ja ryhtyneet toimimaan maan rajojen

ulkopuolella kotimaan alkaessa liian pieneltd.’

Historiantutkimuksen kontekstissa, esimerkiksi Kalelan, Heikkisen ja Renvallin perusteella histori-
allisen synteesin tavoitteena on saattaa menneisyyden tapahtumat ja ilmiét ymmarrettdviksi koko-
naisuudeksi. Historiantutkimuksen tavoitteena taas on yksityisten tapahtuma- ja ilmiSkokonaisuuk-
sien mahdollisimman tarkka selvittiminen ja nididen kokonaisuuksien liittéiminen toisiinsa yhtendi-
seksi synteesiksi. Historioitsijan tehtdvind on titen siirtdd traditiota menneisyydestd nykyhetken

ihmiselle.'°

........

tapahtunut?. Hyvé yrityshistoria toimii toisaalta myds hyvéssd mielessd statussymbolina ja yrityk-
sen encyklopediana. Laajempaa kuin encyklopediamaista tietoa yrityshistoria esittad silloin, kun se

vastaa litkkeen johtamistavoitteita ja —tapaa koskeviin kysymyksiin. n

Siirryttdessd taas varsinaisen yrityksen taloustieteellisen strategiatutkimuskentéin puolelle, otetaan
kédyttéon erilainen ndkokulma tutkittaviin kohdeyrityksiin ja niissi tutkittaviin asioihin; eli tutki-
musideat saavat muotonsa spesifien taloustieteellisten suuntautumisvaihtoehtojen mukaisesti. Tédssa
tutkimuksessa perustana toimii monialayrityksen kokonaisvaltainen konsernitason strategia-

tutkimus ja siihen kontekstiin kuuluvat yrityksen taloustieteelliset teoriat ja mallit.

i Ahvenainen, 1991 s. 2
10 Kts. esim. Kalela, 1976; Heikkinen, 1980; Renvall, 1983
n Ahvenainen, 1991 s. 1-3



Seuraavassa muutamia muita tutkimustani tismentdvii ja selittdvid madrityksii.

Selittdvin tutkimuksen tarkoituksena on etsid selitysté tilanteelle tai ongelmaan, tavallisimmin kau-
saalisten suhteiden muodossa (= syy-seuraussuhteita etsivd) eli tunnistaa tapahtumien todennikéi-
sid syy-seurausketjuja.'? Tapaustutkimuksen ymmirretizn sisiltivin yksityiskohtaista, intensiivistd
tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienesti joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista. Keskei-
sid piirteitd: valitaan yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia; kohteena yksilo, ryhmi tai
yhteisd; kiinnostuksen kohteena useinkin prosessit, yksittdistapausta tutkitaan yhteydessd ympiris-
toonsid.'® Kvalitatiivisen tutkimuksen lihdeaineistoa erilaisilla metodeilla analysoimalla pyritiin
tuottamaan sellaisia havaintoja, joita ei voi “paljaalla silmélld” ndhdd. Tillaisina metodeina tutkijaa
palvelevat muun muassa; faktanikokulma, kulttuuriset jisennykset, juonellisuus ja interaktio.'*

Niiden menetelmien avulla tutkimus ei vastaa vain mitd-kysymyksiin, vaan tavalla tai toisella aina-

kin yhteen miksi-kysymykseen.

Strategy Form of research question | Requires control over Focuses on contemporary
behavioral events? events?
Experiment How, why Yes Yes
Survey Who, what, where, how No Yes
many, how much
Archival analysis Who, what, where, how No Yes/no
many, how much
History How, why No No
Case study How, why No Yes

Taulukko 1. Relevant situations for different research strategies a’la Yin

Tutkimusaineisto koostuu kohdeyritysten ja toimialan julkisesta materiaalista ja dokumenteista:
Yritysten vuosikertomukset, yrityshistoriikit, yritysjulkaisut, talouslehtien artikkelit, toimialan mate-

riaali, kohdeyritysten internet www-sivut ja muu relevantti materiaali.

Tutkimusmetodina kiytin tdssd tydssd julkisten dokumenttien tutkimista ja analysointia. Lahdekri-

tiikki on huomioitava toki myos tdmén tutkimuksen teossa.

12 Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 1997 s. 136

Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997 s. 130
Kts. esim. Alasuutari, 1994
Yin, 1994 s. 6

—
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3. TUTKIMUKSEN INTEGROITU TEOREETTINEN VIITEKEHYS
3.1. Os10 1: TUTKIMUSKOHTEENA SUOMEN SUURYRITYKSET JA METALLISEKTORI
3.1.1. Suomen metallisektori

Sektorin, toimialan ja liiketoiminnan keskindisid suhteita tarkasteltaessa voidaan todeta, etti sektorit
- tai Klusterit, kuten niitd on 1990-luvulla alettu nimittdsd — muodostuvat toisiinsa liittyvisti toimi-
aloista. Toimialat taas ovat ainakin osittain toistensa korvikkeiksi (substituutteina) sopivia tuotteita
ja palveluja tarjoavien liiketoimintojen kokoelmia. Toisin sanoen yhden toimialan sisiltd 16ytyy

yleensi laaja joukko erilaisia liiketoir\nintoja.16

Eri liiketoimintoja

Taulukko 2. Liiketoiminta, toimiala ja sektori

3.1.1.1. Metallisektorin méirityksié

Suomen metallisektoriin lasketaan kuuluvaksi metallien perusteollisuus, metallituoteteollisuus, ko-
neteollisuus, sihkétekninen teollisuus seki kulkuneuvoteollisuus.'” Tutkimuksen kohdeyrityksistd

Valmet Oy kuuluu konemetalliteollisuuteen ja Outokumpu Oy perusmetalliteollisuuteen. Uudem-

' Risinen, 1994 s. 124-125
7 Ahvenainen, Pihkala & Rasila, 1982 s. 421
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man médritelmidn mukaisesti metalli- ja elektroniikkateolisuudessa yritykset toimivat kolmella
pastoimialalla:'® 1) elektroniikka- ja sihkoteollisuus, 2) kone- ja metallituoteteollisuus 3) perusme-

talliteollisuus.

3.1.1.2. Metalliteollisuuden synty- ja kehitysvaiheet

ENSIMMAINEN TEQOLLISTUMISKAUSI

Suomen teollistuminen ei 1800-luvun puoliviliin tultaessa ollut ehtinyt kovinkaan pitkille. Vuonna
1860 teollisuudessa ja kisityossd tyoskenteli noin 31 000 henkei eli vain 4% ammatissa toimivasta
viestostd. Ndistdkin suuri osa toimi perinteisissd kisitybammateissa. Suomen teollistuminen oli
jéljessi esimerkiksi Ruotsista. Tdmin jilkeenjiddneisyyden syitd voidaan tismentid tarkastelemalla
teollisuuden kasvuedellytyksid. Teollisuustuotannon vilttamiton edellytys oli tuolloin, ettd raaka-
aineita, tyovoimaa ja pddomaa saadaan riittavisti. Metalliteollisuudelle ei ollut kylliksi kotimaista
raaka-ainetta, vaikka omavaraisuus kasvoikin 1800-luvun alkupuoliskolla. Kotimainen suo- ja jir-
vimalmi oli lisiksi huonompaa raaka-ainetta kuin ulkomainen vuorimalmi. 1850—luvulta alkoi teol-
lisuuden voimakkaampi kasvuvaihe; my6s metalliteollisuus kasvoi tuolloin tuntuvasti. Eniten kas-
voi konepajateollisuus, jonka kehitystd vauhdittivat Saimaan kanavan rakentaminen ja kohta sen
peréddn rautatichankkeiden alullepano. Konepajateollisuuden kokonaismerkitys pysyi kuitenkin pie-
nend, ja rautateollisuus siilytti asemansa metalliteollisuuden tirkeimpini alana. Sen kasvua edisti-
vit uudet valmistusmenetelmit ja parantuneet vientimahdollisuudet. Teollisuuden tirked edellytys
on myds kysyntd; markkinoita on 16ydettdva joko kotimaasta tai ulkomailta. 1800-luvun puolivilis-
sd kotimaiset markkinat olivat Suomessa suppeat, silld maaseutu eli luontaistaloudessa ja kaupun-
kilaisia oli vain 6% viestdstd. Vuonna 1859 siidettiin uusiﬁt‘hllitaksa, Jjoka poisti aikaisempia tuonti-
ja vientikieltoja. Samalla Suomelle myonnettiin tullivapauksia Venijin vientiin. Suomalaisten
nauttimat tullietuudet vauhdittivatkin merkittévésti teollisuutemme laajenemista. Ensimmdistd maa-
ilmansotaa edeltivdd puolivuosisataa (1860-1913) onkin nimitetty maamme ensimmdiseksi teollis-
tumiskaudeksi. Tamén kauden lopussa teollisuudessa ja kisityossd tyoskentelevien miiri oli kas-

vanut jo 10%:iin.

SOTIEN VALINEN KAUSI
Maailmansota ja siihen liittyneet tapahtumat katkaisivat autonomian ajan jalkipuoliskolla vallinneen
ripeéin taloudellisen kehityksen. Olojen vakiinnuttua talouseldma kuitenkin elpyi melko nopeasti ja

sotaa edeltdneen ajan teollisen tuotannon taso saavutettiin vuonna 1922. Monella tavalla perusta-

18 Metalliteollisuuden keskusliitto, 1998, internet sivu-osoite: http://www.met.fi
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vanlaatuisessa kaivannaisteollisuudessa ja metallien valmistuksessa oli hallitsevaa Outokummun
kaivoksen toimintaan saattaminen. Outokummun malmi oli laadullisesti maailman parhaita ja sen
varassa Suomesta tuli 1930-luvulla tidrked eurooppalainen kuparintuottaja. Eri metallien ohella Ou-
tokummun tuotteena saatiin myds selluloosateollisuuden tarvitsemaa rikkikiisua, joka korvasi ul-
komaisen rikin. Siten Outokummun merkitys ulottui vilittomaésti myds metsdteollisuuteen. Suomen
konepajateollisuuden sopeutumista sodan jilkeiseen tilanteeseen helpotti se, ettd muiden toimialo-
jen kulunutta tuotantokoneistoa oli pakko uusia. Témén vaiheen jélkeen tilauskantaan vaikutti maa-
investoinnit 1920-luvun puolivilin jdlkeen antoivat my6s mittavia tilauksia raskaalle konepajateol-
lisuudelle. Kaupunkien rakennustoiminta, maan sdhkdistdminen ja varsinkin liikenne olivat kahden
vuosikymmenen aikana myds konepajateollisuuden térkeitd tyollistdjid. Kauden lopulla konepajate-
ollisuus alkoi saada entistii enemmaén tuotteitaan myos vientiin, miké oli niytteend teknisestd val-

miudesta ja kansainvilisen tason saavuttamisesta.

TEOLLISUUS-SUOMI 1945-1980

Eurooppaan syntyi toisen maailmansodan jélkeen uusi voimatasapainotilanne. Suomen aseman siini

médrasi ulkopoliittisesti ja vilillisesti sisdpoliittisestikin syyskuun 1944 vilirauhansopimus. Vaikka
vilirauha oli tehty, sotatalouden luonteiset olot jatkuivat Suomessa vuonna 1945 entisestédénkin ki-
ristyneind. Joulukuussa 1944 vahvistetun perussopimuksen mukaisesti Suomen oli maird maksaa
Neuvostoliitolle kuuden vuoden aikana sotakorvauksia 300 milj. Yhdysvaltain dollarin arvosta.
Myshemmin maksuaikaa pidennettiin kahdeksaan vuoteen ja korvausten nimellisarvoa laskettiin
226,5 milj. dollariin. Sotakorvausten maksamista helpotti aluksi se, ettd vanhojen alusten ja metsi-
tuotteiden luovutukset voitiin ajoittaa sotakorvausten alkuvuosiin. Toisaalta sotakorvaukset aiheut-
tivat myos sikili ongelmia, ettd kolme neljdsosaa niistd koostui koneista ja laitteista, aluksista sekd
kaapelituotteista ja vain neljannes kisitti perinteisid metsiteollisuustuotteita. Sotakorvausten mak-
samisen mahdollisti my0s se, ettd korkeatasoinen kotimainen teollisuus oli padssyt hyvéadn alkuun
jo 1930-luvulla. Sotakorvaukset olivat joka tapauksessa pitkdén kaventamassa kansantuloa, nosta-
massa verotusta jne. Metalli- ja kaivannaisteollisuuden teollinen merkitys kasvoi selvisti vuosina
1950-80, silld sen osuus teollisuustuotannosta nousi neljiinneksestéi runsaaseen kolmannekseen.
Samalla sen painopiste siirtyi ns. raskaampaan metalliteollisuuteen, koneiden, alusten jne. tuotan-
toon. Metalliteollisuustuotteiden viennin arvon osuus koko viennistéd kasvoikin télld kaudella 2%:sta

34%:iin, ja jo vuonna 1975 metalliteollisuuden tuotannosta meni runsas neljannes vientiin."?
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Tdnd pdivdnd metalli- ja elektroniikkateollisuus on maamme suurin tavaroiden viejd ja valuutan
ansaitsija, jonka markkinat 16ytyvit eri puolilta maapalloa. Metalli- ja elektroniikkateollisuus vastaa
40%:sta koko suomalaisen teollisuuden jalostusarvosta, sekd 43%:sta koko teollisuuden tyollisti-

misti henkilostomairistd (185 000 henkilod).

3.1.1.3. Suomen teolliset klusterit

Nykypdivini teollista kehitystd on hedelmaillistd kuvata teollisten osaamiskeskittymien eli kluste-
reiden avulla. Niissid keskeisind tekijoind ovat yritysten, hankkijoiden, asiakkaiden sek# julkisen
sektorin ja tutkimuslaitosten vilinen vuorovaikutus. Uusia innovaatioita synnyttivind voimina ovat
kilpailun ajama aktiivinen tuotekehitys seki yhteistyo asiakkaiden ja panosten toimittajien kanssa.
Klusteri muodostuu siis yrityksistd, joiden keskindinen vuorovaikutus tuottaa niille selvisti osoitet-
tavissa olevia hyo6tyja. Klusterissa on usein tietylld alalla toimivia palveluja ja hyodykkeiti tuottavia
yrityksid, mutta tirkeitd eivit ole toimialojen tai yritysten Vviliset rajat, vaan niiden keskiniiset kyt-
kennit. Klusterissa olevien yritysten vilille muodostuu moninaisia verkostosuhteita. Esimerkiksi
metsiklusteri on kehittynyt metséteollisuuden perustuotteiden, sellun, paperin, kartongin ja sahata-
varan ympdrille. Ndiden tuotteiden valmistaminen on synnyttinyt Suomeen koneita ja laitteita ra-
kentavia konepajoja, erityispanosten valmistajia, kemianyrityksid ja palvelujen tuottajia sekd vaati-
nut suurta panostusta korkeakouluissa ja tutkimuslaitoksissa. Klusterin vahvat keskindiset kytkennit

ovat edistiineet sen menestysti.”!

Michael E. Porterin vuonna 1990 julkaiseman kirjan The Competitive Advantage of Nations
“timanttimalli” teollisten klustereiden menestysedellytyksistd vaikutti Suomen valtion teollisuuspo-
litikkkaan. KTM julkaisi vuonna 1993 kirjan ”Kansallinen Teollisuusstrategia” ja Teollisuuspolitii-
kan tueksi kidynnistettiin ETLA:n johdolla laaja tutkimushanke. Hankkeessa 16ydettiin Suomesta
seuraavat klusterit.”? Vahvan metsiklusterin lisiksi Suomessa on useita klustereita, joita voi luon-
nehtia keskivahvoiksi tai potentiaalisiksi. Perusmetalli on toinen Suomen kahdesta keskivahvasta
klusterista. Kotimaiset malmivarat ovat synnyttineet Suomeen perusmetalliteollisuuden. Siitd on
tullut moderni yritysryhmd, joka jalostaa ulkomaisia raaka-aineita kotimaisen osaamisen ja teknolo-
gian avulla sekd kasvaa valtaamalla markkinoita. Metallien valmistuksen ympérille on kehittynyt

alihankkija- ja teknologiayrityksid sekd jatkojalostavaa teollisuutta. Myos energiateknologian klus-

19 Ahvenainen, Pihkala & Rasila, 1982

20 Kts. Tutkimusliitteet

2l Vartia & Yli-Anttila, 1996 s. 264-268

2 Kis. esim. Risanen, 1990 s. 115-118; Porter, 1990; KTM, 1993
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teri on keskivahva. Se on monipuolinen ja nopeasti kasvava teollisuudenala, jossa suomalaiset ovat

teknologian eturintamassa. Potentiaalisiksi voidaan Suomessa nidhdd 1) telelaitteita valmistava ja

teletoimintaa harjoittava telekommunikaatioklusteri, 2) ympiéristéteknologian, esimerkiksi proses-

siteollisuuden ympéristomydtdisen valmistustekniikan alalla toimiva ympéristklusteri, 3) ldikkeiti,

ladketieteen elektroniikkaa ja hyvinvoinnin tietojirjestelmid tuottava hyvinvointiklusteri sekid 4)

vield hajanainen kuljetuksen laitteiden ja jirjestelmien klusteri. Ndiden lisdksi voidaan erottaa eril-

linen kemian klusteri, jonka osia sisiltyy esimerkiksi metsi- ja hyvinvointiklusteriin. Vrt. Risdsen

ja Whipp:n méiritelmain vahvat vs. kypsit sektorit.?

TYYPPI LUONNEHDINTA KLUSTERI

Vahvat Kokonainen klusterirakenne, eri toiminnoissa Metsi

Klusterit kilpailua, dynaamisia etuja synnyttivit suhteet, (vakaasti kasvava)

runsaasti yritysten vilisid kytkent6ja hyodyke-
ja tietovirtojen kautta

Keskivahvat Vakaa, mutta osin vajavainen klusterirakenne, Perusmetalli

Klusterit jossa etua tuovia klusterikytkent6jid (vakaasti kasvava)
Energiateknologia
(nopeasti kasvava)

Potentiaaliset Klusterirakenteet vield heikot, mutta uusia Telekommunikaatio

Klusterit osia syntyy, etua tuovat kytkennit lisddntyvit (nopeasti kasvava)
Hyvinvointi
(nopeasti kasvava)
Ympiristo
(kasvundkymit hyvit)
Kuljetus
(kasvunikymat epdvar-
mat)
Kemia
(kehitys sirpaloituva)

Puolustukselliset Klusterirakenteet olemassa, kytkennoissi Rakentaminen

Klusterit kielteinen kierre, kapasiteetti uhkaa jaada Elintarvike

vajaakdyttdiseksi

Taulukko 3. Suomen teolliset klusterit

2 Kits. Riséinen & Whipp, 1992
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3.1.1.4. Suomen teollisuus tiniin - suurimmat teollisuusalat

METSATEQLLISUUS

Metsiteollisuus muodostaa selkeimmin klusterin Suomen teollisuudessa. Se on aina perustunut
kotimaisten metsévarojen jalostamiseen vientimarkkinoille, vain jalostamisen muodot ovat vaih-
delleet. Metsiteollisuuden merkitys on sen tuotanto-osuutta suurempi, koska silld on voimakkaita
kytkent6ji muuhun kotimaiseen talouteen ja se tuo paljon nettovaluuttoja kotimaisen raaka-
ainepohjan takia. Metsiteollisuuden tuotannon rakenne on ajan mittaan muuttunut. Yhid enemmin
on siirrytty mekaanisesta metsiteollisuudesta eli puutavarasta kemiallisen metsiteollisuuden eli
sellun ja paperin suuntaan. Metséitalouden kiinted yhteys metséteollisuuteen on yhi itsestdédnsel-
vyys, vaikka my6s tuontipuuta ja kierrityskuitua on viime aikoina kiytetty. Kemianteollisuus tuot-
taa metsiteollisuudelle paitsi valkaisukemikaaleja myos yhd enemmin tdyte- ja paillystysmateriaa-
leja. Metsidklusteriin kuuluu myos osia metalliteollisuudesta ja jopa palvelualoilta. Suomalainen
paperikoneteollisuus on merkittdvi tekija maailman paperikonemarkkinoilla, samoin suomalaiset
metsidkonevalmistajat. Vientid on ollut my6s suomalaisella metsiteollisuuden tuotantolaitosten
suunnitteluosaamisella ja metsdnhoidolla. Kilpailun kiristyminen ja globalisoituminen ovat vaikut-
taneet suomalaiseen metsiteollisuuteen. Yritykset ovat laajentaneet toimintaansa ulkomaille ja yh-
distineet voimiaan. Vuonna 1996 merkittivimmat metsédyritykset olivat UPM-Kymmene, Metsa-

liitto ja Enso.

METALLITEQOLLISUUS

Metalliteollisuudesta ei 16ydy yhti suuria selkeité klusterirakenteita kuin metséteollisuudesta. Se on
kuitenkin kasvanut nopeasti ja muodostunut selvésti metséteollisuutta suuremmaksi sekd tuotan-
noltaan ettd tyollistdvyydeltidén. Metalliteollisuus on suurelta osaltaan tydvaltaista toimintaa toisin
kuin prosessiteollisuuden piiriin lukeutuva metséteollisuuden pédosa. Metalliteollisuuskisitteen
pohjana on ajatus yhteisestd raaka-aineesta luokitteluperusteena. Aiemmin tdmé ajatus toimikin
hyvin, kun malmi jalostettiin metallien perusteollisuudessa metalliksi ja tyOstettiin sitten edelleen
muilla metalliteollisuuden toimialoilla valmiiksi tuotteiksi. Endd timéi luokittelu ei oikein pide,
esimerkiksi metalliteollisuuteen luettavan elektroniikkateollisuuden tuotteissa saattaa olla muovia
enemmin kuin metallia. Elektroniikkateollisuuden piiristd 16ytyy merkittdvin metalliteollisuuden
klusteri, telekommunikaatiovilineet. Nokian maailmanlaajuinen menestys on Suomen oloissa ver-
taansa vailla. Tdhan klusteriin liittyvdt verkostot ulottuvat elektroniikka-alan tutkimuslaitoksiin ja
muoviteollisuuteen. MyG6s perinteinen metallien perusteollisuus on osoittanut omaavansa kilpai-

luetuja, jotka ovat mahdollistaneet toiminnan menestyksellisen jatkamisen kotimaisten malmivaro-
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jen vdhenemisestd huolimatta. Alan yritykset, kuten Outokumpu ja Rautaruukki ovat panostaneet
erikoistuotteisiin ja korkeaan laatuun. Koneteollisuuden kisittely tdssd yhteydessd on hankalaa.
Monella alalla koneiden ja laitteiden kehittdminen tapahtuu kiintedssd yhteydessd ndiden laitteiden
kayttdjdtoimialan kanssa, jolloin klusterimielessd myds timi osa metalliteollisuudesta rajautuu var-
sinaisten metalliteollisuusklustereiden ulkopuolelle. Valmet on maailman mitassa merkittiva pape-
rikoneiden valmistaja. Kulkuneuvoteollisuudessa merkittdvin tuoteryhma ovat jilleen laivat, vaikka
vililld autoteollisuus jo uhkasi telakkateollisuuden asemaa. Telakkateollisuus virkistyi merkittdvin
osan siitd paddyttyd ulkomaiseen omistukseen, mikd saattoi antaa alalle aiempaa paremman sel-

“kinojan ulkomaille suuntautuvaa toimintaa ajatellen.

KEMIANTEOLLISUUS

Kemianteollisuus on Suomen kolmanneksi suurin teoliisﬁ{lstoinﬁala. Sen synty on paljolti teolli-
suuspolitiikan varassa, kun pyrittiin eroon fuohtiﬁipptivuudesta, mutta siitd on kehittyny.t merkittava
vientiala. Kemianteollisuuden merkittivd asiakastoimiala on metsiteollisuus. Sille toimitetaan
muun muassa erilaisia kemikaaleja sekid pigmentteji, joiden merkittdva tuottaja on Kemira. Kemira
on toinen vuonna 1996 yksityistetyistd kemianalan valtionyhtioistd, jonka pafasiakkaisiin kuuluu
metsiteollisuuden lisdksi maatalous, jonne toimitetaan lannoitteita. Toinen vuonna 1996 yksityis-
tetyistd kemianalan yrityksistd on Neste. Se on tunnetuin 6ljynjalostustuotteistaan, mutta liséksi se
muodostaa toisen piin muoviketjusta, joka kattaa merkittdvin osan suomalaisesta kemianteollisuu-

desta.?*

% Loikkanen, Pekkarinen, Siimes & Vartia, 1997 s. 25-27
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3.1.1.5. Tulevaisuuden kasvualat

Suomen teollisuuden suhteellinen etu on ollut pddomavaltaisilla ja resurssipohjaisilla (raaka-aineet,
energia) aloilla. Tdémi on merkinnyt Suomen erikoistumista keskimairiistd hitaammin kasvaviin
tuoteryhmiin ja markkina-alueille. Niilld markkinoilla Suomen teollisuus on kuitenkin menestynyt
~ perinteisesti hyvin ja lisannyt markkinaosuuksiaan. 1980-luvulta lshtien Suomen tuotannontekijépe-
rusta on selkedsti alkanut muuttua koulutus- ja osaamisintensiiviseen suuntaan. Kansainvilisessi

erikoistumisessa tima on toistaiseksi niakynyt vasta osittain.

Avoin kilpailu on merkittdvisti parantanut klustereiden kilpailukykyéi ja sen puute on estényt suo-
tuisan kehityksen. Muita maita avoimempi kilpaﬁu on edistdnyt merkittidvisti energia- ja telekluste-
rin kilpailukykyi. Niiden alojen kauppa on ollut vapéiarhp_aa kuin muissa teollisuusmaissa. Kova
tilkomainen kilpailu on pakottanut kotimaiset valmistajat innbvatiiviscen ja kustannustehokkaaseen
toimintaan. Telekilpailua on vapautettu nopeésti. Myi:is energian tuotanto ja jakelu on ollut vapaam-
paa kuin kilpailijamaissa. Keskendin kilpailevat ja tehokkuuteen pyrkivit asiakkaat ovat olleet vaa-
tivia ja niin luoneet kehittdmispaineita laiteteollisuudelle. Elintarviketeollisuudessa puolestaan ra-
jasuoja on estinyt ulkomaisen kilpailun, mikd on ollut tirkein klusterin kehitystd haittaava tekija.

Kilpailun rajoittaminen on hidastanut mys rakennusklusterin kilpailuetujen kehittymista.

Perinteiset klusterit — selvimmin metséklusteri ja perusmetalliklusteri — ovat elintirkeitd hyvinvoin-
nin sdilymiseksi Suomessa, koska valtaosa tuotannosta tehdéén néissd klustereissa. Ne saavat myos
yhid enemmin kilpailuetua osaamisesta sekd synnyttivit liepeilleen uutta osaamistuotantoa. Siksi
perinteisten klusterien jatkuva kehittyminen ja elinvoima on tirkedd. Yritysten kestdvit kilpai-
luedut syntyvit usein klustereissa, mutta teollisuuspolitiikalla ei klustereita voi luoda. Niiden syn-
tymistd ja kasvua voidaan kuitenkin edistad. Teollisuuspolitiikasta onkin tullut pitkin aikavilin kil-

pailukykypolitiikkaa.”

Taulukossa neljd on arvio Suomen teollisten Klustereiden valisistd tulevista rakenteellisista muutok-

sista; ympiristoklusteri sisiltyy kaavion kaikkiin muihin klustereihin.?®

¥ Vartia & Yli-Anttila, 1996 s. 271-278
Vartia & Yli-Anttila, 1996 s. 272
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Taulukko 4. Suomen teolliset klusterit viennin perusteella arvioituna 1990-luvun alussa ja v. 2010
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3.1.2. Suomen suuryritykset
3.1.2.1. Suuryrityksen méirityksii

Suuryrityksid eli yli 500 henkil6a tyollistavia yrityksid on Suomessa runsaat 200, ndistd yli puolet
teollisuusyrityksis. T#ssd ryhmissi yritysten miri on viime vuosina hieman lisddntynyt ja keski-
merkitys on kasvanut, keskittymisaste on lisdéintynyt. Suuret teollisuusyritykset ovat kasvaneet sel-

visti nopeammin kuin teollisuus keskiméirin, mutta pazosa kasvusta on tapahtunut ulkomailla.?’

Suomalaiset yritykset ulkomailla olivatkin varsin pitkd4n harvinaisia, vaikka pienii kokeiluja oli jo
autonomian ajalla. Ulkomaiset yritysostot lisééintyivit tasaisesti 1960-luvulta lahtien seki kiihtyivit
1980-luvun puolivilissi ja varsinkin EY;integraatiosuunnitelmien tultua julki. Vuoden 1980 jilkeen
ulkomailla on ollut selvisti enemmén suomalaisten omistamia yrityksid kuin Suomessa ulkomaa-
laisten omistamia. Suomalaisista yrityksisti nimenomaan suuryritykset ovat olleet aktiivisimpia
ulkomaille ldhtijoitd. Ostoja ja perustamisia on perusteltu milloin markkinaosuuksien ostamisella,
milloin ostajien ldhelle tulemisella. Monesti yritysten toiminta ulkomailla on kohdannut selvisti
monenlaisia vaikeuksia; silld lainsdddédnnéllisiin, institutionaalisiin, asenne- ja yrityskulttuurieroihin
tottuminen vie yleensd pitkdn aikaa. Yritykset eivit olekaan pahemmin esitelleet ulkomaisten haa-
rojensa kannattavuutta. Kotiutetut voitot ovat sijoitettuihin padomiin nihden olleet yleensd vaati-

mattomia, vaikka kotiuttamisen ohella on tietysti muitakin tapoja kéyttiz ulkomainen voitto.2®

Historiallisesta perspektiivistd tarkasteltuna monien suuryritystemme juuret ovat 1800-luvun lopun
metséteollisuuden nousuvaiheissa (Nokia, Enso, Metsd-Serla, Ahlstrom, Kymmene, Yhtyneet Pape-
ritehtaat), osan jopa nditd vanhemmissa rautaruukeissa (Wdrtsild, Tampella). Suuret valtionyhtiot
sitd vastoin on yleensd perustettu itsendisyyden aikana (Valmet, Outokumpu, Kemira, Neste, Rauta-

ruukki, Veitsiluoto).”®

Talld hetkelld suomalaiset suuryritykset ovat muiden ldnsimaisten suuryritysten tapaan pidosin mo-
nialayhtymid. Suomessa yritysten muuttuminen tuotantoalakohtaisista yrityksistd monialayhtymiksi
on tapahtunut kuitenkin varsin myo6héin ja melkoisen voimakkaana. Suomalaisten yhtymien nykyi-

nen kehitysvaihe voidaan lyhyesti kuvata kdyttamailld strategia- ja rakennetutkimuksessa sovellet-

7T Vartia & Yli-Anttila, 1996 s. 260
3 Kits. esim. Hjerppe, 1990 & 1993
¥ Hjerppe, 1990 s. 66
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tuja yhtymén perusulottuvuuksia. Nimid ovat liiketoiminnan monipuolisuuden luonne ja yhtymin

organisaatiomuoto.*

Niiden edelld mainittujen peruspiirteiden mukaan Tainio, Résinen ja Santalainen ovat jakaneet

suuryritykset seuraavanlaisiin yritysluokituksiin:

1) yritykset, jotka toimivat yhdelld toimialalla
2) yritykset, jotka ovat laajentuneet toisiinsa liheisesti liittyville toimialoille
3) yritykset, jotka ovat diversifioituneet (=monialaistuneet) toisistaan tuotannollisesti kaukana

oleville toimialoille.

Yhteenvetona suuryritysten kasvukehityksestd; viimeisten viidenkymmenen vuoden aikana entisti
useammat yritykset ja niiden johto on joutunut sopeutumaan monialaisuuteen eli siihen, etti niiden
asti. Vield vuonna 1974 viidestdkymmenestd suomalaisesta suuryrityksestd vain 18 oli monialayri-
tyksid, mutta jo 1983 monialayrityksien lukuméird oli ‘samoin kriteerein médriteltynd noussut
38:aan. Vuonna 1994 oli viidestadkymmenestd suurimmasta yrityksestd méiritysten mukaisia mo-

nialaisia yrityksii 43 kappaletta.®!

3.1.2.2. Yritystaustat

Luokiteltaessa suomalaisia suuryrityksid, voidaan jaottelun perusteena kiyttid myos esimerkiksi
yritysten omistuksellista taustaa (yksityiset vs. julkiset), jolloin ne voidaan jakaa yritystaustansa

puolesta kolmeen pidkategoriaan seuraavasti.

3.1.2.2.1. Yksityinen Oy

Omistuksellisesta nidkdkulmasta katsottuna yksityiselld sektorilla toimii kahdenlaisia suuryrityksii.
Ndistd ensimmaéinen on niin kutsuttu perinteinen (normaali) suuri osakeyhtio, jonka omistuksellinen
tausta on hajautettu varsin laajaan osakekantaan ja sitd kautta useimmiten myods sangen laajaan
osakkeenomistajakuntaan. Huolimatta omistuksellisen taustan laajastakin hajautumisesta, kuitenkin
usein, todellinen valta néissékin suuryrityksissa on sfadri- eli valtapiirijaon mukaisesti varsin suppe-

alla osakkeenomistajajoukolla.

*® Tainio, Résénen & Santalainen, 1985 s. 47-48
! Kits. esim. Tainio, Risidnen & Santalainen, 1985 s. 45-48; Lainema, 1996 s. 8-14
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Seuraavassa kaaviossa on havainnollistettu (normaalin) suuren osakeyhtisn taustaméairityksia.

Esimerkiksi:

Metsd-Serla Oy

Taulukko 5. Suuri yksityinen Oy

3.1.2.2.2. Perheyritys

Toista yksityisen puolen suuryritystd edustaa suuri perheyritys. Suuren yksityisen perheyrityksen
omistuksellista taustaa leimaa jo nimenkin mukaisesti normaalia suurta osakeyhtiétid suppeampi
omistajakunta, usein perhe tai sukukunta. Vastaavien taustamiiritysten mukaisesti kyseinen yritys-

tyyppi ndyttdd seuraavalta.

Esimerkiksi:

Rosenlew Oy

Taulukko 6. Suuri perheyritys
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3.1.2.2.3. Valtion yritys

Tutkimuksen viitekehyksend ja kolmantena yritystyyppind esiintyvit valtion omistamat suuryrityk-
set. Valtion vaikutus julkisten yritysten toiminnassa, niiden omistajana, nikyy mm. seuraavina eroi-
na verrattaessa niitd yksityisen sektorin yrityksiin; 1) valtion yrityksilld on yleensd oma yhteiskun-
nallinen tehtdvi tai peruste olemassaololleen 2) valtio taustasfadrind vaikuttaa niiden toiminnassa

omien intressiensid mukaisesti ja 3) politiikan vaikutukset ulottuvat syvemmin valtion yrityksiin.

Historiallisesta perspektiivistd tarkasteltuna julkinen sektori on Suomessa harjoittanut tuotantotoi-
mintaa myos julkisissa liikelaitoksissa ja julkisissa yhteisdissd. Rautatiet tulivat 1860-luvulla pai-
asiassa valtion rakennettaviksi ja ylldpidettiviksi. Posti- ja telelaitos, joka meilld on vanhastaan jul-
kista toimintaa, sekd valtionrautatiet ovat nykyisin merkittdvimmaét valtion liikelaitokset, jotka on
hoidettu valtion budjetista. Edelld mainittujen budjettitalouden piiriin kuuluneiden liikelaitosten
liséksi julkisissa yhtidissd harjoittavat valtio tai kunnat ainoina tai enemmistdosakkeiden omistajina
teollisuustoimintaa, liikennettd ym. Valtion teollisuustoiminta on perdisin metsihallituksen sahoista
1800-luvun lopulla ja erdistd kaivoskokeiluista sitd ennen. Varsinaisesti valtion teollisuusyhtiéiden
perustaminen ja hankinta alkoi 1910-luvun lopulla ja 1920-luvulla. Valtionyhtiét on usein perus-
tettu tuotantorakenteen tdydentijiksi energian, 6ljynjalostuksen, lannoitteiden, kaivannais- ja pe-
rusmetalliteollisuuden tuotantoon mutta myo6s toimialoille, joissa vaadittavat perusinvestoinnit ovat
suuret. Aiemmin perusteluina oli myos kriisivalmiustekijoitd (puolustuslaitoksen tehtaat), mutta
myohemmin aluepoliittisin syin on perustettu julkisiay yrityksid kdyttdimédin esim. Pohjois-Suomen
raaka-ainevaroja. Valtion yrityksid on myds perustettu toimialoille, joilla julkinen tuotannon tai

.....

lin tuotanto ja jakelu.*?

Listattaessa valtionyhtididen toiminta-alueita tarkemmin, on niité perustettu muun muassa seuraa-
ville toimialoille, joilla tuotettiin; muun teollisuuden vilituotteita (Outokumpu Oy, Rautaruukki Oy,
Pekema Oy, Neste Oy), maatalouden tarvitsemia lannoitteita (Kemira), puolustustarvikkeita (Valmet
Oy) ja energiaa (Imatran Voima Oy, Kemijoki Oy), tai niitd perustettiin kdyttdméain syrjdisesti sijait-
sevia raaka-aineita (Veitsiluoto Oy ja siihen fuusioitu Kemijérvi 0y).> Valtionyhtisitd sijoitettaessa
ja niihin investoitaessa, on jouduttu, ja joudutaan edelleen usein punnitsemaan vastakkain puhtaasti

liiketaloudellisia ja yhteiskunnallisia kuten ty6llisyysnékokohtia.

2 Hijerppe, 1990 s. 141
33 Ahvenainen, Pihkala & Rasila, 1982 s. 413
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ot

”Suomi” ja valtio sfddrind

/Yhteiskunnallinen tehtidvi

% Politiikka ja sen vaikutukset

Valtionhallinnon byrokratia
- virallisuus

- hierarkia

- dokumentti

Taulukko 7. Suuri valtion yritys

3.1.2.3. Suuryritykset ja sfiirit

Sfaiiri (kreik. Sphaira) = vaikutuspiiri, valtapiiri®* (tdssi yhteydessi lihinnd taloudellisesta ja po-

liittisesta perspektiivistd kdsin tarkasteltuna).

Sfadritarkastelu suhteessa suuryrityksiin luo relevanttia tietoa siitd ketkd Suomen talouseldmésséd
todella omaavat vaikutusmahdollisuuksia ja valtaa talouseldmén tapahtumiin ja miten eri sfadriryh-
mittymien toimet heijastuvat myos suuryritysten toiminnassa. Sfédrien rakennetta tutkittaessa voi-
daan todeta, ettid suuryrityksemme, pankkimme, vakuutuslaitokset ym. vastaavat organisaatiot ovat

omistuksellisten ja poliittisten siteiden kautta ryhmittyneet eri valtapiireiksi.”®

Tutkimuksen aikaperspektiivistd kdsin analysoituna Suomen talouseldmissd vaikuttavia keskeisid
taloudellisia ja poliittisia valtapiirejd, voidaan huomata, ettd valtapiirien kokoonpanoissa on tapah-
tunut varsin merkittivid muutoksia; kun vield 1970-luvun lopulla ja 1980-luvulla sfdirijako oli
melko selkeidsti hahmotettavissa eri ryhmittymien kesken (Valtio-, Agricapital-, Labour-, SYP- ja
KOP-sfidri) niin 1990-luvulle tultaessa eri ryhmittymaét ovat enempi tai vihempi sulautuneet, liit-

toutuneet, hajonneet ja osittain kokonaan hédvinneet suuryritystemme ja erilaisten instituutioiden

3 Aikio & Vornanen, 1994 s. 561
%5 Mukailtu mm. Liikkeenjohdon perspektiiveji-kurssin (YTH L87) materiaalista, 1994
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vélisissd interaktioissa. Entisenkaltainen sfairijako on pidosin hidvinnyt muun muassa SYP:in ja
KOP:in fuusion ja EKA-yhtymén konkurssin myotd. Vanhoista sfiireistd pisimpéin suurinpiirtein

ennallaan sdilyneind ovat vain Valtio- ja Agricapital-sfaéri.

Témén tutkimuksen viitekehykseen liittyen, tarkennan valtion teollisuusyritysten taustalla vaikutta-
valtion intressien vaalijana, on tehtdvin hoitamisvastuussa Kauppa- ja teollisuusministerié ja sen
alaiset asiantuntijaelimet. Kauppa- ja teollisuusministerio, yhdessi eri asiantuntijaclimien kanssa,
luo Suomen valtion teollisuuspolitiikkaa ja -strategiaa, minki pohjalta valtion teollisuusyrityksien-
kin toimintaa ohjaillaan ja resursseja }(ohdennetaan. Yrityksien tasblla valtion “ohjaava kisi” nikyy
esimerkiksi suuryrityksien hallintoneuvostojen tyoskentelyssd, joiden tehtivinid on valvoa koko-

naisvaltaisesti yrityksen toimintaa seki yritysjohdon toimia.

3.1.2.4. Suuryritysten rooli

Suomen suurten teollisuusyritysten kasvu on viime vuosikymmenien aikana perustunut pésosiltaan
ulkomaan toimintojen laajentumiseen, vaikka niiden kotimaisenkin toiminnan osuus koko teolli-
suudesta lisdZintyi aina 1980-luvun lopulle saakka. Kansainvilistyneet suuryrityksetkin kyllid vihen-
sivit henkilokuntaansa, mutta vihemmén kuin teollisuus keskiméirin. 1990-luvun alkupuoliskolla
tilanne ndyttdd muuttuneen: suurten teollisuusyritysten kotimainen tyéllisyys vahentyi samaan tah-
tiin kuin muunkin teollisuuden. Voidaan kuitenkin sanoa, ettd yritysten kansainvilistyminen ei ai-
nakaan toistaiseksi ndyttiisi tapahtuneen kotimaisten toimintojen kehittdmisen kustannuksella. Tut-
kimukset ndyttdvit yleisesti ottaen osoittavan, ettd valtaosa yrityksistd kansainvilistyy erityisosaa-

misensa varassa, miki johtaa my6s niiden kotimaan toimintojen vahvistumiseen.*®

Toisaalta tilanteen arviointia hankaloittaa se, ettd suuret teollisuusyritykset ovat jo niin pitkélle kan-
sainvilistyneitd (noin puolet tuotannosta ulkomailla), etti‘on yhi vaikeampaa arvioida niiden toi-
mintojen vaikutuksia kotimaan talouteen. Selviltd kuitenkin néyttad, ettd kansainvilistyneiden yri-
tysten toiminnassa tapahtui jonkinlainen kéédnne 1980- ja 1990-luvun taitteessa: yhi suurempi osa
tuotannosta siirtyi maasta toiseen myds lyhyelld aikavililld. Kun yrityksilli on tuotantolaitoksia
useissa maissa, ne voivat kulloisenkin kustannustilanteen mukaan — tietyissé rajoissa — valita tuo-

tantopaikkansa. Niin niyttis kiyneen vuosikymmenen vaihteesta alkaen.>’

% Saynevirta & Yla-Anttila, 1996
7 Ali-Yrkks, 1996
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Rooliperspektiivistd analysoituna voidaan todeta, ettd suuryritysten rooli on erityisen vahva paitsi
ulkomaantoiminnoissa myds tutkimus- ja kehittdmistoiminnassa. Viime vuosina kymmenen suu-
rimman yrityksen T & K-menojen suhde koko teollisuuden tutkimusmenoihin on ollut 50-60%, kun
osuus ty6llisyydestd on noin 40%. Yritysrakenteen kaksijakoinen kehityssuunta niyttdd jatkuvan
my0s tulevien 25 vuoden aikana. Kansainvélisesti toimivat suuryritykset kasvavat yhi suuremmiksi
joko yritysostoin tai erityyppisin yhteistoimintasopimuksin. Teollista toimintaa Suomessa dominoi
10-20 suuryritystd, joiden varassa on valtaosa vientii ja teollisuuden tutkimustoimintaa. Metsiteol-
lisuuskin globalisoituu voimakkaasti. Koko Pohjolan alueella toimii ehki vain saman verran yrityk-
sid kuin Suomessa tilld hetkelld. Samaan aikaan kasvaa kuitenkin pienten yritysten ja toimipaikko-
jen merkitys. Suurkonsernien hierarkioiden purku jatkuu ja valmistusta siirretééin piénempiin yksi-
koihin ennen muuta kappaletavaratuotannossa. Suuruuden edut korostuvat kuitenkin rahoituksessa,
tutkimuksessa ja kansainvilisessd toiminnassa. Suuryrityk'gét sitovat joustavasti toimivat pienet ja

keskisuuret yksikét toiminnallisiksi verkostoiksi.*®

Tulevaa kehitystd arvioitacssa kehityksen katsotaan johtavan kohden informaatioyhteiskunnan
muodostumista, missé tietoyhteiskuntaa voi luonnehtia ldhinné verkostoituvaksi globaalitaloudeksi.
Monikansalliset yritykset vetivit kehitystd ja kansallisvaltioiden rooli heikkenee. Vaikka pidoma
on irtautunut kansallisista rajoista, tydvoima ja tyomarkkinat sdilyvit pitkilti kansallisina: tyévoima
on tuntuvasti vihemmaén liikkuva tuotannontekijd kuin pidsoma. Yritysten sijainnin ratkaisee osaa-
minen, sekd teknologinen ja sosiaalinen infrastruktuuri ja yhteiskunnan vakaus. Kansantalouden
sosiaalinen piddoma tai “luottamuspdioma” on tdrked sijaintitekiji. Kansallisvaltioiden mahdolli-
suudet houkutella yrityksid veroeduin ja subventioin kéiy\{?it yhé pienemmiksi. Uusia tyopaikkoja

syntyy hyvin koulutetuille ja lihinni palvelutehtiviin.*

¥ Vartia & Yli-Anttila, 1996 s. 261-264
¥ Vartia & Yli-Anttila, 1996 s. 264
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3.1.2.5. Suuryritysluettelot

Taulukko 8. Suomen suurimmat yritykset vuonna 1981

Sija Yritys Sfidri Toimiala Liikevaihto | Kok.tulo | Henkilésto
Mmk Mmk
1. Neste Oy Valtio Kemia 16333 61,5 5407
2. Kesko Oy Tukkukauppa 13682 30,7 6748
3. SOK Agricapital Tukkukauppa 8625 2,1 9049
4. Keskusosuusliike Agricapital Tukkukauppa 6461 2,2 8696
Hankkija
5. OTK-ryhmi Labour Tukkukauppa 6213 -32,8 8139
6. Oy Nokia Ab SYP/KOP- Moniala 5685 56,6 23408
Pohjola
7. Rauma-Repola Oy KOP-Pohjola Metsd 4799 61 20240
8. Enso-Gutzeit Oy Valtio Metsid 4519 23,1 16999
9. Valmet Oy Valtio Metalli 4240 -168 16634
10. Valio Agricapital Tukkukauppa 4000 24 3955
11. A. Ahlstrém Oy Moniala 3603 34,6 13557
12. Imatran Voima Oy Valtio Sahko 3184 3 4180
13. Outokumpu Oy Valtio Metalli 3110 14,8 9629
14. Kemira Oy Valtio Kemia 3083 24,7 8054
15. Oy Wiirtsild Ab SYP Metalli 3058 16,4 14711
16. Metsiiliitto Yhtym3 Agricapital Metsd 2947 1,7 9560
17. Yhtyneet Paperitehtaat Oy KOP-Pohjola Metsd 2871 27,4 9078
18. Tukkukauppojen Oy KOP-Pohjola Tukkukauppa 2565 2,1 2961
19. Oy Shell Ab Oljykauppa 2514 26,7 803
20. Rautaruukki Oy Valtio Metalli 2413 -1 7788
Taulukko 9. Suomen suurimmat yritykset vuonna 1997
Sija (Sija Yritys Sfadri Toimiala Liikevaihto Kok.tulo |Henkildsté
1981) Mmk Mmk
1. (6) Nokia S&hko ja 52612 6424 35490
elektroniikka
2. () UPM-Kymmene Merita Metsid 50406 4196 38286
3. 1) Neste Oy Valtio Kemia/muovi 45660 251 8704
4. (2) Kesko Tukkukauppa 34824 526 10672
5. (8) Enso Oy Valtio Metsi 29264 1847 19870
6. (16.) | Metsiliitto Agricapital Metsd 26075 1817 18100
7. () Metsi-Serla Agricapital Metsid 19182 1483 13458
8. (@13)| Outokumpu Oy Valtio Metalli 19055 706 14016
9. () Metra Moniala 15297 227 13704
10. (11.)| Ablstrém Metalli 14498 506 13497
11. (14.)}| Kemira Valtio Kemia/muovi 14386 626 10392
12. (12.)) | Imatran Voima Oy Valtio Energia 13775 4017 8915
13.  (20.) | Rautaruukki Oy Valtio Metalli 13650 747 12868
14. () Suomen PT Valtio Palvelu 13127 1700 34503
15. () Tamro Oy Tukkukauppa 12893 151 2249
16. () SOK Agricapital Tukkukauppa 12377 -—-- -——-
17. (9) Valmet Oy Valtio Metalli 12313 884 13536
18. () Kone Metalli 12255 38 22153
19. (7) Rauma 10866 519 10076
20. () Partek 10774 371 10464
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3.1.3. Kohdeyritysten synty- ja kehitysvaiheet

3.1.3.1. Valmet Oy, perustettu v. 1946

SOTIEN AIKAINEN TOIMINTA (1900-LUVUN ALKUPUOQLI)

Valmet Oy:n varsinaisen toiminnan katsotaan alkaneen 1920- ja 1930-luvuilla, jolloin Suomen val-
tio perusti puolustusvoimien tarpeita varten joukon sotateollisuuden tuotantolaitoksia. Yhti6n tela-
koilla on itse asiassa vanhempikin perinteiti, silld ensimmiinen alus valmistui Suomenlinnan allas-
telakalta jo vuonna 1764. Alkuaikojen Valmetin muodostivat tehtaat, jotka olivat syntyneet erillisi-
nd eri aselajien tarpeiden mukaan puolustustaloudel]isten nikokohtien perusteella katsomatta mi-
tenkdiin muita ndkokohtia. Tosin jo talvisodan jilkeen niiden todettiin kaipaavan jonkinasteista
koordinointia. Valmetin rooli sen alkuajoilla olikin tdydentdd yhteiskuntamme infrastruktuurin
maanpuolustuksellisia tarpeita ja tehtivid. Puolustusministerion alaisten konepajojen ja telakoiden
tuon ajan péituotteita olivat; lentokoneet, laivat, ku]jetusl;alusto, tykit, kivadrit, ammus- ja rijih-

dystarvikkeet.

SOTAKORVAUSTEN AIKAKAUSI (1944-1952)

II-maailmansodan paityttyd puolustusvoimien konepajat ja telakat siirrettiin kauppa- ja teollisuus-
ministerion alaisuuteen ja niistd muodostettiin Valtion Metallitehtaiden Yhtymi vuonna 1946, min-
ké katsotaan olevan myds varsinainen Valmet Oy:n perustamisajankohta. Uudessa tilanteessa, soti-
en loputtua ja sotatarvikkeiden kysynnidn romahdettua, tehtaiden ja konepajojen oli suunnattava
toimintansa uudelleen ja sopeuduttava uuden ajan vaatimuksiin. Sotien jilkeen tehtaiden toiminnan
muotoutumiseen vaikuttivat oleellisesti Suomen sotakorvausvelvoitteet, jotka ohjasivat yhtymin
toimintaa kohti siviiliteollisuutta. Sotatuotteiden tarpeiden loppuessa, hyvin nopea ja pakollinen
siirtyminen rauhanajan siviiliteollisuuden pariin aiheutti hyvin sekalaisen ja monenkirjavan toimi-
alojen ja tuotteiden kirjon. Varsinkin metalliteollisuuden sotakorvausvelvoitteet olivat niin laajat,
ettd jokainen kapasiteettiyksikko oli valjastettava toimintaan mukaan. Valtion Metallitehtailla pul-
mat olivat paljon suuremmat kuin vanhalla konepajateollisuudellamme, silld ne eivit voineet tehda
sellaisia t6itd, joihin olivat aikaisemmin tottuneet. Sotakorvausten paépaino oli laivanrakennuksessa
ja raskaassa konepajateollisuudessa. Vanhojen telakoiden ottaessa suorittaakseen tavanomaisten
laivojen rakentamisen Valtion Metallitehtaille jaivit sellaiset alustyypit, jotka eivdt muita kiinnos-
taneet. Ndin ollen Valtion Metallitehtaiden sotakorvaustuotteiden skaala oli erityisen laaja koostu-

en; laivoista, erilaisesta kuljetuskalustosta, erilaisista teollisuuden tarvitsemista metallialan koneista
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ja tuotteista, rautateiden kalustosta, siirto- ja nostolaitteista, senaikaisesta hienoelektroniikka-alan

tuotteista jne.

ENSIMMAINEN VAIHE SIVIILIMARKKINOILLA; TOIMIALARYHMAT SYNTYVAT (1952-1973)

Valtion Metallitehtaiden muodostaminen osakeyhtiéfcsi toteutettiin marraskuun 7. Pidivind 1950.
Laissa sdddettiin, ettd perustettavan yhtion osakkeet jadvit valtion omistukseen ja hallintaan ja etti
osakkeista tulee aina vahintiin 75% pysy4 valtion vilittoméssd omistuksessa ja hallinnassa. Nyt oli
saatu atkaan monen jo aikaisemmin vaatima joustavampi jérjestely puolustuslaitoksen entisten teh-
taitten saattamiseksi kaupallisesti toimivaksi yhtymaksi, jonka pitdisi pystyi kilpailemaan tasaver-
taisesti maan muun teollisuuden kanssa yleisilld markkinoilla. Vaikka siirtymévaihe sotakorvauk-
sista kaupalliseen toimintaan oli vield kesken ja uusien tuotteiden asema vield pitkille vakiintuma-
ton, uskottiin yleisesti, etti uusi osakeyhtiomuotoinen toiminta pystyisi viemiin tehtaat ldpi jiljelld
olevien vaikeuksien. Osoittautui kuitenkin sangen pian, etti Valmet Oy:n taloudellinen pohja ei
ollut tarpeeksi vahva kestimain edessé olevia vaikeuksia. Valmet Oy ajautui suureen kriisiin; tuo-
tannon sopeuttamis- ja rahoitusvaikeudet olivat huomattavat ja tappioita tuli, joten edessi oli kova
saneerausohjelma. Yhtién hallintoneuvosto asetti toukokuun 7. pdivind 1953 toimikunnan tutki-
maan yhtion taloudellista pohjaa ja sen eri tehdaslaitosten tulevaisuuden mahdollisuuksia seki laa-
timaan vastaista toimintaa varten tarpeelliset suuntaviivat. Koska hallintoneuvosto ei kyennyt saa-
vuttamaan yksimielisté tulosta siirtyi vastuu valtioneuvostolle, joka ripeisti nimittikin uuden sanee-
raustoimikunnan selvittdméin yhtion kannattavuutta, kilpailukykya ja tulevaisuuden suuntaviivoja.
Saneeraustoimikunta saikin valmiiksi selkeén ehdotuksen yhtion toimintamahdollisuuksien turvaa-
miseksi; ensiksikin valtion velan “anteeksiantaminen” (3 800 milj.mk) keventdd merkittdvisti yhti-
On taloudellista ahdinkoa, seké toiseksi mittavat organisatoriset saneeraukset poistavat ronsyilleen
organisaation tarpeettomat osat tehostaen sen toimintaa. Toimialarakenteiden kehitysta tarkastelta-
essa 1950- ja 1960-luvuilla pohdittiin ja kokeiltiin seuraavanlaisia vaihtoehtoja yhtion toiminnan
suuntaviivoiksi; paperikone-, lentokone- ja veturitehdas, ydinvoima, rautatiekalusto-, trukki-, il-
mastointi- ja hissiala sekd hienomekaniikasta instrumentointiin liittyvit alat ja lopuksi telakkatoi-
minta. Niistd mahdollisuuksista oli 1970-luvulle tultaessa selkiytynyt taulukossa 10. esitetty, laaja

yhdeks#nosainen, toimialaryhmien kokoonpano.

TOIMIALARYHMIEN SELKIYTYMINEN (1973-1980)

Tamin kauden alkupuolella Valmet Oy ajautui jélleen uuteen rahoituskriisiin osittain oman toimin-

nan heikon kannattavuuden vuoksi huolimatta yhtion toiminnan voimakkaasta kasvusta, seki toi-

saalta yhteiskunnallisten asioiden (oljykriisi, suuri metalliteollisuuden lakko yms.) vaikutuksista.
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Yhtion toiminnan tervehdyttdmistoimet tuottivat hetkellisté tulosta 1970-luvun loppupuolella. Laa-
jempien kansainvilistymiskehitysten alku sijoittuu niinikéin tille kaudelle; markkinoita lihdettiin
hakemaan systemaattisesti kansainvilisiltd markkinoilta. Vastuuhenkil6ini tilld kaudella toimivat
Valmet Oy:n hallituksen puheenjohtaja ministeri Olavi J. Mattila sekd toimitusjohtaja dipl.ins.
Jaakko Thamuotila.”’ Tultaessa 1980-luvun vaihteeseen oli Valmet Oy:n toiminta organisoitu kuu-

deksi (seitsemdksi) toimialaryhmiksi taulukon 11. mukaisesti.

1) PAPERIKONERYHMA

2) PANSION TEHDAS (ilmastointi, terisrakenteet ja sahalaitostoimitukset)
3) TRAKTORIRYHMA \

4) VALMET DO BRASIL S.A. (traktoreita valmistava tytéryritys)

5) KULJETUSVALINERYHMA

6) AUTOMAATIORYHMA

7) PUOLUSTUSVALINERYHMA

8) AUTONVALMISTUSRYHMA

9) TELAKKARYHMA

Taulukko 10. Valmet Oy:n toimialaryhmdit vuonna 1970

1) PAPERIKONERYHMA

2) TELAKKARYHMA

3) AUTOMAATIORYHMA

4) PUOLUSTUSVALINERYHMA
5) KULJETUSVALINERYHMA

6) TRAKTORIRYHMA
7) VALMET DO BRASIL S.A.

Taulukko 11. Valmet Oy:n toimialaryhmdit vuonna 1980

“ Bjorklund, 1990
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3.1.3.2. Outokumpu Oy, perustettu v. 1914/1932

MALMIN LOYTYMIS- JA YRITYSTOIMINNAN KAYNNISTAMISVAIHE (1908-1914)

Outokumpu Oy:n juuret ulottuvat aina 1900-luvun alkuun, jolloin vuonna 1908 tehtiin Qutokum-

mun perustava kuparildytd; helmikuun alussa vuonna 1908 Riikkylin pitdjén Kivisalmen kanava-
tyomaalla kanavaruoppaajien kone osui sattumalta isoon noin 5 kuutiometrin suuruiseen lohkaree-
seen, jota aluksi luultiin meteoriitiksi. Loydetyn lohkareen niyte lihetettiin tutkittavaksi geologi-
selle toimistolle Helsinkiin. Niyte osoittautuikin rikkaaksi kuparimalmiksi, mik3 antoi geologiselle
toimistolle perustellun aiheen aloittaa tutkimukset lohkareen emikallion 16ytidmiseksi. Jirjestelmal-
listen etsintdjen jilkeen vuonna 1910 maaliskuussa 16ytyi Outokummun rikas kuparimalmiesiinty-
mi, joka loi perustan Suomen vuoriteollisuuden ja samalla Outokumpu Oy:n voimakkaalle kehityk-
selle. Kun Outokummun jatkotutkimukset yhéd vakuuttavammin osoittivat malmin antavan mahdol-
lisuuksia kannattavan kaivostoiminnan harjoittamiseen, tuli toiminnan organisointi ajankohtaiseksi.
Pédosapuolina toiminnan organisointi kysymystéi ksiteltdessd olivat malmialueen omistaja Hack-
man & Co. kauppahuone, jolle kaivoslain mukaan kuului malmiloydostd toinen puoli, ja Suomen
valtio, jolle malmin 16ytdj4nd ja valtauksen tekijana kuului 16yd6n toinen puoli. Vuonna 1911 alka-
neet neuvottelut toivat vilittomaésti esille suuria nikemyseroja sopivan yritysmuodon valinnassa.
Monien virikkdiden vaiheiden jéilkeen osapuolet viimein 16ysivit yhteisymméirryksen tammikuussa
1914, jolloin varsinainen yhtié Outokumpu Kopparverk perustettiin, yhtiomuodoksi valittiin avoin

yhtio.

YRITYSTOIMINNAN ALKUVAIHEET (1914-1932)

Perustetun yhtién yhtiésopimuksen mukaan molemmille osapuolille kuuluivat tasapuolisesti niin
yhtién vastuut, velvoitteet kuin mahdollinen voittokin. Yhtioti johtamaan asetettiin kaksi johtajaa;
toinen valtion ja toinen Hackmanin asettama. Yhteinen toiminta ei kuitenkaan ottanut sujuakseen,
joten Outokummun asiat olivat varsin suurten ristiriitojen alla jo omistavien osapuolten toimesta,
myos alkanut maailmansota hankaloitti toimintaa huomattavasti; normaalit kauppa- ja kulkuyhtey-
det eivit toimineet ja ammattitaitoista tyoviked oli hankala 16ytd4. Outokummun alkutaivalta han-
kaloittivat eri syistd aiheutuneet monet tappiolliset vuodet. Toiminnan alkuaikoja leimasivat myos
yhtién monenlaiset taustamuutokset. Vuosina 1917-1920 Outokumpu toimi norjalais-suomalaisena
vuokrayhtiond. Yhtién nimi muutettiin vuonna 1918 Ab Outokumpu Oy:ksi ja sen osakekannasta
osa siirtyi norjalaisomistukseen. Vuonna 1920 Outokumpu oli vararikon edessd, jolloin yhteni rat-
kaisuna mietittiin jo vuokraehtojen 16yhentédmisti norjalaiselle osapuolelle, miki olisi johtanut yh-

tiotd enemmain ulkomaisten osapuolien omistukseen. Outokummun kuparia havittelivat tuolloin
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norjalaisten ohella my6s ruotsalaiset, saksalaiset kuin amerikkalaisetkin. Télloin vasta itsendisyy-
tensd saavuttaneessa Suomessa vallitsi voimakas kansallistunto, joten itsendisyyden lisdksi pyrittiin
taloudelliseen itsendisyyteen ja omavaraisuuteen. Pddmairin saavuttamiseksi oltiin valmiita salli-
maan myds valtion osallistuminen talouseldmiin muodoin, joihin muuten hallitseva, yksityistd
yrittelidisyyttd suosiva porvarillinen talouspolitiikka suhtautui vieroksuen. Niinpi arvokkaaksi kan-
sallisomaisuudeksi mielletyn Outokummun kuparikaivoksen ympérilld tunnelmat alkoivat tiivistyd
vaatimuksiksi saattaa yhti6 kokonaan suomalaisten ja vielipa kokonaan valtion haltuun. Norjalaiset
osakkeenomistajat ostettiin ulos vuonna 1921 ja vuonna 1924 valtio lunasti vield Hackmanin osuu-
den, jolloin Outokumpu valtiollistettiin ja siitd muodostettiin valtion liikelaitos. Yhtion saneeraus-
ohjelma kéynnistettiin; alkoi Outokummun toiminnan suuntaviivojen perusteellinen suunnittelu.
Téamién jilkeen vuonna 1932 eduskunnan tekemien lakiuudistusten myoti toteutettiin Outokummun

muodostaminen osakeyhtitksi.

ENSIMMAINEN EKSPANSION KAUSI (1932-1953)

Valtion méédrdamisvalta uudessa, 1. Kesidkuuta 1932 toimintansa aloittaneessa OQutokumpu Osake-
yhtiossd varmistettiin yhtiﬁjéixjestyksen méirdykselld, jonka mukaan 75% osakepiddomasta piti olla
aina valtion vilittdméssd omistuksessa. Outokummun johto ja vahvat poliittiset piirit suhtautuivat
kielteisesti ulkomaalaisten osallistumiseen kansallisesti ja puolustustaloudellisesti tarke#din yrityk-
seen. Suuryhtitissi, joiden omistus on harvojen, persoonattomien instituutioiden hallussa, korostuu
yleensd toimivan johdon asema ja valta, nidin myds Outokummussa. Yhtion pitkdaikainen johtaja
vuorineuvos Eero Mikinen (1921-1953) rakensi kituvasta kuparikaivoksesta menestyvin suuryri-
tyksen, taustapiireissd puhuttiinkin oliko yhtio Outokumpu Oy vai Eero Mékisen yhti? Strategiset
linjaukset, ainakin lihdemateriaalin pohjalta, olivat tuolloin melko puhtaasti hinen kisialaansa.
1950-luvun taitteeseen sijoittuu yhtion voimakas laajentumisvaihe, jolloin tuotevalikoima kasvoi
myds muihin metalleihin; nikkeli, koboltti, sinkki ja rautakromi, ja jalostusaste kohosi huomatta-
vasti. Outokummun ekspansio oli varsin merkityksellinen koko Suomen teollisuudelle, silld Outo-
kummun vaikutus kotimaisen raaka-ainepohjan vahvistajana ulottui my6s kemian teollisuuteen ja
metsdteollisuuteen. Jalostusasteen kohoaminen edellytti voimakasta tutkimus- ja tuotekehitystoi-
mintaa, miké johtikin siihen, ettd Outokummun metallurg’inen tutkimuslaitos toteutti monia kan-
sainvilisestikin menestyneitd perusmetalliteollisuuden tutkimusprojekteja. Outokumpu Oy:n suuri
kansallinen ja kansantaloudellinen merkitys korostui I maailmansodan ja sen jélkeisen kriisikauden
aikana. Strategisten metallien, kuparin ja nikkelin, tuottajana yhti6 pystyi varustamaan maan sota-
tarviketeollisuuden raaka-aineilla, joita vallitsevissa olosuhteissa ei olisi muualta kyetty hankki-

maan. Suomen sotakorvausten osalta Outokumpu Oy:n panos kansakunnan voimanponnistuksessa

32



oli ollut ratkaiseva; ilman kaivoksilta kuparisulaton kautta metallitehtaaseen johtavaa tuotantolinjaa
olisi sotakorvausteollisuuden ketju monin kohdin murtunut, eikd maan teollisuus olisi pystynyt

tdyttamaiin asetettuja vaatimuksia.

TOINEN EKSPANSIOVAIHE (1953-1980)

Outokumpu Oy:lle vuosikymmenet 1950-luvulta eteenpiin olivat myos kiihkeédn kasvun aikaa; uu-

sia kaivoksia perustettiin, tuotanto moninkertaistui ja monipuolistui ja toimintaa laajennettiin kupa-
rin liséksi muiden metallien valmistukseen. Kotimaassa asemansa suuryhtiénd vakiinnuttanut Outo-
kumpu hallitsi suomalaista kaivosteollisuutta ja muodosti keskeisimmén osan metallien perusteolli-
- suudesta. Ulkomaisille markldnoillq hakeutulflut Outokumpu nousi myds yhdeksi- suurimmista
Suomen vientiyrityksistd. Kupariyhti6 kehittyi lajissaan verraten harvinaiseksi monimetalliyhtioksi;
tuotevalikoimiin kuuluivat kupari, nikkeli, koboltti ja sinkki. Rikki- ja rautaraaka-aineiden tuottaja-
na Outokummulla oli vanhastaan tirke4 merkitys ennen muuta kotimarkkinoilla; 1960-luvun lopulla
kéiynnistétty ferrokromin valmistus tapahtui vientimarkkinoita silmélldpitden. Linsi-Euroopan mer-
kittavimpiin kromiesiintymiin kuuluvan Kemin kromikaivoksen avaaminen antoi Outokumpu-
yhtidlle sysﬁyksen myds uuden tuotantosuunnan, jaloteréiksen valmistuksen, kﬁyﬁnistﬁmiseen 1970-
- luvulla. Maailman metallimarkkjnoilla Outokumpu oli verraten pieni marginaalituottaja. Yhtié tun-
nettiin ennen muuta korkealuokkaisesta teknologisesta osaamisestaan. Teknillisen tietimisen ja
osaamisen viennistd kehittyikin 1950-luvulta ldhtien Outo_kummulle olennainen ja varsinkin 1970- -
luvulla yhﬁ tirkedammaksi muodostunut osd liiketoimintaa. Kansainvéilistymiskehitysten voimak-
kaaseen laajcnemiséen vaikutti my6s se tosiasia, ettd omien malmivarojen ehtyessi myods Outo-

kummun oli turvauduttava ulkomaisiin raaka-ainehankintoihin.*!

Muut kupari- ja metallien perusteollisuuden toimintaedellytyksiin 1950-1980-luvuilla vaikuttaneet

tekijét olivat yksinkertaistaen seuraavat:

- Valtiovallan jatkuvasti tiivistyvd ote kaivosteollisuuteen; 1970-luvun lopulla n. 40% maailman
kupariteollisuudesta oli valtion kontrollissa,

- ympidristonsuojelun kasvanut merkitys etenkin teollisuusmaissa Jja

" - metallien kulutuksen kasvun hidastuminen; uusien tuotteiden tulo markkinoille, esimerkiksi

alumiini ja muovi korvasivat kuparia monissa kdyttokohteissa.

41 Kts. Annala, 1960; Kuisma, 1985
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Vuonna 1980 Outokumpu Oy:n toiminta oli organisoitu neljdidn paitoimialaryhméin, jotka olivat

seuraavan taulukon mukaiset:

1) KAIVOS- JA METALLURGINEN RYHMA
2) METALLITEOLLISUUSRYHMA

3) TERASTEOLLISUUSRYHMA

4) TEKNILLISEN VIENNIN RYHMA

Taulukko 12. Outokumpu Oy:n toimialaryhméit vuonna 1980

3.2. 0Os10 2: TUTKIMUSKOHTEENA MONIALAYRITYKSET JA NIIDEN JOHTAMINEN

3.2.1. Monialayrityksen maérityksii

Monialayrityksen médritystd voi rakentaa esimerkiksi konserni-kisitteen médrittelyn kautta; kon-
serniksi madritellddn yritys, joka toimii useammalla eri toimialalla, ja joka on organisoinut éri toi-
-» mialoilla toimivat yksikkonsa tulosyksikljc‘ém‘u(v)toon.i Nimi tulosyksikot voivatr olla joko sisdisid tai
juridisesti erillisid yhtioitid. Toimiala on puolestaan suppea teollisuuden tai kaupan tuotealue, mutta
myos konsernin organisaation mukainen fulosryhméi tai —yksikko. Ydintoimialaksi ymmérretdén
Vperustamistbimiala, jolta monialayritys on aloittanut toimintansa. Matti Laineman miéritelmd mo-
nialayrityksestd perustuu jalostusketjun ja toimialojen analysointiin. Sen pohjalta monialakonser-
niksi madritellaén yritys, joka on laajentunut useille toimialoille joko yhdelld tai useammalla jalos-
tusketjun osa-alueella.*? Jalostusketjun han midrittelee raaka-ainetuotannosta eri tuotealueiden-

kautta kauppaan ja palveluihin ulottuvaksi ketjuksi.43 Miiritelmai selkiyttivd kaavio on esitetty

taulukossa numero 13.

Konsernit voivat monialaistua joko yhden jalostusketjun osa-alueen — esimerkiksi kulutushyodyk-
keiden — sisll4 tai laajentumalla useille eri jalostusketjun osa-alueilla sijaitseville toimialoille. Jil-
kimmiisessd tapauksessa niiden monialaisuus on laaja-alaisempaa, miki konsernin johtamisen ni-
kokulmasta merkitsee huomattavasti vaikeammin hallittavaa kokonaisuutta. Laineman mukaan mo-
nialaisuus sisdltdd kaksi erilaista osatekijdd, yrityksen toiminnan laaja-alaisuuden ja toimialojen

lukumadran. Eli mitd laaja-alaisempi monialayritys on ja mitd useammille toimialoille se on laa-

2 Lainema, 1996 s. 20
3 Lainema, 1996 s. 18
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jentunut, sit4 korkeampi on monialaisuuden aste ja konsernin johtamisen monimutkaisuus.* Laaja-
alaisuudella tarkoitetaan kuinka monelle jalostusketjun osa-alueelle konserni on laajentunut ja toi-

mialojen lukuméird, nimensd mukaisesti, mairittelee kuinka monella toimialalla yritys toimii.

Toimialat
0 O O 0 O 0
0 O O O O O O
O O 0 0 0 0 0
6] (0 O -0 O O O
O o 0 -0 O O O
O O \o o) 0o o 0
O. 0 0] @) (0] )
Luontb 0 0 ) 0 0 o o Asiai(as

Raaka- Massa- Puoli- | Tuotanto- Kuluttaja- Kauppa  Palvelut
aineet tuotteet  valmisteet hyddykkeet  hytdykkeet

Taulukko 13. Jalostusketjun osa-alueet ja toimialojen "avaruus”

Tainio, Risénen ja Santalainen ovat analysoineet monialayrityksid syntyhistoriallisesta perspektii-

‘hoituksellisesti vahvoja. Tilloin syntyneet voitot ja varallisuus sijoitettiin joko vanhan toiminnan
tehostamiseen ja laajentamiseen, uuden tuotannollisen toiminnan aloittamiseen paétoimialan sisilld
tai ldheisilld toimialoilla tai vihitellen myos toiminnan siirtdmiseen tuotannollisesti toisistaan etii-
sille ja irrallisille liiketoiminnan osa-alueille. Niin perinteisistd tehdaslaitoksista monesti kehittyi
viahitellen yhtymid, jotka toimivat joko harvoilla tai useilla toimialoilla enemmén tai vihemmén
sisdisesti integroituneina. MyShemmissi vaiheessa, 1990-luvun taitteen jilkeen tapahfunut kilpai-
lun todellinen vapauttaminen on vield entistd enemmén edesauttanut voimakkaasti kansainvilisty-

neiden ja todella suurien globaalien monialayritysten synty- ja kehittymisprosessia.“

Lohivesi on ldhestynyt monialakonsernia tarkastelemalla konsernin hierarkiaa liiketoimintaportfo-
lioiden kehittdmisen kautta; eli jakamalla organisaatio yhtymitasoon ja liiketoimintatasoon. Hénen

mukaansa laajalti diversifioituneiden monialayrityksien erds keskeinen niiden johtamiseen ja oh-

“ Lainema, 1996 s. 8
% Kits. esim. Tainio, Risinen & Santalainen, 1985 s. 18; Suomalaisen liike-elimén historia-kurssin materiaali, 1998
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jaamiseen liittyvd ongelma juontuu juuri niiden monialaisuudesta ja monimuotoisuudesta. Monille
aloille diversifioituva kehitys johti omalta osaltaan funktionaalisen organisaation aseman heikke-
nemiseen ja eri liiketoiminta-alueiden mukaan ryhmiteltyjen tulosyksikdiden esiinnousemiseen.
Vastuu péivittdisen liiketoiminnan kehittimisestd siirtyi etupddssd tulosyksikko- ja liiketoiminta-

tasoille koko konsernia koskevan ohjauksen jdidessd piddasiassa yhtyméjohdon tehtiviksi.*®

Analysoitaessa monialakonsernin organisaatioita yrityksen johtamisen ndkSkulmasta, kiinnosta-
vimpia tasoja ovat kolme ylintd hierarkiatasoa: monialayrityksen konsemijohto,-fulbsryhmﬁ- ja tu-
losyksikkdtasot. Yleensd konscrﬁin iulosyksikﬁt_ yhdistcllé_iiin niin, ettd ne muodostavat mahdolli-
simman samanlaisia mencstystekijé\ita ‘edustavia tulci)sryhmiéi.47 Monialaistumista tarkastelevien

selvitysten mukaan tdmi merkitsee usein sité, ettd yksikot pyritdéin organisoimaan vahvojen ydinlii-

ketoimintojen ympirille.

Konsernin toimitusjohta-
- ja, muut johtajat ja esi-
kunnat

Tulosryhmiit tai sektorit

Tulosyksikot

Toiminnot

Taulukko 14. Tyypillinen monialayrityksen rakenne

4 Lohivesi, 1992 s. 22
47 Lainema, 1996 s. 25-26
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3.2.2. Monialayrityksen strategit ja strateginen johtaminen
3.2.2.1. Johtamisen rakenteellinen hierarkia

Monialayrityksen johtamisesta vastaa konsernijohto. Konsernijohdon muodostaa toimitus- tai pai-
johtaja ja heiddn vilittomét alaisensa. Kuitenkaan kaikki konsernin toimitusjohtajan suorat alaiset
eivit kuulu konsernijohtoon.”® Konserninjohdon jisenet on yleensi miiriteltiivi yrityskohtaisesti.

‘Lohivesi méérittelee konsernin Johdon siten, ettd se muodostuu konsernin hallituksen, toimitusjoh-

tajan ja liiketoimintaryhmien johtajien tehtavxa hoitaneista henk1101sta Silloin kun omistajaroolion

ollut kyseessd, madritelldin omistaja konsemm hallintoneuvostoksi tai padosakkeenomistajaa
‘edustavaksi tahoksi.* Taulukossa numero 15 on esitetty konsernin johdon tyypillinen organisaa-

tiomalli.

Véstuunkéﬁtémihen niikéktilman mukaan monialayrityksen toifrﬁtusjohtaja vastaa konsernin johta-
misesta. Hin saattaa delegoida tiettyjd valvontavastuita alaisilleen, konsernijohtoon kuuluville joh-
tajille. Konsenﬁnjohdon johtajien ja esikuntajohtajien tehtéva on tukea ja avustaa toimitusjohtajaa
konsernin johtamisessa. Konsernin johtoon kuuluvat toimitusjohtajan lisiksi ne johtajat ja esikun-
tajohtajat, joilla on olennainen rooli konsernin kokonaisuuden johtamisessa ja tulosryhmien valvo-
misessa. Monialayrityksen konserninjohtoa on pidettivi tiéityjcn avainihmisten ryhméinii,50 jolla-on
merkittdavad vaikutus siihén, miten konsernia johdetaan. Ulkopuoliset konserninjohdon rekrytoinnit
ovat monesti keino murtaa ydintoimialaan sidoksissa oleva hallitseva yleisjohdon logiikka silloin,
kun se ei endd vastaa konsernin monialaisuuden luonnetta. Konserninjohdon vahvuutta arvioitaessa,
riippuu se erityisesti konsernin laaja-alaisuudestzi, mutta myds toimialojen médiristd. Mitéd laaja-
alaisempi yritys on, sitd suurempia ovat menestystekijéerot toimialojen vililld ja sitd enemmén itse-
ndisyyttd konserninjohto joutuu antamaan tulosryhmille. Vastaavasti sitd pienempi on konsernin-

johdon vahvuus.’!

naksi, jossa konsernin johto pyrkii antamaan tulosryhmienﬂtai —yksikoiden johdolle niin paljon lisa-

arvoa, ettd monialayrityksen markkina-arvo ylittdd tulosryhmien tai —yksikkdjen yhteenlasketun

arvon konsernista irrotettuina erillisind yksikkﬁinéi.s 2

8 Lainema, 1996 s. 27
9 Lohivesi, 1992 s. 13
% Kts. myds Nasi, 1988 s. 229-248
3! Lainema, 1996 s. 81
2 Lainema, 1996 s. 46
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KONSERNINJOHTO

Taulukko 15. Tyypillinen konsernijohdon organisaatio

Tainio, Rédsénen ja Santalainen selventidvidt monialayrityksen liikkeenjohdon tydn kokonaisuutta
nelitasoisella luokituksella (taulukossa numero 16), jota laajentamalla on tihén tutkimukseen koottu

nikemys liikkeenjohdon tehtédvistd ja eriytyneistd tyoprosesseista nykyaikaisessa suuryrityksessi.>>

Kokonaisvaltaisesti monialakonsernin johtamista analysoitaessa, on toki todettava, etti perinteinen
yritijohdon rakenteellinen hierarkia toteutuu useimmiten myds niissa suuryrityksissd; eli yrityksen
johtaja (ja nimenomaan suurten monialayritysten kontekstissa konsernin johtaja johtoryhmineen)
on vastuuvelvollinen yrityksen toiminnasta ja sen tuloksesta yrityksen omistajille, joiden etuja val-
vomaan valitaan yrityksessd miardajaksi esimerkiksi yrityksen hallintoneuvosto. Monialayrityksen
luonteeseen kuuluu, ettid hallintoneuvosto voi teoriassa operoida joko konsernin tai tulosryhmien
tasolla. Toisaalta hallintoneuvosto voi valita joko strategisen valvonnan tai taloudellisen valvonnan

......

roolin. Strateginen valvonta kohdistuu seké konserninjohdon strategisten péitdsten laatuun etté nii-
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den toteuttamisen tuloksena syntyvadn kannattavuuteen. Taloudellinen valvonta kohdistuu piiosin
tai kokonaan toiminnan tuloksiin.>* Valtion yrityksissd on ollut hyvin tyypillisti, ettd hallintoneu-

voston jiseniksi valitaan edustajisto vallitsevien poliittisten voimasuhteiden mukaisesti valvomaan

valtion intressejd ja yrityksen toiminnan laatua.

Liikkeenjohdon taso- | Areena Tyon sisalto Tyon tulos Vastuutaso
Operatiivinen Tyopaikka Vilittémén tyon koordi- | Vilittéméin tyon  |Hierarkian alim-
johtaminen nointi ja kontrollointi tehokkuus ‘mat esimiestasot
i (tuotantofunktio)
Liiketoiminnan Toimiala Markkinoiden hallintaja | Liiketoiminnan Tulosyksikon
johtaminen ;| tesurssien yhdistiminen | kannattavuus johtajat
(strukturointifunktio)
Strateginen Kokonaistalous | Tavoitteiden asettaminen | Yrityksen arvon - |Konsernin
johtaminen yritykselle ja resurssien nousu - johto
suuntaaminen
(allokointifunktio) .
Institutionaalinen Kansallisvaltiot | Yrityksen toiminnan. Yrityksen toiminta- | Tj., hallitus,
johtaminen legitimointi tapojen hyviksyntid [ tySnantajajérj.,
' (omistusfunktio) yhtikokous

Taulukko 16. Liikkeenjohdon tydprosessien syvyystasot

3.2.2.2. Monialayrityksen johtamisen erityispiirteet

Monialayritysten rakenteellista hierarkiaa on tutkinut erityisesti Rumelt. Hénen tutkimukset vahvis-
tivat tulosyksikkdorganisaation ratkaisevan monialayrityksen johtamisen ongelmia. Tutkimusten
mukaan, tdmén rakenteen valinneet yritykset menestyivit sekd kasvulla ettd osakekohtaisella tulok-
sella mitattuna. Tulos on siihﬁ mielessi kiinnostava, silld yleisesti on kuviteltu, ettd kasvu heiken-
tiisi kannattavuutta,> Tulosyksikkoorganisaation puolesta puhujana on esiintynyt myds kansanta-
loustieteilija Oliver Williamson. Hin piti tulosyksikkdorganisaatioita kahdenkymmenen vuosisadan
tarkeimpéni organisatorisena oivalluksena. Hinen mukaansa yrityksen laajvengmincn siirtdd kuiten-
kin johdon entistd kauemmaksi operatiivisesta toiminnasta ja tiedosta. Tésté johtuen johtajat joutu-

vat tinkiméin tiedon mdiristd, vaikka heididn kiytettdvissddn olevien resurssien maird jatkuvasti

53 Tainio, Riisinen & Santalainen, 1985 s. 24; Kts. myo6s Hunt, 1991 (Extended Multilevel Leadership Model)

3 Lainema, 1996 5. 173
5 Kts. esim. Lainema, 1996 s. 65; Rumelt 1986
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lisdsntyy. Mitd enemmin johtaja saa alaisia ja mitd kauemmaksi hin etiintyy operatiivisesta toi-
minnasta, sitd yleisemmiksi tulevat hinen ohjeensa ja sitd useamman organisaatiotason lépi ne suo-
dattuvat. Titd kdytettdvissd olevan tiedon ja annettujen ohjeiden laadun heikkenemisti Williamson
kutsuu valvonnan hivikiksi (control loss).>® Tulosyksikkdorganisaatio toi avun téhén tilanteeseen ja
siirsi koko konsernista vastuussa olevat johtajat etddmmaiksi jokapaiviisistd rutiineista. Tamai lisasi
- konserninjohdon kéytettivissd olevaa aikaa, informaatiota ja sitoutumista pitemmén aikavilin poh-
dintaan ja suunnitteluun. Kun fulosryhmien tai.-yksikkdjen johtajat vastasivat liiketoimintojen ope-
ratiivisesta johtamisesta niin konserninjohto vastasi uusien resurssien kehittimisesti ja niiden allo-
koinnista. Sen tehtdviin kuului myds tulosryhmien valvonta. Esikuntansa avulla konserninjohto
hankki tietoa sekd tulosryhmisté ettéd suoraan kilpailuympéristostd ja kykeni ottamaan kantaa mo-

nialaisuuden ja kansainvilistymisen mukanaan tuomiin ongelmiin.>’

My®ds rahoituksen niikﬁkulmasta tarkasteltuna, ainakin perinteisten monialayritysten kohdalla, voi-
daan osoittaa, ettd monialayrityksen johto on paremmassa asemassa verrattuna perinteiseen tilantee-
seen; jossa osakkeenomistajat ja yritykset kohtaavat péiﬁbmamarkkjnoilla. Williamsonin mukaan etu
perustuu siihen, ettd monialayrityksessd konserninjohto asettaa puhtaat tulostavoitteet erilaisten
funktionaalisten tavoitteiden edelle. Konserninjohdon tehokkuus perustuu selkeimpiin tavoitteiden
asetteluun, parempiin henkildpaitoksiin ja parempaan valvontaan seki resurssien jakoon. Sisdiselld
johdolla on aina enemmén ja parempaa tietoa kuin ulkopuolisilla. Konserninjohto kykenee myos
vaihtamaan tulosyksikon johdon nopeammin ja miiritietoisemmin kuin ulkopuolisista koostuva

hallitus itseniisen yrityksen toimitusjohtajan.>®

3.2.2.3. Valtion mega-roolin vaikutukset

Edelld esitetyt monialayrityksen strategista johtamista ja strategeja koskevat médritykset pitdvit
paikkansa myds valtion suuryritysten kontekstissa, mutta on huomioitava myds se, ettd tutkittaessa
valtion suuryrityksid ja niiden strategisia muutoksia, on selvii, ettd valtion vaikutus yrityksen taus-
tasfdring luo huomattavan erilaisen lihtokohdan yrityksen toiminnalle verrattuna siti vastaavanko-
koisten yksityisten suuryrityksien toimintaan. Ensinnékin, jo yrityksen olemassaolon peruste on
yleensi jotain muuta kuin liiketaloudellinen peruste; esimerkiksi toimiminen kansallisvaltion infra-
struktuurin tdydentdjidnd, maanpuolustukselliset perusteet, aluepoliittiset perusteet tai tydvoimapo-

liittiset perusteet. Toiseksi, yrityksen toiminnan suuntaa, performanssia (ja henkilévalintoja) mai-

56 Kts. esim. Lainema, 1996 s. 65; Williamson 1986
57 Lainema, 1996 s. 65
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riteltéiessd samaiset, edelld mainitut, perustelut vaikuttavat yleensi liiketaloudellisten perusteiden
ohitse. Kolmanneksi, politiikkan vaikutukset antavat selvidn leimansa valtion yritysten toimintaan.
Pdatoksentekoa ja yrityksen toimintaa savyttdvit usein taustalla vaikuttavat poliittiset intressit ja
poliittinen p#itoksenteko. Neljis merkittdvd ero on yrityksen rahoituksessa; valtion yritysten toi-
minnan ylldpitimisessd kdytetdin ja on kiytetty julkisia varoja, minki johdosta esimerkiksi suhdan-
nevaihteluiden aikana yrityksen toiminnan jatkuvuus on ollut “turvattua”. Suomessa on ajettu alas

huomattavasti vihemmin valtion omistamia yrityksii kuin yksityisiz suuryrityksiéi.59

3.2.3. Yritysstrategiat monialayrityskontekstissa

Aluksi strategiakasitteestd, Juha Nisin méritelmén perusteella, sovellettuna sité tdhdn monialayri-

tyksien strategiatarkastelun kontekstiin.

Strategia on Suunnitelma

Strategia on Reviiri

Strategia on Ohjaava maailmankuva

Strategia on Toimintamalli pddtdsten jatkuvassa virrassa

Strategia on Yrityksen toiminnan juoni, sen tapahtumien
punainen lanka

Taulukko 17. Juha Ndsin nikemys tosistrategisesta synteesistd

Strategisen johtamisen Nisi médrittelee pyrkimykseksi yrityksen toiminnan juonen kisissd pitimi-
seen eli tapahtumien punaisen langan hallintaan.®® Monialayrityksen strategiatutkimuksen konteks-
tiin soveltuu taulukon neljis kohta, jota Mintzberg & Waters tarkentavat mérittéen strategian toi-
mintalinjaksi pé#tdsten ja toiminnan jatkuvassa virrassa. Médritelmén mukaan strategia on siis yri-
tyksessi vallalla oleva, sen omasta entisestd toiminnasta ja tuloksista syntyneisté arvoista, arvostuk-
sista, kéisifyksistéi ja niakemyksistd riippuva tapa toimia ja tehdd yrityksen toimintaan vaikuttavia

piiiittiksiéi.61 Sovellettaessa strategiakisitettd taas monialayrityskontekstiin; Vancil & Lorange hah-

38 Kis. esim. Lainema, 1996 s. 66; Williamson, 1986

3 Mukailtu kurssin: Suomalaisen liike-eliman historia kurssimateriaalista, 1998
% Kits. esim. Nisi, 1989 & 1991

8! Kts. esim. Mintzberg & Waters, 1982 s. 64; Lohivesi, 1992 s. 17
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mottelivat ensimmiisini strategiakisitteen jakamista yhtym- ja liiketoimintatasoon.5? Myos Hofer
& Schendel sekd Johnson & Scholes ovat tdsmentidneet yritysstrategioiden suhdetta toisiinsa ja
jakaneet ne eri strategiatasoihin seuraavasti: 1) konsernistrategioiden taso (corporate level), 2) lii-
ketoimintastrategioiden taso (competitive or business level) ja 3) organisaatiotason strategiat (ope-
rational strategies level).®® Seuraavassa, yhteenvetona edellisen perusteella, taulukko yritysstrategi-

oiden hierarkiasta.

HIERARKIATASO ESIINTYVA STRATEGIA

1) Konsernitaso Yritys- tai konsernistrategiat

2) Liiketoimintataso Kilpailu- tai litketoimintastrategiat
3) Organisaatiotaso Opetatibnaaliset strategiat

Taulukko 18. Yhteenveto yritysstrategioiden hierarkiasta

Tutkiessani tissd tutkimuksessa monialayrityksen strategista muuttumista keskityn konsernin

Johdon toimintaan konsernitason strategioiden parissa.

Kari Lohivesi on médritellyt konsernistrategiaa siten, ettd silld tarkoitetaan kulloinkin vallinnutta
konsernin liiketoimintaportfolion kokoonpanon kehittimisen toimintalinjaa.®* Tainio, Risinen &
Santalainen ovat sitd mieltd, ettd konsernin johto tarvitsee liiketoimintastrategioiden piille niitd
sitovaksi “sateenvarjoksi” konsernitason yritysstrategian, jonka avulla voidaan luoda liiketoiminta-
strategioille keskiniistd synergiaa.5® Strategisen johtamisen kirjallisuuden mukaan liikkeenjohdon
kaksi keskeisintd tehtdvid ovat liiketoiminnassa noudatettavan strategian valinta ja liiketoiminnan
organisointi. Porter toteaa, etti diversifioituneen monialayrityksen yleissuunnitelma kattaa kaksi
erillistd kysymysti; eli missi liiketoiminnassa konsernin tulisi olla? ja kuinka eri liiketoimintayksi-
koiden rintamaa tulisi johtaa?.66 Risinen taas eriyttdd konserni- ja liiketoimintatason strategioita
toteamalla, ettd strategian muotoilussa ja valinnassa johto joutuu vastaamaan kysymyksiin, missa

litketoiminnassa yritys on mukana? (yritys- tai yhtymdstrategia) ja miten yritys kilpailee yksittdi-

82 Kts. esim. Vancil & Lorange, 1975

8 Kts. esim. Hofer & Schendel, 1978; Johnson & Scholes, 1993 s. 10-11
® Lohivesi, 1992 s. 13

6 Tainio, Risdnen & Santalainen, 1985 s. 41
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sessd liiketoiminnassa? (kilpailu- tai liiketoimintastrategia).”’ Englannin kielisessi kirjallisuudessa

kdytetddn ndistd kysymyksistd usein termeji “corporate strategy” ja “competitive strategy”.

3.2.4. Laajentumis- eli kasvustrategiat

Jokaisella maalla on omat “suuryrityksensd” eri aikakausina. Syyt yritysten kasvuun ovat kuitenkin
hyvin samantapaisia eri aikoina. Yleensi yrityksen kasvupyrkimysten motiiveina ndhdiin kilpailu-
olosuhteiden sditelyd, voittojen kasvattamista sekd riskien hallintaa ja tasaamista. Kilpailun jatkuva
laajeneminen ja monipuolistuminen itse asiassa tekee kasvusta “pakon” yrityksille. Pyrkimys kan-
nattavaan kasvuun on ollut tyypillistd yrityksille kaikkina aikakausina, vaikka kasvutavat ovat
'muu't't'urne'et vihitellen. Yrityksen kasvutavalla eli kasvustrategialla tarkoitan tidssid yhteydessi kon-
sernitason yritysstrategiaa, jolla yritys kasvattaa toimintansa laajuntta ja yrityksen kokoa. Suuryri-
“tysten tyypillisimmét kasvustrategiat ovat olleet horisontaalinen- ja vertikaalinen integraatio, diver-

sifioituminen ja kansainvilistyminen.
3.2.4.1. Horisontaalinen laajentuminen

Horisontaalisella integraatiolla tarkoitetaan yrityksen kasvattamista samalla toimialalla toimipaik-
koja hankkimalla.5® Tainio, Risdnen & Santalainen tismentivit, ettd horisontaalisella kasvattami-
sella tarkoitetaan yrityksen laajentamista samalla toimialalla joko kilpailun vihentidmiseksi tai voi-
mavarojen yhdistdmiseksi jonkin suurhankkeen toteuttamiseksi.®® Integraatio toiminnan laajentami-
seksi tai kilpailun rajoittamiseksi on itse asiassa saman asian kaksi puolta. Yrityksen markkina-
osuuden kasvattaminen tdhtdd periaatteessa voittojen kasvattamiseen, médrddvin aseman saavutta-
miseen markkinoilla ja titd tietd sitd kohtaavan kilpailun vahentidmiseen. Lopputulosta kutsutaan
yhden toimialan suuryritykseksi, jos konsernin koko myynnin volyymistd yli 95 % tulee tilti toimi-
alalta. '

3.2.4.2. Vertikaalinen laajentuminen

Vertikaalisella integraatiolla tarkoitetaan integraatiota jalostuksen varhaisempiin vaiheisiin, esimer-
- kiksi raaka-ainevarojen hankkimiseksi, tai integraatiota eteenpdin jalostusasteen nostamiseksi. Mo-
[N

tilveina tdssikin voidaan ndhdé kilpailun rajoittamispyrkimykset, kilpailuaseman parantaminen,

%  Kts. esim. Lohivesi, 1992; Porter, 1987 s. 683
67 Résédnen, 1994 s. 16

% Hjerppe, 1979 5. 75-76

% Tainio, Risinen & Santalainen, 1985 s. 48-53
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toiminnan laajentaminen ja voittojen kasvattaminen.’® Tainio, Riséinen & Santalainen mérittévit
vertikaalisen kasvattamisen siten, ettd se on toimintaa joka tdhtdd joko yrityksen raaka-aineiden
saannin turvaamiseen, jalostusasteen nostamiseen yrityksen laajennuksen myoti tai jakelukanavien
kdyton tehostamiseen “sisdistaimalld” ne omaan yritykse:e_lilr..7l Yritystd kutsutaan yhden toimialan
hallitsemaksi, jos 70 % tai enemmin myynnin volyymisti tulee péitoimialalta ja 5 % - 30 % sekun-

daarisilta aloilta.

3.2.4.3. Diversifioituminen eli monialaistuminen

Diversifioitumisella eli monialaistumisella tarkoitetaan yleensd yrityksen laajentumista useammille
markkinoille tai liiketoiminta-alueille.”? Toinen madritelma kuvaa Kisitettd yrityksen kasvattamise- -
na joko péftoimialaan liheisesti liittyville tai siitd irrallisille aloille. Vuosikymmenid sitten diversi-
fioitumisen péitarkoituksena oli useimmiten yrityksen p#dtoiminnan turvaaminen paikallisyhtei-
' soissd (myllyt ja meijerit tyontekijoiden elintarpeiden tyydyttimiseksi; tiilitehtaat ja pajat yrityksen
rakennus- ja korjaustarpeiden tyydyttimiseksi; voimalat y_rityksen energiatarpeen tyydyttimiseksi).
Nykyisin diversifioitumisen syiksi mainitaan useimmiten suhdannevaihteluiden tasaaminen, riskien
hajauttaminen, kasvumahdollisuuksien loppuminen perinteiselld toimialalla tai kilpailun kiristymi-
nen entisilld aloilla.” Tuloksena tisti kasvutavasta on joko liheisille toimialoille diversifioitunut
yritys tai toisistaan irrallisille toimialoille diversifioitunut yritys. Molemmissa tapauksissa mikidin
yrityksen toimialoista ei ylld 70 %:n osuuteen koko myynnin volyymistd. Edellisessd tapauksessa
tuotanto- ja markkinakytkennit alojen vililld on kuitenkin selvisti osoitettavissa, jalkimmadisessd
tapauksessa niin ei ole asian laita. Divessifioitumiskisitteen teoritisoinnista ja mallittamisesta di-

versifioitumisluokituksiin ovat 1dhinné vastanneet Rumelt ja Wrigley.

3.2.4.4. Kansainvilistyminen

Yritystoiminnan kansainvilistdmisti, eli yrityksen toiminnan laajentamista kansallisvaltion rajojen
ulkopuolelle, ovat varsinkin amerikkalaiset suuryritykset kéyttianeet diversifioitumisen ohella huo-
mattavan laajasti toimintansa kasvattamisstrategiana’* Témi kehitys on johtanut kansallisvaltioiden
rajoista riippumattomien monikansallisten globaalien suuryritysten syntymiseen. Suomalaisten yri-

tysten kohdalla kansainvilistyminen on kuitenkin muihin ldnsimaisiin yrityksiin verrattuna varsin

™ Hjerppe, 1979 s. 88-89

" Kits. esim. Tainio, Résinen & Santalainen, 1985 s. 48-53; Porter, 1987 s. 339-344
2 Kis. esim. Ansoff, 1957 & 1965; Rumelt, 1974

n Tainio, Risiinen & Santalainen, 1985 s. 48-53

" Kts. esim. Galbraith & Natheson, 1979; Lohivesi, 1992 s. 18-22
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nuori ilmid. Kansainvilistymiskehityksen osalta 1980-luvun puolivilissi suomalaisia suuryrityksii
tyypiteltiin seuraavasti: 1) Varhain, jo 1950-60 —luvuilla kansainviliseen toimintaan panostaneet ja
vakiintuneen kansainvilisyysasteen toimissaan saavuttaneet yritykset. 2) 1970-luvun lopussa ja
1980-luvun alussa melko nopean kansainvilistymisen kasvuvaiheen kokeneet yritykset. 3) Kan-
sainvilistymiseen valmistautuvat ja siihen perustaa luovat yritykset.” Reijo Luostarinen taas on
asemoinut suomalaisen teollisuuden ajallisia kansainvilistymiskehityksid taulukon 19 mukaisesti.”®
Hén on luokitellut myds suomalaisten yritysten tyypillisimmit kansainvilistymisen keinot, jotka

voidaan jakaa kymmeneen eri kategoriaan (taulukko 20).”

INTERNATIONALIZATION STAGES OF THE FIRM

1) 1860-1960 TRADITIONAL EXPORT STAGE (Forest and metal industry)
2) 1960-1970 NEW EXPORT STAGE (Other industries)

3) 1970-1980 - FOREIGN OPERATION STAGE

4) 1980-1990 INTERNATIONAL STAGE

5) 1990- GLOBALIZATION STAGE

Taulukko 19. Suomalaisen teollisuuden kansainviilistymisprosessit

THE OUTWARD FOREIGN OPERATIONS OF THE FINNISH FIRMS

1) EXPORT OPERATIONS

2) LICENSING OPERATIONS

3) FRANCHISING OPERATIONS

4) KNOW-HOW AGREEMENTS

5) CONTRACT MANUFACTURING OPERATIONS

6). PROJECT OPERATIONS

7) COPRODUCTION OPERATIONS

8) CO-OPERATION AGREEMENTS

9) SUBSIDIARY (DIRECT INVESTMENT) OPERATIONS
10) PORTFOLIO INVESTMENT

Taulukko 20. Suomalaisten yritysten kansainvilistymiskeinot

5 Tainio, Risinen & Santalainen, 1985 s. 56-58
" Nasi/Luostarinen, 1991 s. 257-273
™ Kts. esim. Nisi/Luostarinen, 1991; Jahnukainen & Vepsildinen, 1992
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Yrityksen kansainvilistymistd ja sen luonnetta voidaan my6s analysoida luokittelemalla yritys sen

diversifioitumistyypin mukaan ja suhteuttamalla timi diversifioitumiskehitys yrityksen kansainvi-

listymistoimenpiteiden luokitteluun. Tdmd analyysi voidaan suorittaa seuraavanlaisen yrityksen

diversifioitumispolkuja analysoivan mallin avulla.”

International
activities”

MULTI-
NATIONAL

FDI &
EXPORTS

EXPORTS

DOMESTIC

SB DB RB

»Type of diversity”
SB: Single business firm
DB: Dominant business firm
RB: Diversified firm with related businesses
UB: Diversified firm with unrelated businesses

Taulukko 21. Yrityksen diversifioitumispolut vs. kansainvdlistymisen luonne

" Nisi, 1991 5. 278
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3.2.5. Diversifioitumisen maérityksii
3.2.5.1. Monialaistumisen suunnat

Matti Laineman diversifioitumismallissa yrityksen monialaistumisvaihtoehdot voidaan kuvata liik-
keind pitkin tai poikin jalostusketjua. Yritys voi monialaistua siirtymitti pois siltd jalostusketjun
osa-alueelta, jolla sen ydintoimiala sijaitsee. Télloin sen monialaistumisen luonteenomaisin piirre
on menestystekijoiden samankaltaisuus sen eri toimialojen vililld. Yritys voi liikkua myos vaa-
kasuorassa suunnassa jalostusketjua pitkin 6malta ydintoimialaltaan joko jalostusketjun yla- tai ala-
virtaan. Monialakonsernin johtamisen nikokulmasta olennaista on se montako erillistd toimialaa
konserniin sisdltyy ja ovatko toimialojen menestystckijﬁidén viliset erot suuret. Monialaistumisen

ulottuvuuksia voidaan tarkastella seuraavasta kuviosta.

Paljon toimialoja

Véhdiisid eroja Suuria eroja

|

_toimialojen < I B toimialojen
Johtamislogiikkojen I Johtamislogiikkojen
valilla l vdlilld
C |
»)
v
Véhéin toimialoja

Taulukko 22. Monialaisuuden aste ja luonne

Kuvion pohjalta voidaan erottaa kolme monialaisuuden perusstrategiaa. Ensimmaéinen niistd (A)
kijoiden vililla. Toinen monialaistumisstrategia (B) edellyttié seké uusien ettd menestystekijoiltdsin
tdysin erilaisten toimialojen liittdmistd portfolioon. Kolmas monialaistumisstrategia (C) on hyvin
omintakeinen, silld siind siirrytddn toimialojen méadrdd lisd&mattd uudenlaiselle jalostusketjun osa-
alueelle. Strategiat (D) ja (E) ovat jatkouria eteenpdin kohti suurempaa, laaja-alaisempaa mo-

nialayritysti.”

" Lainema, 1996 s. 28-30

47



Monialaisuutta on kahdenlaista, kapea-alaista ja laaja-alaista. Kapea-alaiset monialayritykset voivat
olla toimialojen mé#r4lld mitattuna yhtd monialaisia kuin laaja-alaiset, mutta niiden toimialojen

viliset menestystekijderot ovat pienempid. Téssi mielessi ne ovat myds vihemmin monimutkaisia.

3.2.5.2. Hallitsevan jalostusketjun osa-alueen merkitys

Vaikka kilpailu kdydain pédasiassa toimialan tai tulosyksikon tasolla, monialayrityksen konserni-
johdon on pystyttiivéi tuottamaan toimialoille lisdarvoa siten, ettd ne menestyviit kilpailussa parem-
min kuin itsendisind yksikkoind konsernin ulkopuolella. Titd lisdarvoa konserninjohto voi antaa
ainakin kahdél]a tavalla. Ensiksikin se voi hallita toimialojen menestystekijidt niin hyvin, etti se
pystyy osallistumaan strategisiin paztoksiin ja parantamaan niiden laatua. Toiseksi se voi parantaa
tulosyksikkdjen toimintaedellytyksid sellaisella tavalla, joka ei edellytd toimialojen menestysteki-

joiden tuntemista.

Lainema méirittelee kuinka jalostusketjun eri osa-alueille sijoittuville toimialoille voidaan hah-
mottaa ndille eri ryhmille kuuluvat tyypilliset menestystekijit. Yhdelld ja samalla jalostusketjun
osa-alueella sijaitsevien toimialojen menestystekijit ovat lihelld toisiaan ja niiden viliset erot ovat
pienempid kuin erot eri osa-alueilla sijaitsevien toimialojen vililld. Jos monialayrityksen liikevaih-
dosta yli puolet tulee tietyltd jalostusketjun osa-alueelta, on timin jalostusketjun osan menestyste-
kijoiden hallitseminen monialayrityksen johtamisen kannalta tirkedd. Jalostusketjun osa-aluetta
sanotaan hallitsevaksi, mikéli sen osuus on vihintdidn 50 % yrityksen liikevaihdosta. Menestysteki-
joiden hallitsemiseen perustuen ja sitd kautta koko konsernin menestymistd selittidd paljolti se, mil-
lainen on konserninjohdon hallitseva yleisjohdon logiikka. Yleisjohdon logiikan hin méirittelee
olevan johdon tulkinta ja ymmérrys johtamansa toimialan menestystekij6isti. Monialaistumisen
alkuvaiheessa monialayrityksen yleisjohdon logiikka pohjautuu hallitsevan jalostusketjun osa-
alueen tai sen tietyn toimialan menestystekijoiden tuntemiseen. Yrityksen johtamisen kannalta on-
kin kriittistd, miten pitk#dn konserninjohdon jidsenet valitaan hallitsevan jalostusketjun osa-alueen ja
ydintoimialan johdon keskuudesta. Niin kauan kuin ndin tehddén, hallitsevan jalostusketjun osa-
alueen ja ydintoimialan ajatusmallit hallitsevat my6s konserninjohdon paitoksentekoa. Se, missi
madrin konserninjohdon hallitseva yleisjohdon logiikka sopii monialayrityksen eri toimialoja kos-
kevaan péitoksentekoon, heijastuu my6s monialayrityksen johtamistyyliin ja —jérjestelmiin sekd

lopulta koko yrityksen menestymiseen.®

% 1 ainema, 1996 s. 30-33
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Korkea

Konsernin-

johdon

logiikan

yhteensopi- | Konsernin-

vuus moni- | johto Konsernin-

alaisuuden | hallitsee johto osaa Konserninjohto hal-

kanssa ainoan hallitsevan Konsernin- litsee monialayrityksen
toimialan jalostusketjun johto ymmartida johtamislogiikan
menestys- osa-alueen | useiden osa-alueiden toimialoista
tekijét menestystekijat menestystekijoiti riippumatta
Alhainen -Laaja-alaisuus - - Korkea
Yhden Yrityksessi on Yrityksessi ei
toimialan hallitseva ole hallitsevaa
yritys jalostusketjun jalostusketjun

osa-alue osa-aluetta

Taulukko 23. Laaja-alaisuus ja konserninjohdon logiikan yhteensopivuus
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3.2.5.3. Monialaisuuden vaihtoehdot

Kun monialaistumisstrategia médritellddn siksi jalostusketjun osa-alueitten lukumdirin eli laaja-
alaisuuden ja hallitsevan osa-alueen sijainnin yhdistelméksi, johon konserni pyrkii tai jonka se on
tiettynd hetkend saavuttanut, voimme kuvata erilaiset strategiset ryhmit jakamalla monialayritykset

typologian pohjalta seuraaviin viiteen ryhmin:®!

A) Kapea-alainen konserni, jossa ydintoimialaa edustava jalostusketjun osa-alue ja sen menestys-
tekijat hallitsevat. Kapea-alainen, perinteisen logiikan yritys

B) Kapea-alainen konserni, joséa hallitseva jalostusketjun osa-alue ja menestystekijépohja ovat
vaihtuneet uusiin. Kapea-alainen,‘uuden hallitsevan logiikan yritys

C) Laaja-alainen konserni, jossa ydintoimialaa edustava jalostusketjun osa-alue ja sen menestys-
tekijét edelleen hallitsevat. Ldaja;alainen, perinteisen logiikan yritys

D) Laaja-alainen konserni, jossa hallitseva jalostusketjun osa-alue ja menestystekijipohja ovat
vaihtuneet uuteen. Laaja-alainen, uuden hallitsevc;n logiikan yritys

E) Laaja-alainen konserni, jossa ei enéi ole hallitsevaa osa-aluetta eiké hallitsevaa menestystekiji-

pohjaa. Laaja-alainen, monilogiikkainen yritys

Hallitsevan jalostusketjun Ydintoimialaa Uusi jalostusketjun Ei hallitsevaa
osa-alueen rooli edustava osa-alue jalostusketjun

' Jjalostusketjun hallitseva osa-aluetta
Levittiytyminen osa-alue hallitseva

jalostusketjun osa-alueille

Kapea-alainen A. B.
(Liiketoiminnat jakautuvat
1-2 osa-alueelle)

Laaja-alainen
(Liiketoiminnat vihintian C. D. E.
3 osa-alueella)

Taulukko 24. Monialayritysten strategiset ryhmdit

81 Jainema, 1996 s. 33-39
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3.2.5.4. Malli yrityksen diversifioitumispoluista

Taulukossa 25 esitetyn mallin avulla voimme kuvata tutkimuksen kohdeyritysten monialaisuuden

luonnetta ja monialaistumisratkaisujen toteutuksia tutkimuksen aikaperiodina.

Hallitsevan Ydintoimialan | Muun jalostusketjun Ei hallitsevaa (yli 50 %)
Alueen jalostusketjun osa-alueen osuus | jalostusketjun
Olemassaolo | osa-alueen : hallitseva - osa-aluetta
Jalostus- osuus hallitseva - (>50 %)
ketjun osa- 50 %)
alueiden lkm.,
joilla yritys toimii
Yksi
Kaksi -
Kolme
Nelja

Taulukko 25. Malli yrityksen diversifioitumispoluista

3.2.6. Portfolioajattelu ja liiketoimintaportfoliot

Monialaisessa suuryrityksessi konsernijohto joutuu jatkuvasti arvioimaan niité liiketoimintoja, jois-
sa yritys on mukana, ja niiti, joihin se saattaisi mennd mukaan. Kuten aiemmin mainittiin, kun lii-
ketoiminnan johdon tehtivd on keksid, miten tietyssd liiketoiminnassa menestytdin, konserninjoh-
don taas on ratkaistava, missi liiketoiminnassa ollaan mukana ja miten monista liiketoiminnoista
muodostuvaa portfoliota kehitetidsn. Naiden haasteiden seurauksena nousi esille portfoliojohtami-
nen ja erilaiset portfoliomallit. Portfoliojohtaminen tai -ajattelu vaikutti yhtend merkittdvéand kehi-
tyssuuntauksena strategia-ajattelun kehityshistoriassa. Portfoliojohtamisen varsinainen tuleminen

ajoittuu 1970-luvun alkuun, jolloin yritysten perinteinen strateginen suunnittelu tarkkoine tulevai-
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suuden suunnitelmineen ja tavoitelaskelmineen oli osoittautunut, ainakin muuttuvissa toimintaym-
péristdissd, huonosti toimivaksi strategian rakentamisen vilineeksi. Portfoliojohtamisen kehittelyn
ja teoritisoinnin kdynnistdmisestd vastasivat lzhinnd muutamat konsulttifirmat. Lahestymisen pe-
rimmdisend tarkoituksena oli 16yté4 ratkaisuja suurten diversifioituneiden yritysten toiminnan ohja-
uksen ongelmiin. Portfoliojohtamisen keskeisid kasitteitd ovat muun muassa; 1) portfolioanalyysit,
joilla tarkoitetaan metodia, jonka avulla yrityksen liiketoiminta voidaan jakaa yhtendisempiin osa- -
kokonaisuuksiin, arvioida osien kiinnostavuutta yrityksen nikokulmasta ja yrityksen kilpailukykya

sver

ja kassavirtatavoitteiden suhteen erilaisiin etuoikeusryhmiin. Portfoliojohtaminen taas voidaan

_édritelld portfolioanalyysid yhteﬁ‘ei tirkeédnd osatekijini soveltavaksi strategiseksi suunnitteluksi,®?

2) liiketoimintaportfolio eli konsernin emoyhtion omistuksessa olevat juridiset liiketoimintayksikét,

vaikka ne eivit juridisesti omistusosuusmérien suhteen olisivatkaan konsernin osia ja 3) SBA eli
strateginen liiketoiminta-alue (strategic business area). Téssé tutkimuksessa portfolioajattelua hys-
dynnetdin ldhinnd monialayrityksen liiketoimintaportfolion mérityksessd seki konsernitason yri-
tysstrategioiden analysoinnin yhteydessd portfoliomuutoksien ymmirtdmisen apuvilineeni. Lohi-
vesi on madritellyt liiketoimintaportfolion muuttumisen muutoksena konsernin liiketoimintaportfo-
lion koostumuksessa;' yritysten tai Kiinteistdjen tai niiden jonkin osan ostamista, myymists, uuspe-
rustantaa, eriyttdmisté, lakkauttamista tai fuusioitumista niin, ettd tapahtuneilla muutoksilla on ollut

vaikutusta konsernin liiketoimintoihin.

3.2.6.1. Portfolioanalyysit monialayrityksen ohjauksessa

Portfoliomallien ajattelun taustalla oli pyrkimys asemoida ja suhteuttaa konsernin voimavarat ja
ympiriston mahdollisuudet toisiinsa.®* Perinteisen portfoliojohtamisen keskeisend ongelmana oli,
kuinka tasapainottaa yrityksen rahoitukselliset resurssit eri liiketoimintojen kesken niin, ettd yrityk-
sen liiketoimintaportfolio olisi mahdollisimman tasapainoinen ja hyvin kannattava kokonaisuus.
Portfoliomallien avulla pyrittiin konkretisoimaan eri liiketoimintojen strategista asemaa lihinni
litketoiminnan elinkaari- ja kilpailutilanneanalyysien avulla; eli missé liiketoiminnassa yrityksen
tulisi olla mukana ja toisaalta miten yrityksen taloudelliset resurssit tulisi eri liiketoiminnoille koh-
dentaa.®’ Tainio ja Risinen toteavat portfoliojohtamisen ohjaavan johdon mérittiméin uudelleen

yrityksen yksikdiden viliset rajat liiketoimintakohtaisiksi ja arvioimaan kunkin yksikén luonnetta

82 ) ainema, 1996 s. 66

8 Lohivesi, 1992

8 Lohivesi, 1992 s. 24

8 Kts. esim. Nasi, 1991 s. 34-35
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rahoituksen kannalta eli johto voi arvioida systemaattisesti, mistd liiketoiminnoista yritykseen on
odotettavissa tuottoja, mille jo kannattaville aloille kannattaa tehdi tarvittavia lisdinvestointeja, mit-
ké alat vaativat harkintaa siind, kannattaako niitd kehittd4 runsain investoinnein, ja mistd aloista

kannattaa luopua. Niin voidaan tasapainottaa vapaan paioman lahteet ja kiytts.%

Tunnetuiksi teoreettisiksi portfoliomalleiksi nousivat ainakin Boston Consulting Groupin kehittimi
“kasvumarkkinaosuusmatriisi”  (Growth-share-matrix), General Electricin ja McKinseyn
liiketoimintojen arviointimatriisi” (Business assesment array), Wrightin liiketoimintaprofiili-
matriisi” (Business profile matrix) sekid Shellin ”toimintépolitiikan ohjausmatriisi” (Directional -
policy matrix).¥’ Kaikki mainitut matriisit rakentuvat sille perusperiaatteelle, ettd matriisin toisella -
akselilla tarkastellaan kulloisenkin liiketoirhintakokoonpanon vahvuutta suhteessa kilpailu- ja
markkinaolosuhteisiin ja toisella akselilla puolestéan kunkin toimialan tai markkinakokonaisuuden
houkuttelevuutta, potentiaalia tai elinkaaren vaihetta.®® Niiden matriisien avulla voidaan yrittii
hahmottaa ja visualisoida eri liiketoimintayksikoiden vilisid vertailuja arvioimalla niiden houkutte-
levuutta ja suhteellista markkiné—asemaa. Portfoliomallien pohjalta on myos kehitelty niin kutsuttua
PIMS-ldhestymistd (The Profit Impact of Market Strategy), jossa on pyritty valaisemaan markkina-

osuuden ja kannattavuuden vilisid relaatioita.

1980-luvun alussa portfolioajattelu, teoreettisena suuntauksena, alkoi véhitellen menettdsd asemaan-
sa, kun sitd kohtaan esitettiin laajaa kritiikkid. Portfoliomatriiseja kritisoitiin muun muassa niiden
lilan yksinkertaistavasta otteestaan, kidytdnnon reaalimaailman todellisuudesta irtautumisesta sekid
niiden sopimattomuudesta mittaamaan tarkoitettuja asioita. Ténd pdivind portfolioajattelu vaikut-
taakin 1dhinnd yritysten liiketoimintaportfolioiden ja strategisten liiketoiminta-alueiden méérityksen
apuvilineend. Kuitenkin, yksistddn kdytettynd portfolioanalyysi on riittdmétdn viline yritysjohdon
pddoman kohdentamis- eli allokaatioratkaisuja tehtédessi, silld se ei ota huomioon esimerkiksi port-
folioon kuuluvien toimialojen mahdollisia keskindisid kytkentdjd eli synergiaa. Jonkin tietyn toimi-
alan strateginen merkitys koko yrityksen kehittymisen kannalta voi olla esimerkiksi siind, ettd se
tukee jotakin muuta kannattavampaa liiketoimintaa tai johkin uuden toimialan liittdiminen yrityk-

seen sen kokonaisuuden toiminnan kehittimiseksi.

8  Kits. esim. Risinen, 1992 s. 164-165; Tainio, Risénen & Santalainen, 1985 s. 121-124
8 Kis. esim. Riisinen, 1994 5.163-166; seki tutkimusliitteet

8  Lohivesi, 1992 s. 24

¥ Kts. esim. Nasi, 1991
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Johnson & Scholes ovat kiteytténeet, konsernistrategian nikokulmasta, yrityksen liiketoimintaport-

folion kehittimisen suunnat seuraavasti:

1) vetdytyminen jostakin liiketoiminnasta

2 ) liiketoiminnan sulauttaminen (consolidation) osaksi muita liiketoimintoja

3) markkinapenetraatio eli oman osuuden kasvattaminen markkinoilla

4) tuotteiden kehittiminen eli uusien tuotteiden tarjoaminen entisille markkinoille
5) markkinoiden kehittiminen eli uitden kysynndn luonti entisille tuotteille

6) monialaistuminen joko entisiin liittyville tai liittymdittomille aloille.

Yrityksen liiketoiminnan kehittimisen keinoja he erittelevit seuraavasti; 1) sisdinen kehittiminen,

2) yritysostot tai 3) yhteisyritykset ja muut strategiset liittoumat.*

3.2.6.2. Ydinosaaminen ja synergioiden etsintia

Kysymys diversifioituneen yrityksen menestymisen konseptista, eli millaisella konsernistrategialla
ja liiketoimintaportfolion kokoonpanolla monialayritys voi menestyd, on synnyttinyt monia teo-
reettisia selitysmalleja, kuten esimerkiksi synergia tai toimialojen viliset sidonnaisuudet, ydinpite-
vyydet (core competencies), yleisjohdon logiikka (general management logic, josta enemmdin kap-
paleessa 3.2.8.1.) sekd strategisen johtamisen tyylit.

Matti Laineman mukaan synergia on ollut liikkkeenjohdon epdmadrdisempid kisitteitd. Igor Ansoff
piti sen hyddyntimismahdollisuuksia itsestdén selvind monialayrityksen yhdistiessd yksikkonsid
strategisiksi liiketoimintaryhmiksi. Michael Porter taas kielsi synergian késitteen episelvini, mutta
korvasi sen yksikkojen vilisilla riippuvuuksilla, joiden johtaminen oli hinen mielestiidn yksi har-
voista konserninjohdon mahdollisuuksista lnoda lisdarvoa. Niitd riippuvuuksia oli kahdenlaisia:
osaamisen siirtimisti tai yhteisten resurssien jakamista. Rumeltin mukaan synergiat ovat juuri niiti
sidoksia liiketoimintojen viililld, jotka médrittelevit sidonnaisen monialaistumisstrategian. Juuri ne
tekevit monialayrityksen johtamisen vaikeaksi.’! Synergioiden johtamisesta Lainema mainitsee,
ettd niiden johtaminen asettaa vaatimuksia organisaatiorakenteelle, yrityskultturille ja vuorovaiku-
tussuhteille. Konserninjohto kykenee johtamaan niitd ainoastaan, jos konserni on hyvin kapea-
alainen, mieluummin yhdelle jalostusketjun osa-alueelle keskittynyt, ja se ymmirtid toimialojen

menestystekijoité ja osallistuu aktiivisesti strategian kehittdmiseen.

% Kts. esim. Johnson & Scholes, 1993
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Ydinpitevyyden kisitteen (core competencies) kehittdjit ovat C. K. Prahalad ja Gary Hamel. He
médrittavit kisitettd siten, ettd ydinpatevyys on “osaamisrypds” erityisosaamisia ja teknolo-
giaosaamisia mieluummin kuin vain yksi erityinen taito tai teknologiaosaamisen osa-alue.”? Alun
perin Prahalad ja Hamel kiyttivit ainoastaan teknologiaesimerkkejd. Periaatteessa konsernissa voi
' Kuvitella olevan monenlaisia resursseja ja monenlaista osaamista, joita voitaisiin pitid ydinpite-
vyyksind. Ydinosaaminen edustaa siten organisaation yksil6iden erityisosaamisten ja erityiétaitojen
integraatioita.”® Ydinosaamiskisitteen osalta 16ytyy monia vaihtoehtoisia tapoja sen luokitteluun,
mutta Prahalad ja Hamel ovat itse tyypitelleet ydinosaamiskisitteen kolmeen kategoriaan seuraa-
vasti:** 1) markkinointiperusteiset erityisosaamiset (;}‘uyzrket-a'ccess competencies); 2) integraatiope-
rusteiset erityisosaamiset ( integrity-rgldted competencies) ja 3) toimintoperusteiset erityisosaamiset

(functionally-related competencies).

Dorothy Leonard-Barton laajentaa ydinpitevyyden kisittdmédn minkd tahansa “osaamisryppiin”,
jonka avulla yritys kykenee erottautumaan muista ja hankkimaan kilpailuedun. Hin erottaa neljid
ydinpétevyyksien ryhméi: osaamisen, tekniset ja liikkeenjohtamisen jérjestelmét sekd arvot. Ydin-

patevyyksien tunnistaminen ja keh_ittéiminén on yksi konsernijohdon tehtivisti.

Strategisen johtamisen tyylien tutkijoina ovat etupéissid vaikuttaneet Goold Michael ja Campbell
Andrew. He ovat tutkimuksissaan tunnistaneet erilaisia strategisen johtamisen tyylejd. Kolme hallit-
sevinta niistd ovat: 1) taloudellisen valvonnan tyyli, 2) strategisen valvonnan tyyli ja 3) strategisen

suunnittelun tyyli

Jokainen tyyli toimii tietynlaisessa tilanteessa ja toisaalta valittu tyyli riippuu johtajasta. Goold ja
Campbell tulivat siihen tulokseen, ettd liiketoiminnan luonne méérési pitkélti strategisen johtamisen
tyylin valinnan. Mitd useampia liiketoimintasektoreita ja mitd enemmén liiketoiminta-alueita, sitd
luonnollisemmin valinta kohdistui taloudellisen valvonnan tyyliin. Mitd enemmain sidoksia oli lii-
ketoiminta-alueiden ja sektoreiden vililld, sitd useammin valittiin strategisen suunmittelun tyyli.
Strategisen valvonnan tyyli on “hyvéksyttivi kompromissi”. Kannattavuuden heiketessd se voi olla

myos viline liikuttaessa strategisesta suunnittelusta kohti taloudellista valvontaa ja péinvastoin.*®

1 Lainema, 1996 s. 200

2 Prahalad & Hamel, 1990 & 1994 (s. 202)
% Hamel & Heene, 1994 s. 11

* Hamel & Heene, 1994 s. 16-18

% Lainema, 1996 s. 70-71 ja 202
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3.2.7. Tutkimuksen ”’strateginen kampa”

Tutkimuksen strateginen kampa on saanut muotonsa aiemmin mainituista- tutkimusmalleista seki

timén tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen rakentamisen yhteydessd esiinnousseista keskeisisti

asioista monialayrityksien konsernistrategioiden tutkimuksen kontekstissa. Strategisen kamman

piikeiksi ja samalla empiirisen tutkimuksen tutkimuskohteiksi olen.titen valinnut seuraavat tutki-

muksen alaiset kohteet kohdeyrityksissa:

1) KOHDEYRITYKSEN ROOLI LAAJEMMASSA KOKONAISUUDESSA
e Historiallinen rooli tai yhteiskunnallinen tehtivi
e Npykyinen rooli ja sen muutokset (Mitd se tekee? Kenelle? Millaisia ovat asiakkaat?)

2) TALOUDELLISET TUNNUSLUVUT JA KANNATTAVUUS
¢ Kohdeyrityksen toiminta taloudellisten tunnuslukujen valossa; vuosina 1980—1998

3) KOHDEYRITYKSEN STRATEGINEN TODELLISUUS
e Liiketoiminnan yritysstrategiset muutokset (Diversifioitumiskehitykset)
e Liiketoimintaportfolion rakenteelliset muutokset (Toimialamuutokset, lajitelma jne.)

4) KOHDEYRITYKSEN KANSAINVALISTYMINEN
e Kansainvilistymisaste ja sen muutokset (Minkdluonteisella strategialla?)
¢ Kansainvilistymisen rakenteellinen kehitys (Mille ja millaisille markkinoille?)

5) YRITYSTAUSTA JA SEN MUUTOKSET

e Omistusrakenteen muutokset ja yksityistimiskehitys

e Valtion rooli ja merkitys sfaérind

¢ Yhteiskunnallisen keskustelun ja politiikan vaikutukset

6) MERKITTAVAT HENKILOT KOHDEYRITYKSEN TOIMINNASSA
e Julkisen materiaalin esille tuomat henkil6t (Avainhenkilot tai —ryhmdit)

Taulukko 26. Tutkimuksen strateginen kampa
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3.2.8. Logiikat monialayrityskontekstissa

Yrityksen johtaminen on ty6td, jonka tekijit kantavat vastuun liiketoiminnan (tai yritystoiminnan)
linjauksesta eli strategiasta ja siitd organisaatiosta, joka liiketoimet toteuttaa. Johtamistydssd on
kyse aidosti epdvarmoista ja monimuotoisista ratkaisuista tietyissi historiallisissa tilanteissa, joihin
usein myds liittyy ristiriitaisuuksia toivotun strategian ja vallitsevan organisaation vililli.’® Johta-
mistyon kollektiivisen luonteen ja monimuotoisuuden vuoksi on hyddyllistd ottaa kdytt6on kisite
”liikkeenjohdon toimintalogiikka”. Tdmén tutkimuksen osalta, tarkastelundkokulma keskittyy eri-

tyisesti konserninjohdon hallitsevan yleisjohdon logiikan alueelle.

3.2.8.1. Hallitseva yleisjohdon logﬁkka

Karpik, joka maéiritti kasitettd siten, ettd silld tarkoitetaan taloudellisen toimijan, kollektiivin tai
yksilon tyossiin noudattamia periaatteita.’” Suuryrityksia tutkiessaan Karpik on havainnut muun
muassa seuraavanlaisia toimintalogiikoita: sopeutumislogiikka, mainelogiikka, tekninen logiikka,

tuotannon logiikka, kannattavuuslogiikka, valtalogiikka ja innovaatiologiikka.

Prahalad & Bettis midrittelivit vuonna 1986 hieman spesifisemmain kisitteen, hallitsevan yleisjoh-
don logiikka (dominant generalb management logic), yrityksen strategisen johtamisen kontekstiin.
Heiddn mukaansa yleisjohdon logiikka kisitti ne ajattelumallit, jotka johto oli kokemustensa poh-
jalta toimialaltaan omaksunut. Lisaksi jokaisessa yrityksessd alkuperdinen yleisjohdon logiikka

8 Lainema on

pohjautui aina alkuperiiseltd ydintoimialalta peréisin oleviin johtamiskokemuksiin.
tismentdnyt hallitsevan yleisjohdon logiikan késitettd johdon tavaksi hahmottaa litketoiminta ja
tehdd esimerkiksi resurssien jakoon liittyvid paatoksid. Tamé yleisjohdon logiikka sdilyy johdon
mielessi kasityksin tai ajatusmalleina, jotka muodostavat yhteensopivan kokonaisuuden.’® Norman
cn taas madrittanyt yrityksen tai johtajien johtavia kisityksii siten, ettd ne ovat syntyneet yrityksen

historiallisen kehityksen ja sen merkittivien hahmojen yksilollisen kehityksen tuloksena.'®

Téssd tutkimuksessa logiikkatarkastelu pohjautuu nimenomaan hallitsevan yleisjohdon logiikan ja

monialayrityksen strategisen johtamisen viliseen suhteeseen.

% Kts. esim. Riiséinen, 1992

7 Karpik, 1978 s. 48

%8 Kts. esim Prahalad & Bettis, 1986
% Lainema, 1996 s. 25

10 Norman, 1983
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Hallitsevan yleisjohdon logiikan kisitteeseen liittyen, Résdnen ja Erikson tarkastelevat logiikkaa
liiketoimintatason nikokulmasta ja médrittévit yrityksen johdon liiketoimintalogiikan kisitteen
tarkoittamaan tapaa, jolla tietty johto (johtaja tai johtamistyoti tekevi ryhmd) ratkaisee yrityksen
strategiaongelman ja organisointiongelman. Kyse on siit sisdllollisestd rationaliteetistd, jonka pe-
rusteella valitaan tietyt ratkaisut néihin yhtiaikaisiin ongelmiin. Toimintalogiikka muodostuu hei-
dén mukaansa 1) toiminnan tavoitteista ja 2) toiminnan mahdollisista keinoista ja legitimiteetin pe- -
rustelevasta paamazrasti.'®! Samassa merkityksessi toimintalogiikan kanssa voidaan kdyttid termii
“toimintakoodi” ja puhua koodin vaihdosta (code switching) silloin, kun toimija siirtyy logiikasta

02

toiseen.'” = Risénen on vieli tarkentanut liikketoimintalogiikan méérittelyd luokittelemalla ne nel-

jasn perusryhmiin seuraavasti.!®

IDEOLOGIA PAAMAARA TAVOITE KEINO
Monopolilogiikka Kansakunnan Markkinoiden Yksinoikeus
”Kansallisuusaate” etu hallinnan resurssien

ylldpito kiyttoon
Tuottavuuslogiikka Taloudellisuus Omien resurssien Markkinaosuuden
”Taloudellinen tehokkaampi kasvattaminen
rationalismi” kaytto
Opportunismi- Vaurastuminen Muuttuvien Resurssien ostaminen
logiikka (ja sosiaalinen markkinoiden ja myyminen
”Vapaa nousu) hyviksikiyttd
yrittdjyys”
Innovaatio- Jédlkeenjddneisyy- Tekniset Markkinoiden
logiikka den korjaaminen/ (ja kulttuuriset) kehittdiminen
”Modernismi” johtavan aseman edistysaskeleet
saavuttaminen resurssien laadussa

Taulukko 27. Liiketoiminnan neljd peruslogiikkaa

3.2.8.2. Diversifioitumisen ja yleisjohdon logiikan yhteensopivuus

Analysoitaessa yrityksen diversifioitumisen ja sen hallitsevan yleisjohdon logiikan ‘yhteensopi-
vuutta, on syytd hieman tarkentaa kisitteiden suhteeseen vaikuttavia taustamédrityksid. Yrityksen

johdon yleisjohdon logiikka on syntynyt kyseisesséd yrityksessd ja se sisdltdd sekd toimialaan etti

101" Rasinen & Erikson, 1993 s. 5-6
Grieco & Whipp, 1992 s. 78-85
Riésidnen, 1994 s. 131
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itse yritykseen liittyneitd késityksid. Vaikka yleisjohdon logiikka muuttuu ajan mukana, tietyn yh-
delld toimialalla toimivan yrityksen johto jakaa useimmiten samat yhteiset kisitteet.!™ Prahalad &
Bettis toteavat my0s samansuuntaisesti, ettd yrityksen kullakin liiketoimintasektorilla on oma toi-
mimisen tapansa ja toimimisen logiikkansa (dominant logic). Logiikka tarkoittaa tdssd yhteydessi
siti tiettyi rationaliteettia, joka on kyseiselle toimimissektorille ominaista.'®® Jokainen konserni on
alussa ollut vain ydintoimialan kasittdvéd yritys. Huolimatta yrityksen monialaistumiskehityksesti,
johdon logiikan. Monialakonsernin johtamiseen liittyvit vaikeudet perustuvatkin usein juuri tihin
ongelmaan, etté ﬁityksen monialaistuessa sen toimialojen ja konserninjohdon yleisjohdon logiikat
eivit vélttamittd ole endd yhdenmukaisia. Kyseistd tilannetta hankaloittaa edelleen se, etti johtajien
kerran oppiman yleisjohdon logiikan poisoppiminen ja korvaaminen uudella on erityisen hankala
prosessi. Yrityksen menestymisen kannalta onkin oleellista se, miten tehokkaasti konsernin johto
pystyy oppiinaan ja sisdistdmidn yrityksen ydintoimialan ulkopuolisten toimialojen menestystekijit

ja sitd kautta 10ytdméén tasapainon monialaisuuden ja hallitsevan logiikan vililla. Lainema on mal-

littanut tamén prosessin luonnetta

Konserninjohdon yleis-
johdon logiikka (KL) on
hallitsevan jalostusket-

jun osa-alueen menes-

g juurille)

KL pohjautuu uuden

Konsernissa ei endi ole hallitsevaa Konsernissa on uusi hallitseva hallitsevan osa-alueen
B. osa-aluetta, KL on entinen. D. osa-alue/KL on entinen. L e
Ristiriita monialaisuuden ja =w > Ristiriita monialaisuuden ja Yhteensopiva mo-
KL:n vililld KL:n vililld nialaisuuden kanssa

Konsernissa ei ole hallitse-
vaa osa-aluetta. KL:n lo-
giikka ei ole toimialasi-
donnainen.

—p Yhteensopiva monialai-
suuden kanssa

Taulukko 28. Kehityspolut kapea-alaisesta, yhtendisen logiikan yrityksestd uusiin monialaisuuden ja hallit-
sevan logiikan yhteensopiviin rakenteisiin

104 1 ainema, 1996 s. 25
105 Pprahalad & Bettis, 1986 s. 486
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4. TUTKIMUSAINEISTON KUVAILU; KOHDEYRITYSTEN EMPIIRISET
STRATEGIAKUVAUKSET VUOSILTA 1980-1998

Tutkimuksen empiirisessd osassa esitin strategiseen kampaan nimettyjen tutkimuskohteiden ana-
lysoinnin perusteella saadut tutkimusaineiston oleellisimmat asiakohdat ja -kokonaisuudet. Tutki-
musaineiston materiaali koostui jo aiemmin mainitsemistani kohdeyritysten ja toimialan julkisesta
materiaalista ja dokumenteista. Vuoden 1998 osalta on mainittava, etti se on mukana tutkimuksessa
siltd osin kuin aineiston saanti on ollut mahdollista ottaen huomioon tutkimuksen valmistumisen
ajankohta. Tédten tdmd osio esittdd tutkimuksen aikaperspektiivin mukaiset kohdeyrityksien strate-
giékuvaukset hyodyntéden kirjallisen raportoinnin ohessa erilaisia tutkimusaineiston ymmértamisti

selkiyttdvid ja havainnoivia taulukoita ja kaavioita.

4.1. VALMET OY:N KEHITYSKULKU VUOSINA 1980-1998
4.1.1. Valmet Oy:n rooli laajemmassa kokonaisuudessa
4.1.1.1. Historiallinen rooli ja yhteiskunnaﬂinen tehtivi

Kohdeyrityksisti Valmetin osalta, sen syntyyn vaikuttavien tekijdiden ja perustamisajankohdan
analysoinnin tuloksena, sen alkuroolin hahmottaminen on varsin yksiselitteinen. Suomen valtio loi
Valmetin puolustusvoimien tarpeita varten eli Valmetin rooli ja yhteiskunnallinen tehtivd sen alku-
ajoilla oii tdydentdd yhteiskuntamme infrastruktuurin maanpuolustuksellisia ja kriisivalmiuden tar-
peita ja tehtdvid. Tuolloin alkuaikojen Valmetin muodostivat tehtaat, jotka olivat syntyneet erillisi-
nd eri aselajien tarpeiden mukaan puolustustaloudellisten nikokohtien perusteella. Tosin jo talviso-
dan jilkeen niiden toiminnan katsottiin kaipaavan jonkinasteista koordinointia, jolloin yrityksen
toimintaperiaatteita tarkistettiin. Kéaytdnndssd Valmetin rooli tarkoitti sotateollisuustuotteiden val-
mistamista, jolloin péituotteita olivat; lentokoneet, laivat, kuljetuskalusto, tykit, kivairit, ammus- ja

rdjahdystarvikkeet.

Rooliperspektiivistd, Valmetin historiaa tarkastelemalla, seuraavat suuremmat muutosvaiheet ajoit-
tuvat sotien jilkeiseen aikaan, jolloin sotien loputtua ja sotatarvikkeiden kysynnin romahdettua,
Valmetin tehtaiden ja konepajojen oli suunnattava toimintansa uudelleen ja sopeuduttava uuden
ajan vaatimuksiin. Valmetin roolin muotoutumiseen vaikuttivat oleellisesti Suomen sotakorvaus-
velvoitteet, jotka ohjasivat yhtymii kohti siviiliteollisuutta. Tuon ajan Valmetin roolia ja yhteis-

kunnallista tehtivid voisi parhaiten kuvata sen osallistumisella omalta osaltaan tiyttimdiin Suo-
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men valtion sotakorvausvelvoitteita. Valmetin valmistamia sotakorvaustuotteita olivat muun muassa
laivat, kuljetuskalusto, erilaiset teollisuuden tarvitsemat metallialan koneet ja tuotteet, rautateiden

kalusto, siirto- ja nostolaitteet seké senaikaiset hienoelektroniikka-alan tuotteet.

Seuraava vaihe Valmetin historiassa, roolia ja yhteiskunnallista tehtivié ajatellen, on ehki kaikkein
problemaattisin johtuen siitd, ettd sotakorvausvelvoitteista suoriutumisen jilkeen oltiin tilanteessa,
jossa yritykselle ja sen toiminnalle oli varsin nopeasti luotava tdysin uudet kaupallisesti kestavit
suuntaviivat. Pddvastuu asiasta annettiin valtioneuvostolle, joka nimittikin saneeraustoimikunnan
selvittiméin yhtion kannattavuutta, kilpailukykyi ja tulevaisuuden suuntaviivoja. Kiytinnon tasolla
uusia toimintasuuntia suunniteltaessa Valmetin toiminta-alueiksi kaavailtiin ja kokeiltiin seuraavia
-vaihtoehtoja; paperikone-, lentokone- ja veturitehdas, ydinvoima, rautatiekalusto-, trukki-, ilmas-
tointi- ja hissiala seki hienomekaniikasta instrumentointiin liittyvit alat ja lopuksi telakkatoiminta.
Valmetin kolmantena roolina voidaan pitid sen toimimista valtion omistamana taloudellisesti kan- -
nattavana metalliteollisuuden (suur)yrityksend, joka toiminnallaan palvelee osaltaan valtion teolli-

suusstrategiaa (teollisuuspolitiikkaa) ja tyollisyyspolitiikkaa.

4.1.1.2. Nykyrooli ja sen muutokset

Valmetin nykyroolia ja siind tapahtuneita muutoksia voi havainnollistaa taulukon 29 mukaisella
vertailulla siitd, minkéilaisen tehtdvin, kuvan tai roolin tutkimuksen julkinen materiaali (lGhinnd

yrityksen omaa materiaalia) Valmetista kussakin tutkimusjakson vaiheessa antaa.

Tutkimusjakson alkuvaiheessa Valmetin roolia leimasi vield vahvasti sen historiallinen kehityskul-
ku ja siind tapahtuneet muutosvaiheet. Tdten tuonaikaista yrityksen perusroolia voi luonnehtia seu-
raavasti: "Valmet Oy on valtionenemmistdinen teollisuusyritys, joka toimii liiketaloudellisia peri-
aatteita noudattaen pitien peruspddmddrdnddn toiminnan jatkuvuuden turvaamista”.. Valmetin
toiminnan perusideana oli sen toimiminen korkeaan insinddritaitoon perustuvien tuotteiden ja pal-
velusten (pddasiassa teollisuuden tuotantohyodykkeiden) toimittajana niin kotimaisilla kuin kan-
sainvilisilldkin markkinoilla. 1980-luvun alussa perusroolia muuttavia tai sen uudelleenmuotoutu-
miseen vaikuttaneita tekijoitd ja kehityslinjoja olivat muun muassa yhteiskunnassamme ja monilla
kansainvilisilli markkinoilla vallinnut taloudellinen lamakausi seké kilpailun laajentuminen yha
kasvavassa maiirin kansainvilisille markkinoille. My6s 1980-luvun puolivdlin jilkeen virinneet
késkustelut valtion omistamien teollisuusyritysten omistuksen uudelleenjirjestelyistd olivat omalta

osaltaan muovaamassa Valmetin ja monien muidenkin valtion omistamien teollisuusyritysten yh-
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teiskunnallista roolia ja tehtidvdd. Valmetin kohdalla yksityistamiskehitysten voidaan katsoa alka-
neen vuonna 1988, jolloin se listautui porssiyhtioksi. Kaytdnnossd ldhes koko 1980-luvun ajan
Valmetin toimintaa leimasi sen varsin monialainen (6 —7 eri liiketoimintaryhmdd késittiivii) liike-
toimintaportfolio, jonka koostumusta pyrittiin saitelemaén niin, ettid se olisi mahdollisimman tasa-
painoinen ja riskejé eliminoiva kokonaisuus. Liiketoimintaportfolio sisilsi tuolloin varsin tasavah-
voja eri liiketoiminta-alueille sijoittuvia ryhmid kuten; puunjalostus-, telakka-, automaatio- ja kul-
jetusvilineryhmi sekd kaksi erillistd traktoriryhmai. Niiden lisdksi yritykselld oli toimintaa myos

puolustusvilineryhmissi ja osakkuusyhtididen kautta my6s muun muassa autoteollisuudessa.

Tutkimusjakson puolivilissd, 1990-luvun alusta lukien, alkoi Valmetissa varsinainen suurempi roo-
lin muutosprosessi. Tuolloin kiynnistyneesti, pﬁﬁjohtajavaihdoksen jalkeisestd, ajanjaksosta puhu-
taankin- julkiscssa materiaalissa ’toistuvasti nimikkeelld “uuden Valmetin aikakausi”. Uuden strate-
| glsen linjauksensa mukaisesti Valmet aloitti paamaaratletmsen keskittymisen ydinosaamiseensa eli
paperikoneisiin ja niihin liittyvien prosessien kehittimiseen sekd ydinliiketoiminnan ulkopuolisten
liiketoimintojen jéirjestelmilliseen karsimiseen. Tdhin liiketoimintaportfolion rajuun saneeraukseen
lii{tyiw)ﬁt vield yhtdaikaiset yrityksen yksityistimiskehitykset sekd kansainvilistymiskehitysten
voimakas syventdminen. Vuoden 1996 jilkeen Valmetin muuttunutta roolia voidaankin kuvata seu-
raavasti: "Valmet Oy on maailman johtava yksityinen paperi- ja kartonkikoneiden sekd niihin liit-
tyvin automaation valmistaja”. Eli Valmetin perusstrategia oli muuttunut voimakkaasta liiketoi-
minnan diversifioinnista puhtaasti paperikoneisiin ja niihin liittyviin prosesseihin keskittyneeseen
liiketoimintaan. Kdytdnnossd Valmet operoi kaikilla merkittdvilld markkina-alueilla suunnitellen ja
tuottaen asiakkailleen sellu-, paperi- ja pakkausteollisuudessa edistyksellisiii ja luotettavia prosessi-
ratkaisuja, koneita ja palveluja, jotta asiakkaat (pddasiassa metsdteollisuusyritykset) menestyisivét
omassa litketoiminnassaan. Vuoden 1997 lopussa Valmetin ydinliiketoiminta eri osa-alueineen k-

sitti jo yli 90% konsernin liikevaihdosta.

Valmetin viimeisin merkittidvi strateginen muutostapahtuma on vuoden 1998 aikana aloitettu Val-
met Oy:n ja Rauma Oy:n fuusioitumisprosessi. Tdamdn liiton tuloksena syntyy Suomen suurin me-
tallialan yhtié ja yksi maailman merkittdvimmistd metsdteollisuuden koneiden valmistajista (liike-
vaihdoltaan Suomen seitsemiinneksi suurin teollisuusyritys). Alustavan aikataulun mukaan sulau-
tuminen astuu voimaan kesidkuussa 1999, ja osapuolista, Valmet on liitossa selvisti “niskan paalla”,
silld Valmetin osakkeenomistajien osuus uudesta yhtiostd on 57,5% (Rauma 42,5%). Kaytinnossa

uuden yhtién toiminta-alue tulee kattamaan koko ketjun puunkorjuusta jatkojalostukseen.
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AJANKOHTA

JULKISEN MATERIAALIN ANTAMA KUVAUS VALMETISTA JA/TAI SEN ROOLISTA

Vuosi 1980

?Valmet Oy on valtionenemmistoinen teollisuusyritys joka toimii liiketaloudellisia peri-
aatteita noudattaen pitien peruspidmdidrdnddn toiminnan jatkuvuuden turvaamista.
Tdmd edellyttid taloudellisesti kannattavaa toimintaa. Valmetilla on kuusi (7) eri liiketoi-
mintaryhmdd; puunjelostuskone-;telakka-, automaatio-, puolustusviline-, kuljetusviline- ja
traktoriryhmd (sekd seitsemdintendi Valmet do Brasil).”

Vuosi 1983

”Valmet Oy on valtionenemmistinen teollisuusyritys, jonka pddmddrind on saavuttaa tun-
nustettu asema sekd kotimaassa ettd kansainvdlisilld markkinoilla korkealaatuisten ja kil-
pailukykyisten tuotteiden ja palvelusten toimittajana...”

Vuosi 1984

”Valmetin pddmddrdnd on rakentaa tasapainoinen ja kasvava kokonaisuus liiketoimin-
noista jotka ovat kannattavia ja mukautumiskykyisid ja jotka perustuvat; korkealaatuisille
inhimillisille resursseille, kilpailijoita parempaan arvoon asiakkaalle, tuotekehityksen ja
insindoritaidon avulla, markkinointiin joka korostaa arvoa ja palvelua asiakkaalle, kohden-
nettuihin kansainvilisiin toimintoihin sekd alhaisimpiin mahdollisiin kustannuksiin tietylld
laatutasolla. Tdamdn pddmddrdn saavuttamisessa Valmet edellyttid yhtd hyvid tai parem-
paa kannattavuutta, suorituskykyd ja kehittymistd kuin muut erittdin hyvit skandinaaviset
yritykset seki parhaat kansainviliset kilpailijamme.”

Vuosi 1987

"Valmetin pddmddrdnd on rakentaa tasapainoinen ja kasvava portfolio kannattavista ja
mukautumiskykyisistd liiketoiminnoista, jotka perustuvat; (edellisten lisdksi) strategisiin
liittoutumiin sopivien yhteistyoyritysten kanssa...” (Valmet-konserni sijoittuu sijalle 417
Fortune-lehden listalla maailman suurimmista teollisuusyrityksistd Yhdysvaltain ulkopuo-
lella vuonna 1986) '

Vuosi 1988

Valmetista julkinen porssiyhtio; Valmet listautui v. 1988 Helsingin Arvopaperipirs-
siin.(Ed. lisiksi)...” Valmetin tehtivind on kasvavan arvon aikaansaaminen osakkeenomis-
tajillemme”. Valmetin historian ensimmdiselld yleisélle suunnatulla osakeannilla laajen-
nettiin konsernin omistajapohjaa ja samalla Valmet otti ensiaskeleet kohden yksityisen pdd-
oman rahoitukseen mukaantuloa.

Vuosi 1991

”Kohden uutta (yksityisempiii) Valmet Oy:td”. Valtioneuvosto otti vuoden 1991 aikana
kantaa Suomen valtionyhtididen omistussuhteisiin. Valmetin osalta eduskunta pdiitti, etti
omistuspohjaa voidaan olennaisesti laajentaa nykyisestd luopumalla valtion mddridenem-
mistovallasta eli valtion ddnivalta voi yhtiéssd alentua nykyisestid 79.8%:sta aina lihes
50%:iin. Samana vuonna Valmetissa alkoi Matti Sundbergin kauden mydtd erityisen voima-
kas suuntautuminen kohden yrityksen ydinliiketoimintoja.

VYuosi 1994

Konsernin keskittyminen ydinliiketoimintoihinsa etenee; paperi- ja kartonkikoneteollisuu-
teen keskittyneiden yksikdiden edustama osuus yrityksen liikevaihdosta on nyt jo yli 80%.
Organisaatiorakenne on kaventunut 2-3:een osa-alueeseen: 1) Paperi- ja kartonkikoneet

2) Valmet Automation 3) Erityisliiketoiminnot ja Osakkuusyhtiot.

Vuosi 1996

»Valmet on maailman johtava paperikoneiden valmistaja. Yhtiolld on tuotantolaitoksia ja
huoltotoimintaa kaikilla merkittiivilld markkina-alueillaan, Euroopassa, Amerikassa, Aasi-
assa ja Australiassa. Varsinaisia tuotantolaitoksia Valmetilla on Suomessa, Ruotsissa, Ita-
liassa, Kanadassa, Yhdysvalloissa ja yhteisyritys Kiinassa. Paperi-, kartonki- ja pehmopa-
perikoneet, massankdisittelylaitteet, paperinjalostuskoneet, rullankdsittely sekd niihin liitty-
vd automaatio ja voimansiirto muodostavat suurimman osan konsernin liikevaihdosta, yli
90 prosenttia. Konsernin tuotantoon kuuluu myds erikoisautojen kokoonpano.” Valmet lis-
tautui kolmantena suomalaisena yrityksend New Yorkin Arvopaperiporssiin v. 1996 ja val-
tion omistusosuus yrityksestd laski 59:sta 20 prosenttiin.

Vuosi 1997

”Valmet on maailman johtava paperi- ja kartonkikoneiden sekd niihin liittyvin auto-
maation valmistaja. Valmet suunnittelee ja tuottaa asiakkailleen sellu-, paperi-, ja pak-
kausteollisuudessa kaikkialla maailmassa edistyksellisiii ja luotettavia prosessiratkaisuja,
koneita ja palveluja, jotta asiakkaat menestyisivit omassa liiketoiminnassaan parhaalla
tavalla. Valmetin toiminta tihtdd aina myos kilpailukykyiseen tuottoon osakkeenomistajille
ja muille sidosryhmille. Yhtio on Yksityistetty.”

Vuosi 1998

Valmet-Rauma fuusio; tuloksena merkittivi globaali metsiiteollisuuden koneistaja.

Taulukko 29. Tutkimusmateriaalin analysoinnin antama kuvaus Valmetista ja/tai sen roolista
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Taulukko 33. Valmet Oy:n panostukset investointeihin ja tutkimus ja kehitystoimintaan 1980-1998

Henkiloston maara
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Taulukko 34. Valmet Oy:n henkiléstomddrdn muutokset 1980-1998
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Omavaraisuusaste (%)

Tauiukko 35. Valmet Oy:n rahoitusrakenteeiliser muutokser 1980-1998

Kokonaistulos (Mmk)
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Taulukko 36. Valmet Oy:n kokonaistuloksen kehitys 1980-1998



4.1.3. Valmet Oy:n strateginen todellisuus
4.1.3.1. Liiketoimintaportfolion rakenteelliset muutokset

Kohdeyritysten liiketoimintaportfolioissa toteutettuja/tapahtuneita muutoksia olen ldhestynyt
portfolio-analyysin avulla, kartoittamalla konsernistrategian nikdkulmasta tutkimusajanjaksolle
kohdistuneet merkittavimmit rakenteelliset muutostapahtumat. Tdmé analyysi antaa rakenteellisen
kuvauksen siitd, millainen yritys Valmet kussakin tutldmusajanjakson vaiheessa on ollut ja miten
sen liiicetoinﬁnta-alueellinen kehitysprosessi on muotoutunut. Tutkimusjakson alkuvaiheessa 1980-
IuvuI; alussa Valmetin liiketoimiﬁfaportfolion koostumusta leimasi varsin voimakas hajautuminen
erityylisilie metallisektorin toimialoille. Itse asiassa Valmetilla oli viisi tai kuusi varsin erilaista ja
likkevaihdollisesti mitattuna melko tasavahvaa peruspilaria liiketoimintakokoonpanossaan (taulukko
37). Timi kokoonpano siilytti stabiilin asemansa aina vuoteen 1987 saakka, jolloin portfolion =
kokoonpanossa tapahtui- seuraavanlaisia muutoksia; Valmetin ja Wirtsildn  vilisessd
toimialarationalisointisopimuksessa siirrettiin Valmet:ia jo pitkddn rasittanut telakkatoiminta
Wirtsild Meriteollisuudelle ja vastaavasti paperikonetoinﬁntaa keskitettiin Valmetin omistukseen.
Portfolion uudelleen jirjestelyissd puunjalostuskoneryhmén nimi muutettiin paperikoneryhméksi ja
vastaavasti puolustusvilineryhmi sai uudeksi nimekseen lentokoneryhmi (faulukko 38). Niiden
jirjestelyjen johdosta,” Valmetin liiketoimintaportfolion voimasuhteita analysoitaessa, voidaan
katsoa Valmetin ottaneen ensimmdiiset vield tiedostamattomat éskeleensa kohden myodhempid -
paperikoneyritykseksi kehitysprosessia. Nimittdin tuolloin paperikoneryhmin liikevaihdollinen
osuus koko konsernin liikevaihdosta nousi jo 44%:iin ja seuraavana vuonna 1988 jo 51%:iin
(taulukko 39). Samana vuonna koki my0s traktoriryhma rakenteellista hienoséitod, silld se nimettiin
uudelleen traktori ja metsdkoneryhmiksi. Jo seuraavana vuonna kyseisen ryhmén eriyttdmiskehitys
- sai jatkoa, joka johti siihen,Aett'ai traktori- ja metsikoneliiketoiminnot eriytettiin kokonaan toisistaan
omiksi itsendisiksi liiketoimialoiksi (faulukko 40). Seuraavat portfolion rakenteelliset muutokset
~ ajoittuvat vuoteen 1991, jolloin kuljemsvéi}ine_ryhm%i—mnutettiin Valmet Transmec:ksi ja Valmet do
Brasil S.A. sulautettiin osaksi traktoriryhmad. Uudeksi liiketoiminta-alueeksi Valmetin portfoliossa
tuli sen entinen osakkuusyhtiti Saab-Valmet, tosin varsin marginaalisella osuudella (faulukko 41).
Niin kutsutun “Uuden Valmetin” rakenteellista kehitystd vaativan saneerausohjelman muodossa
ohjasi selkei konsernitason yritysstrategia, jonka padmédrdnd on ollut karsia yhtiotd raskaasti
rasittaneet ronsyalat ja Valmetin muuttaminen puhtaasti kannattavaksi suureksi ja globaaliksi
(yksityiseksi) paperikoneyritykseksi. Vuonna 1993 Valmetin portfolio koostui kahdesta vahvasta

liiketoiminta-alueesta; paperikoneiden yhteyteen kuuluvista osa-alueista (osuus litkevaihdosta 51%)
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ja toisaalta kuljetusvilineiden piiriin kuuluvista osista, joiden osuus liikevaihdosta oli 48%
(taulukko 43). Kyseisend vuonna Valmetin paperikoneliiketoimintaan liitettiin valtion haltuun
joutuneen Tampellan paperikonetoimintaa. Seuraava rakenteellisesti strateginen portfoliomuutos
tapahtui vuonna 1995, kun vaikeiden neuvottelujen jilkeen Valmetin traktoriliiketoiminta myytiin
Sisu Oy:lle ja ndin keskittymisprosessi paperikoneisiin sai jatkoa. Vuonna 1995 paperi- ja
kartonkikoneiden liikevaihdollinen osuus konsernin liikevaihdosta oli noussut 74%:iin (taulukko
45), ja edelleen vuonna 1996 jo periti 82%:iin (taulukko 46). Julkisen materiaalin mukaan yhtion
rakenteellinen muutosprosessi paperikoneyritykseksi ilmoitettiin olevan valmis vuonna 1997,
jolloin Valmetin ydinliiketoiminnan vahvuus liikevaihdolla mitattuna oli jo 95% (mukaan laskettu
paperikoneisiin liittyvdt automaatio- Jja voimansiirtoliiketoiminta) ja lopusta 5%:n liikevaihdosta
- vastasi nk. erityisliiketoiminnot eli autoteollisuuden alalla Valmet Automotive sekd Valmetin
osakkuusyhtist (faulukko 47). Tdssd vaiheessa todelliseksi uhaksi nousi organisaatioon saavutettu
selkeys tai sen kapeus, minkd pelittiin olevan liian vihin suhdanteellista vaihtelua sietidvi
- kokonaisuus. Taulukossa 48 olen selvitellyt eri liiketoimintojen kannattavuuslukuja siltd osin kun
~ julkisessa materiaalissa on annettu numeerisia faktoja pelkkien laatusanojen sijaan. Viimeisin
rakenteellisesti strateginen siirto tapahtuikin sitten vuonna 1998 Valmet-Rauma fuusion myoti,
jossa syntyi Suomen suurin metallialan yritys ja kaikkien yritysten vertailussa maamme
kolmanneksi suurin yritys. Syntynyt uusi fuusiorakenne omaakin pienin varauksin selke&td
logiikkaa suhteessa suuriin metsiteollisuuden asiakasyrityksiin, huolimatta toimialojensa varsin
laajasta kirjosta (taulukko 49).

Valmetin liiketoimintaportfolio vuonna 1980

@ Puunjalostuskoneryhmi (24%) - m14 % ,
M Telakkaryhma (15%) H
O Automaatioryhma (9%)

O Puolﬁstusvélineryhméi (2%) 2 24 %

B Kuljetusvilineryhma (12%) 15 %

# Traktoriryhma (24%)

M Vaimet do Brasil S.A. (14%)

Taulukko 37. Valmet Oy:n liiketoimintaportfolion rakenne ja eri liiketoimintojen prosentuaaliset osuudet
konsernin kokonaisliikevaihdosta
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 Valmetin liiketoimintaportfolion voimasuhdemuutokset v. 1981-87

LIKETOIMINTA-ALUE 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987
1) PUUNJALOSTUSKONERYHMA 31% 30% 16% 17% 23% 23% | 44%**
2) TELAKKARYHMA 17% 16% 27% 19% 17% 20% -
3) AUTOMAATIORYHMA 9% 11% 13% 15% 15% 15% 18%
4) PUOLUSTUSVALINERYHMA 4% 4% 4% 4% 4% 3% 2%**
5) KULJETUSVALINERYHMA 11% 10% 13% 11% 10% 10% 11%
6) TRAKTORIRYHMA 28% | 14% 18% 16% 18% 18% 17%
7) VALMET DO BRASIL S.A. 11% 15% 9% 18% 13% 11% 8%

Taulukko 38. Valmetin liiketoimintaportfolion eri toimialojen viliset voimasuhteet arvioituna konsernin

liikevaihdon jakautumisen perusteella v. 1981-87.

(*Valmetin ja Wartsildn toimialarationalisointisuunnitelman mukaisesti telakkateollisuus szzrlyz Wartsild

Meriteollisuudelle, jossa Valmet on mukana vihemmistéosakkaana ja vastaavasti Wartsildn omistuksessa
**Toimialajdrjestelyjen johdosta toimialojen nimet

ollutta paperikoneomistusta  siirtyi
muuttuneet vuonna 1987; jolloin muodostettiin papekoneryhmd ja lentokoneryhmd)

Valmetille.

Valmetin liiketoimintaportfolio vuonna 1988

Paperikoneet (51%)
M Automaatio (9%)

O Kuljetusvalineet (9%)

# Lentokoneet (1%)

O Traktorit ja metsidkoneet (21%)

B Valmet do Brasil S.A. (9%)

moy H1%

51 %

Taulukko 39. Liiketoimintaportfolion eri liiketoimintojen osuudet konsernin kokonaisliikevaihdosta v. 1988
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Valmetin liiketoimintaportfolion voimasuhdemuutokset v. 1988-90

LIIKETOIMINTA-ALUE 1988 1989 1990
1) PAPERIKONEET 52% 52% 55%
2) AUTOMAATIO 9% 8% 7%
3) KULJETUSVALINEET 10% 11% 10%
4) TRAKTORIT JA METSAKONEET 21% 11% +8%* | 12% + 7%
5) VALMET DO BRASIL S.A. 10% 9% 6%
6) LENTOKONEET 1% 1% 2%

Taulukko 40. Konsernin liikevaihdon jakautumisen mukainen voimasuhdekehitys eri liiketoimialojen valilld

vuosina 1988-90. (*Traktorit ja metsdkoneet eriytetty omiksi liiketoiminta-alueiksi v.1989)

Valmetin liiketoimintaportfolio vuonna 1991

@ Valmet Paperikoneet (52%)
M Valmet Automation (11%)
OValmet Transmec (10%)

O Valmet Metsdkoneet (6%)

H Valmet Traktorit (18%)
Valmet Lentokoneteollisuus

(2%)

M (Saab-Valmet 17.3.1992
lukien)

Taulukko 41. Valmetin liiketoimintaportfolio liikevaihdon perusteella jaettuna vuonna 1991

06 % |

110 %

52 %
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Valmetin liiketoimintaportfolion osakkuusyhtiot v. 1980-92

YUoslI

OSAKKUUDET

1980-1986 Oy Saab-Valmet AB (osuus 50%), Oy Scan-Auto AB (50%)

1987-1988 | Oy Saab-Valmet AB (50%), Oy Scan-Auto AB (50%), Wirtsild Meriteollisuus Oy
(30%), Sako-Valmet Oy (50%), Valmet Otis Oy (30%)

1989-1990 Oy Saab-Valmet AB (50%), Oy Scan-Auto AB (50%), Sako Oy (50%)
1991 Oy Saab-Valmet AB (50%), Oy Scan-Automotive AB (30%), Oy Saab-Auto AB

(50%), Sako Oy (50%)

1992 Oy Scan-Automotive AB (50%), Oy Saab-Auto AB (50%), Sako-konserni (50%)

Taulukko 42. Valmetin osakkuusyhtiot vuosina 1980-1992

Valmetin liiketoimintaportfolio vuonna 1993

i PAPERI- JA SELLUPROJEKTIT,
PROSESSIT JA HUOLTO: 1)Valmet
Paperikoneet 2)Valmet-Tampella
3)Valmet Automation

B VAATIVA KULJETUSTEKNIIKKA JA
HUOLTO: 1)Valmet Transmec
2)Valmet Traktori 3)Saab-Valmet
4)Valmet Lentokoneteollisuus

OOSAKKUUSYHTIOT: 1)Scan-
Automotive 2)Saab-Auto 3)Sako
4)Vallox 5)Transtech 6)Sampower

O01%

51 %

Taulukko 43. Valmetin litketoimintaporifolio litkevaihdon perusteella jaettuna vuonna 1993
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Valmetin liiketoimintaportfolio vuonna 1994

Valmet Paperiteknologia (osuus liikevaihdosta 58%)
Painopaperikoneet, sellunkuivatus
Kartonki- ja pehmopaperikoneet, massankaésittely
Huolto N
Paperinjalostuskoneet
IImajérjestelmiit
Valmet Automation

Valmet Kuljetusvilineet (osuus liikevaihdosta 41%)
Valmet Transmec
Valmet Traktorit
Saab-Valmet
Valmet Lentokoneteollisuus

Muut ja osakkuusyhtiot (osuus liikevaihdosta 1%)

Procons Data (100%), Valfin (100%), Scan-Automotive (50%), Saab-Auto (50%), Sako (50%),

Sampower (46%), Vallox (40%), Transtech (25%)

Taulukko 44. Valmet-konsernin liiketoimintaportfolio ja sen liikevaihdon mukainen erittely

Valmetin liiketoimintaportfolio vuonna 1995

Paperi- ja kartonkikoneet (osuus konsernin liikevaihdosta 74%)
Painopaperikoneet, sellunkuivatus
Kartonki- ja pehmopaperikoneet, massankdésittely
Paperinjalostuskoneet
IImajérjestelmit
Huolto

Valmet Automation (osuus konsernin liikevaihdosta 14%)

Erityisliiketoiminnot (osuus konsernin liikevaihdosta 11%)

e Saab-Valmet
e Valmet Lentokoneteollisuus

. }® Valmet Voimansiirto

Muut ja osakkuusyhtiot (osuus konsernin liikevaihdosta 1%)
Valfin (100%) '
Saab-Auto (50%)
Sako (50%)
Scan-Automotive (50%)
Vallox (40%)
Sampower (36,5%)
Transtech (25%)
Sisu (24%)

Taulukko 45. Valmet konsernin liiketoimintaportfolio ja sen liikevaihdon mukainen erittely
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Valmetin liil‘(etoimin‘tap' oﬁfqﬁo vudnna 1996

- B Paperi- ja kartonkikoneet
(82%) _
W Voimansiirto (2%)

0 Automation (12%)

O Automotive (4%)

Taulukko 46. Valmetin liiketoimintaportfolio liiketoiminnan perusteella jaettuna vuonna 1996

Valmetin liiketoimintéportfolio vuosina 1997-98

Ydinliiketoiminnot (osuus konsernin liikevaihdosta 95%)

Paperi- ja kartonkikoneet
Paperinjalostuskoneet
IImajérjestelmait

Service
Jatkojalostuskoneet
Voimansiirto

Valmet Automation

Eriﬂisliiketoiminnot (osuus konsernin liikevaihdosta 5%)

~ Valmet Automotive ja osakkuusyhtiét

" Taulukko 47. Valmet-konserni 1997-1998
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Valmet-Rauman liiketoimintaportfolio vuodesta 1998

@ Paperi- ja kartonkikoneet, o
automaatio ja voimansiirto (51%) - %

M Kuitutekniikka (14%)

011
OO Metsdkoneet (13%)

O Kivenmurskaimet (11%) 51 %
0

W Venttiilit (8%) 013 %

@ Autoteollisuus (2%)

W Muut (1%)

Taulukko 49. Valmet-Rauma-fuusiossa vuonna 1998 muodostuneen maamme uuden “metallijdtin”
litketoimintaportfolio :

4.1.3.2. Liiketoiminnan yritysstrategiset muutokset

Liiketoiminnan yritysstrategisia muutoksia analysoitaessa olen ldhestynyt asiaa kuvaamalla ensin
kohdeyrityksen =~ monialaisuuden  luonnetta  ja  monialaistumisratkaisujen  toteutuksia
tutkimusajanjaksolla (taulukko 50), seki toisaalta kartoittamalla yrityksen liiketoimintaportfoliossa
tapahtuneet toimialojen masrdd koskevat muutokset (taulukko 51). Monialaisuuden luonteen osalta
Valmetin kehitys on ollut hyvin stabiilia koko tutkimusajanjakson ajan eli Valmetin yritysstrategiset
monialaistumisratkaisut ovat olleet sen luonteisia, ettd yrityksen liiketoiminta on keskittynyt
jalostusketjulla yksinomaan tuotantohyédykkeiden pariin ja myds ydintoimialaa edustavan
jalostusketjun osa-alueen osuus on yrityksessi ollut hallitseva. Sen sijaan toimialakehitystd
analysoitaessa Valmetin yritysstrategia on ohjannut yrityksen liiketoiminnan kehitystd varsin
suuriin muutostapahtumiin, ja erityisen voimakkaasti 1990-luvun alusta ldhtien. Varsinainen
liiketoiminnallisen “muotin 16ytiminen” ajoittuu Valmetissa 1990-luvun puolivilin jélkeiseen
aikaan, jolloin yritys oli kehittynyt globaalisesti toimivaksi paperikoneyritykseksi. Téhédn, 1990-
luvun suoraviivaiseen, paperikoneyritykseksi kehitysprosessiin toi uudenlaisen nikdkulman vuonna

1998 Valmet-Rauma-fuusioprosessi.
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Hallitsevan
Alueen
Olemassaolo
Jalostus-
ketjun osa-
alueiden Ikm.,
joilla yritys toimii

Ydintoimialan
jalostusketjun
osa-alueen
osuus hallitseva
50 %)

Muun jalostusketjun
osa-alueen osuus
hallitseva

(>50 %)

Ei hallitsevaa (yli 50 %)
jalostusketjun
osa-aluetta

1980-98 & :
Kaksi

{1 Kolme. . =

Taulukko 50. Valmet Oyn ;nonialaisuuden luonne 1980-1998

JALOSTUSKETJUN TOIMIALOJEN MAARA, JOIHIN YRITYS ON ORGANISOITU
OSA-ALUEIDEN :
MAARA, JOILLA
YRITYS TOIMII 1-3 4-5 6-8 9-
Yksi /Valmet <:.‘I /V:llmet ¢
1997 /’_\ 1980-90
< Valmet-
. - Rauma

Kaksi-
Kolme

Taulukko 51. Valmet Oy:n toimialojen kehitys 1980-1998
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4.1.4. Valmet Oy:n kansainvilistyminen
4.1.4.1. Kansainviilistymisaste ja sen muutokset

Seuraavana asiakokonaisuutena olen analysoinut Valmet Oy:td suhteessa kansainvélistymiseen,
éekﬁ toisva'alta sen kansainvéilistymiSprosessin luonnetta yritysstrategisesta perspektiivistéi késin
tarkasteltuna. Esitin aluksi Valmetin kansainvélistymisanalyysin perustaksi sen viennin ja
ulkomaantoimintojen tutkimusajanjaksollista kehityskulkua peilattuna yrityksen liikevaihdolliseen

 kehitykseen (faulukko 52). -

—e—Vienti ja ulkomaantoiminnot (Mmk) —u— Kokonaisliikevaihto (Mmk)

25000
20000
15000
10000

5000

0

O ™ N M ¢ D O M 00 O O ™ N ™M I U W M~ ©
W 0 ® W W W 0 W W 0 O O O & O & O & O
A OO O O O O OO OO O OO O O OO O OO O O O
T T T T T T T T T T ™Y T T T T OT O v

Taulukko 52. Valmet Oy:n viennin ja ulkomaantoimintojen rahamddrdinen kehitys vuosina 1980-98

Valmetin kansainvilistymiskehityksessi on ollut selvd kasvusuuntaus kohden viennin ja
ulkomaantoimintojen vahvistamista ja sitd kautta globaalimman rakenteen hakemista. Tami
ilmenee selkedsti jo vertailemalla viennin ja ulkomaantoimintojen kasvukehityksen suhdetta
konsernin kokonaisliikevaihtoon. Viennin ja ulkomaantoimintojen osuus kokonaisliikevaihdosta on
kasvanut tutkimusjaksolla vuoden 1980 47%:sta verraten tasaisesti vuoden 1998 87%:iin (taulukko
53). Seuraavassa taulukossa (numero 54) on taas tarkasteltu Valmetin kansainvilistymisen
luonnetta, ulkomaan toimintojen operaatioita, suhteessa sen liiketoimintatason diversifioitumiseen.
Tidssd suhteessa Valmetin kehitys on padsdédntodisesti noudattanut organisaation liiketoiminnallisen
rakenteen kaventumisen, mutta toisaalta laajenevan verkostoituvan kansainvilistymisen ja
globalisoitumisen linjaa, Valmet-Rauma fuusioitumiseen asti, jolloin konsernin liiketoiminnallinen

rakenne taas laajeni useammalle eri toimialalle.
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@ Valmetin liiketoiminnan kansainvélistymisaste (%)

0 - 20 - 40 - 60 80 100

Taulukko 53. Valmetin viennin ja ulkomaantoimintojen prosentuaalinen osuus kokonaisliikevaihdosta .

»International
activities”
MULTI- Valmet Valmet-
NATIONAL 1996 Rauma
1998
_—
FDI &
1988
N
| EXPORTS ~—
‘ . A ﬁalmet
— ' 1980
DOMESTIC | \
'SB DB RB UB
»Type of diversity” '

SB: Single business firm, DB: Dominant business firm, RB: Diversified firm with related businesses, UB:
Diversified firm with unrelated businesses

Taulukko 54. Valmetin liiketoiminnallinen diversifioituminen suhteessa kansainvdlistymisen luonteeseen



4.1.4.2. Kansainvilistymisen rakenteellinen kehitys

Rakenteellisella elementilli tarkoitan tissd Valmetin ‘kansainvélistymiskehityksen analysointia
viennin ja ulkomaantoimintojen kohdealueissa tapahtuneiden muutosten perusteella tehtyé jaottelua,
sekd eri kohdealueiden (markkina-alueiden) vilisten voimasuhdetarkastelujen avulla tehtyjd
markkinoiden merkittdvyysarvioita. Seuraavissa taulukoissa on havainnollistettu Valmetin
kansainvilistymisen  tilaa  tutkimusjakson  alkuvaiheessa = jaottelemalla  viennin  ja

ulkomaantoimintojen kohdealueet eri teollisuusmarkkina-alueittain (faulukot 55 & 56).

KOHDEALUE 1980 | 1981 1982 1983 1984
SEV-MAAT 38% . 43% | 2% 51% 35%
OECD-MAAT |  56% 51% 53% 29% | 33%
OPEC-MAAT 3% 4% 2% 2% 2%
MUUT MAAT 3% - 2% 3% 18% 30%

Taulukko 55. Valmetin viennin jakautuminen markkina-alueittain vuonna 1980-1984.

Valmetin viennin ja ulkomaantoimintojen kohteet 1981

2,10 %
3,40 %

@ SEV-RYHMA / SNTL (41,5%)

B SEV-RYHMA / Muut SEV-maat (1,8%)

[1OECD-RYHMA / EEC (5,1%)

[1OECD-RYHMA / EFTA (21,2%) = 17,60 % d 8 41,50 %

B OECD-RYHMA / USA (17,6%)

% OECD-RYHMA / Muut OECD-maat
(7,3%) '

B OPEC-RYHMA (3,4%)

EIMUUT MAAT (2,1%) 035,10 %

Taulukko 56. Vienti ja ulkomaantoiminnot jaettuna markkina-aluekohteiden mukaan vuonna 1981
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‘Vuoden 1984 jilkeen julkisen materiaalin esittimé viennin ja ulkomaantoimintojen markkina-

aluekohtainen erittely muutti muotoaan siten, etté liikevaihdon jakautuminen eri markkina-alueittain

eriteltiin tistedes maantieteellisin perustein.

“MARKKINA-ALUE | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991
Suomi 31% | 32% | 38% 35% | 34% | 29% | 21% | 34%
Skandinavia - T 12% 17% 17% 19% | 21% | 15% | 18% | 10%
Linsi-Eurooppa T%. | 1% 6% 18% | 9% 17% | 20% | 21%
Iti-Eurooppa 24% | 18% | 19% 4% | 3% 2% 3% 3%
Pohjois-Amerikka 4%, | 10% | 7% | 12% | 20% | 24% | 22% | 17%
| Eteli-Amerikka 10% | 14% | 11% | 9% | 10% | 9% | 1% | 7%
Aasia | T S - 2% | 2% | 5%
Muut maat 2% | 2% | 2% | 3% | 3% | 2% | 1% | 3%

Taulukko 57. Valmetin Iiikévaihdonj’akgutuminen maantieteellisien markkina-alueiden kesken v.1984-1991

MARKKINA-ALUE | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
Suomi | 24% | 17% | 19% | 16% | 33% | 20%
Muut Pohjoismaat 9% | 19% | 10% | 12% | 15% | 11%
Linsi-Eurooppa 24% 14% | 21% .| 17% 17% | 14%
Iti-Eurooppa 1% 4% 1% 2% 1% 1%
Pohjois-Amerikka 23% | 22% | 28% | 30% | 19% | 30%
Eteld-Amerikka 8% | 11% | 6% | 2% | 2% | 2%
Aasia 9% | 10% | 10% | 17% | 12% | 21%
Muut maat 2% | 3% | 5% | 4% | 1% | 1%

Taulukko 58. Valmetin liikevaihdon jakautumi'nén maantieteellisiin markkina-alueisiin v.1992-1997

Yhteenvetona markkina-aluekehityksesti voi huomata kuinka Valmetin kansainvilistymisprosessia
 ovat muovanneet niin globaalit yhteiskunnalliset ja poliittiset muutokset (esimerkiksi Vendjin
kaupan romahtaminen), kuin myoskin yritysstrategian mukainen yrityksen sisdisen rakenteen

sélkiyttﬁmisprosessin aiheuttama markkinakohdealueiden painotusten vaihtelu (faulukko 39).
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4.1.5. Yritystausta ja sen muutokset
4.1.5.1. Omistusrakenteen muutokset ja yksityistimiskehitys

Kuten yleensikin valtionyhtididen omistuksellisen taustan rakenne on méiritelty eduskunnan

yrityksiin on ollut selvit erot toiminnan paimédrien painotuksissa. Julkisen materiaalin antaman
kuvauksen perusteella valtionyhtididen kohdalla tuloksellisesta vastuusta puhuminen on alkanut
vasta 1980-luvun alkupuolella, kun kauppa- ja teollisuusministerié aloitti vuonna 1982 keskustelun
tuottovaatimuksien kaavailemisesta valtionyhtisille. Téma keskustelu sai jatkoa vuoden 1984
aikana, jolloin esimerkiksi kauppa- ja teollisuusministerié Bror Wahlroos:n johdolla aloitti julkisen
keskustelun valtionyhtididen omistuksellisista taustarakenteista maddritellen silloiset valtion
yritykset "’Su_omen epamadrdisimméksi finanssiryhméksi”. Tosi tilanne oli kuitenkin se, ettd-eri
sidosryhmien nikemyksien yhteensovittaminen aiheutti sen, ettd eduskunta vasta 1980-luvun
lopulla konkreettisesti sdéti asetukset, joiden nojalla valtionyhtididen omistuksellisen pohjan
laajentamisprosessit saatiin kdyntiin. Valmetin kohdalla omistuksellisen taustan muutosvaiheet
alkoivat vuoden 1988 aikana f)ﬁrssilistautumisen mukana. Alkuperdissuunnitelmien mukaisesti
Valmet oli julkisen keskustelun perusteella ensimméinen porssiin menevé valtionyhtié, mutta koska
péattdvit elimet niin omistajan kuin yhtionkin puolelta eivit padsseet yksimielisyyteen siitd kumpi
yrityksistd — emo vai Paperikoneyhti6? - on porssiin menijé, niin Outokummusta tuli sitten lopulta
ensimmdinen porssiin listautuja. Valmetin osalta muutostapahtumat omistuksen laajentumisen

osalta ovat seuraavien vaiheiden mukaiset.

Valmetin omistusrakenteelliset kehitysvaiheet v. 1980-87

Ensimmdinen vaihe kuvaa sitéd tyypillistd tilaa, joka useimpien valtionyhtididen taustalla vallitsi
pitkélle 1980-luvun lopulle saakka. Tilloin valtio omistajana médritti hyvin tarkasti yritystensi
omistukselliset  rakenteet ja  piti  hallussaan  lopullista  pé#étdntdvaltaa  yrityksen
paitoksentekoprosessissa (konkreettisesti tdmd tapahtui sekd kauppa- ja teollisuusministerion, ettd
parlamentaarisesti valitun hallintoneuvoston kautta). Ensimmaéinen vaihe ajoittuu vuosien 1980 ja
1987 viliselle ajalle, jolioin Valmet oli puhtaasti valtion omistuksen ja péitintdvallan ja ohjauksen

alaisena.
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E Suomen valtio (99,7%)

M Kansanelikelaitos (0,3%)

Taulukko 60. Valmet Oyn bmistuksellinen tausta vuosina 1980-87

Kansaneldkelaitos
(0,3%)

Suomen valtio
(99,7%)

Témén vaiheen katkaisi eduskunnan eriiden valtionyhtididen omistuksellista taustaa s#itelevien
lakien mahdollistama asteittaiset omistuspohjan - laajennukset tietyin omistajan asettamin
reunachdoin. Tistd seurasi omistuksellisen muuttumisen osalta toinen vaihe, jonka aikana valtio
pienensi omistustaan Valmetissa. Ajallisesti timi vaihe tapahtui vuosien 1988 ja 1993 viliseni

aikana (taulukko 62).

Valmetin osakkeenomistajat ryhmittiin v. 1988

E Suomen valtio (79,8%)

| Julkisyhteisét (0,5%)

O Vakuutusyhtiot (6,2%)

[0 Pankit ja rahoituslaitokset (8,3%)
B Yritykset (2,0%)

@ Saatiot ja yhdistykset (0,3%)

M Yksityishenkilot (2,9%)

Taulukko 61. Valmet Oy:n omistus vuonna 1988
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Kolmannen vaiheen aikana, vuosina 1994-1997, Valmet ”irtautui” sitten lopullisesti valtion

padomistajuudesta eli yritys oli yksityistetty. Tdmén kehityksen suunnan mahdollistivat eduskunnan

tekemit lait ja asetukset koskien Valmetin omistuksellisen pohjan laajentamista. Kyseisen aikavilin

prosentuaaliset omistuksen muutokset on havaimmotlistettu taulukossa mumero 63.

Bl Julkisyhteis5t

B Vakuutusyhtiét

_Pankit ja rahoituslaitokset
3 Yritykset _

M S:44ti6t ja yhdistykset

B Yksityishenkilst

60 4
- 50 -

90
80
70

40
30
20

Taulukko 62. Valmetin omistuksen %-kehityslinja vuosina 1 988-93

Valmetin omistus vuosina 1994-97

OSAKASRYHMA 1994 1995 1996 1997
Yksityishenkilot 1,8% 1,4% 5,1% 4,7%
Saitiot ja yhdistykset 1,2% 0,4% 3.9% 4.8%
Yritykset 0,3% 0,6% .| 22% 2,5%
Pankit ja rahoituslaitokset 8,2% 7,3% 15,3% 19,2%
Julkisyhteisot 599% | 59,4% 22,5% 22,5%
Ulkomaalaiset - - 0,1% 0,1%
Hallintarekisteroidyt* 28,5% 30,8% 50,8% 46,1%
Siirtimitti arvo-osuuksiksi 0,1% 0,1% 0,1% 0,1%

Taulukko 63. Valmetin omistus vuosina 1994-97
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*) Yhtion osakkeet on noteerattu Helsingin Arvopaperiporssissd vuodesta 1988. Osakkeet on liitetty
arvo-osuusjirjestelmiédn, jossa osakeomistus kirjataan arvo-osuusrekistereissd pidettdville arvo-
osuustileille. Ulkomainen omistaja voi vaihtoehtoisesti hallintarekisterdidd arvo-osuutensa sen
yhteison nimiin, minkd hoidettavana osuudet ovai. Hallintarekisterdidyilld osakkeilla ei ole
ddnioikeutta. Kyseisen kehitysvaiheen aikana valtion omistusosuus taas kehittyi seuraavan taulukon

numero 64 mukaisesti.

B Suomen valtion omistusosuus (%)

1994 1995 1996 1997

Taulukko 64. Suomen valtion omistuksen muutokset Valmetissa vuosina 1994-97

Viimeisin vaihe myds omistuksellisten nikokohtien kannalta tapahtui sitten vuonna 1998, kun
Valmet ja Rauma, kaksi merkittivid suomalaista metallipajaa yhdistyivit maailman johtavaksi
metsialan laitteiden valmistajaksi. Uuden “metallijétin” fuusiota kuvattiin julkisuudessa otsikoin
“Valmet nielaisi Rauman” ja tokihan Valmet fuusiossa niskan p#illd onkin, silld sen
osakkeenomistajien osuus uudesta yhtiostd on 57,5% ja Rauman 42.5% lisdksi uuden yhtion
johtoon pidjohtajaksi asettuu Valmetin Matti Sundberg. Myds yhtion nimessd Valmet-Rauma
aakkosjirjestyksen on sivuuttanut yritysten keskindinen “nokkimisjérjestys”. Suurimpien omistajien
kommentit liitosta olivat julkisuudessa hyvin myonteiset — “tdmi oli erittiin hyva ratkaisu, vaikkapa
omistuksen arvon kannalta. Valtiolle on etua myos siitd, ettd fuusio vahvistaa tuotantopohjaa, miki
merkitsee hyviid tyodllisyyden kannalta, kommentoi asiaa kauppa- ja teollisuusministeri Antti
Kalliomiki. Sekid valtio, ettdi UPM-Kymmene lupaavat siilyttdd omistuksensa yhtidissd ainakin
vuoden 2000 kesdiin saakka. Seuraavassa taulukossa numero 65 on selvennetty Valmet-Rauman
pidomistajajoukkoa ja heiddn osuuksiaan. Julkisten lausuntojen rivien vilistd voidaan lukea my0s
se ajatus, ettd esimerkiksi valtio sai lisékeinoja irtautumiseen Valmetista lopullisesti sekd toisaalta

valtio voi laskea kasvattaneen osakepottinsa arvoa
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8 UPM-Kymmene Oyj (14,7%)
B Suomen valtio (11,6%)
Olimarinen (3,7%)
O Varma-Sampo (2,7%)

n Elék-e-Pohjola (1,7%) |43 %
H Teollisuusvakuutus Oy

(1,1%)

M Henkivakuutusyhtié Suomi
(1,1%)

m18% 2%

Elike-Fennia (0,7%)
B Muut (17,7%)

B Kansainviliset
hallintarekisterdidyt
omistajat (42,3%)

Taulukko 65. Valmet-Rauma jaoteltuna omistajaryhmittdin vuonna 1998

4.1.5.2. Valtion rooli ja merkitys sféiiirina

Valtion roolia bmistajana ja taustavaikuttajana analysoitaessa voidaan todeta, etti molempien
kohdeyritysten kohdalla omistajan “otteessa” 16ytyy sekd yhtenidisyyttd, ettd myoskin selvit omat
vivahteet ja toimintaerot suhteessa tutkittaviin yrityksiin. Yritykset syvimmaltd sisalloltdsn ovat
monista samankaltaisuuksista huolimatta kuitenkin hyvin persoonalliset ja siti kautta erilaiset.
Yhteiset piirteet kuuluvat 1dhinné siihen taustaan ja historiaan miksi molemmat ovat (olivat) valtion
hallitsemia . ja omistamia. Historiallisesti molemmilla on ollut hyvin tirked rooli valtion
infrastruktuurin rakennuselementteini sekd valtion teollisuusstrategian toteuttamisen osatekijoina.
Kansallisten ja kansainvilisten olosuhteiden kuitenkin muuttuessa ovat myds yritykset elidneet

monenlaiset kehityksen murrokset ja niiden rooli- tai tehtéiviasetelmat ovat kokeneet todellisia
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muutoksia. Tdmin tutkimusjaksonkin aikana, verrattaessa sitd koko kohdeyritysten pitkdznkin

historiaan, ovat muutostapahtumat olleet hyvin huomattavat.

Valmetin osalta valtion roolia ja merkitystd analysoitaessa on ensin. todettava, ettdi kun Valmet
tdimén tutkimusjakson kahden lamakauden (7980- ja I990-Iukujen aluissa) aikana ajautui hyvin
raskaasti tappiolliseksi ja sen toimintaedellytykset olivat todella heikot oli jo perus olemassaolon
kannalta ratkaisevaa ettd valtio oli taustalla .rahoittamassa ja toisaalta valvomassa yrityksen
toimintaa ja ongelmien poistamiseksi laadittuja saneerausohjelmia ja niiden toteutusta. Eli
yritysrahoituksellisesta nikokulmasta tarkasteltuna Valmetilla on ollut vahva taustavaikuttaja -
tukenaan ja toisaalta valtion roolia vield laajemmin ymmértdmilld voidaan puhua valtion mega-
roolista, mink# vaikutukset nikyivit iuﬂdmusajalla]dn toteutuneissa toimiala- ja yritysjirjestelyissid
niiden " kolmantena valvovana neuvotteluosapuolena toimimisena. Esimerkiksi Valmetin  ja
Wiirtsilén toimialarationalisointi, seké Valmetin ja Sisu:n yritysjirjestelyt. Yleensdkin valtion rooli
korostui sen kokonaisvaltaisten yhteiskunnallisten intressien mukaisesti toimimalla myds

yritystasolla toimintaedellytysten luomisena niin lainsdddénnolliseltd kuin yhteiskunnalliseltakin

kannalta ajateltuna.

Omistajan valvonnan ja “otteen” tiukkuudesta oli julkisessa materiaalissa monta kertaa
_kommentteja siitd, kuinka 16yh#Ha valvonnalla valtio omistamien yritystensi toimintaan. tarttuu,
mutta timi oli osittain ehki pikemminkin hyvien toiminnallisten vuosien aikana enempi taustalla
toimimista institutionaalisesti, tosin toisen syviin kriisivaiheen aikana hallintoneuvoston
puheenjohtaja Harri Holkeri kerdsi aiheesta kovasti kritiikkid valtion hallitukselle sekd omalle
toiminnalleen piiministerini koska katsottiin, -ettd tiedonantaminen kansantalouden kriisin
todellisesta syvyydestd ja laadusta ontui pahasti vaikka todellista tietoa olisi ollut kidytettivissa.
Toisaalta valtion jimikistdkin ohjausotteesta on faktoja. Esimerkiksi ensimmiisen taloudellisen
kriisivaiheensa aikana 1980-luvun alussa valtio omistajana kdytti hyvin suoraa toimintaa,
parlamentaarisesti valitun Valmetin hallintoneuvostonsa kautta, kannattavuuskriisissd toimivan
yrityksen toiminnan eheyttimiseksi. Eli pidettiin hyvin poikkeuksellisena, kun Valmetin -
vuosikertomukseen kirjattiin kirjallinen kehotus hallintoneuvoston edellyttédvin johdon tehostavan
yhtion tervehdyttimistd, mikd kdytdnnOssi merkitsi rankkaa saneerausohjelmaa, sekd toisaalta
Valmetin johdon sekavahkon organisaation uudistamista. Nédiden vaatimusten toteuttajana toimi
juuri 1980-luvun alussa yrityksen toimitusjohtajaksi valittu Matti Kankaanpdd. Aiemmin pitkéan
Valmetin strategiaa luoneen ministeri Olavi J. Mattilan jazityd syrjadn sekd entisen toimitusjohtajan

Jaakko Thamuotilan siirryttyd Nesteen toimitusjohtajaksi. Tuon kriisivaiheen aikaista rooliaan Matti
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Kankaanp#did kuvasi julkisuudessa “olla mutta ei nidkyid” tyyliin, mikd kuvasi ohjausvastuun
asteittaista siirtymistd hallintoneuvoston osalle. Kun toiminnan suuntaa saatiin korjatuksi, astui
Matti Kankaanp#i taas enemmain nakyvéksi yrityksen keulahahmoksi. Myds toisen kriisivaiheen
aikana Valmetin hallintoneuvosto terdvditti toimintaansa etsimilldi huomattavan nopeasti ja
yksimielisesti kriisin selvittelijaksi, jo kovia ndytt6jd antaneen, Matti Sundbergin, joka oli aiemmin
vasta 35-vuotiaana, kunnostautunut jo tuhoon tuomitun Metséd Botnian johdossa sekd Oy Ovako-
Steel AB:n vetdjind. Yhteistyossd Sundbergin kanssa eldkkeelle jaivd Matti Kankaanpdd sekd
yrityksen. hallitus toteuttivat vield edellistikin kriisivaihetta raskaammat saneerausohjelmat.
Julkisuudessa -puhuttiin Valmetin vaihtaneen kasvonsa, kun hallituksen osalta kahdeksan nimed
vaihtui, joista vain kaksi poistui “luonnollista reittia”. Sundberg kommentoi 1990-luvun alussa
valtion omistajaroolin olevan “ei haitta jos ei hyotykéddn”, mikd myohemmissd lausunnoissa
painottui tavoitteeksi irtautua valfion omistuksesta ja hallinnasta. Toisaalta, kun 1990-luvun
puoli§ﬁlin jdlkeen aika oli kypsd oli myds valtion intressien mukaista luopua pala palalta

omistamastaan Valmetista.

Kaiken kaikkiaan Valmetin toiminnan kannalta valtiolla oli tutkimusaikana selvi rahoittajan rooli
yrityksen- toimintaa taustalla tukemassa,. valvbja'n rooli;- mikd korostui selkedsti -kriisivaiheiden
aikana sekd kolmantena laajempana mega-roolina yleisten toimintaedellytysten luojana niin
kansallisesti kuin myéskiﬁ Valmetin nopeankin 'kéhsaihv%ilistymisen aikana kansainvilisilld
areenoillakin toimittaessa. Hyvéd téssd omistaja suhteessa on varmasti ollut mahdollisuus
toimintaolosuhteiden séiiiielyyn, ja toisaalta taas heikkoa, paitoksenteon hajautuminen ja prosessin
vaikeutuminen vaikuttaen lihinni reagointinopeuteen erilaisten poliittisten ja ei-poliittisten
vaatimusten ja intressien sekavassa ja muuttuvassa ympiristossi toimittaessa niin kansallisesti kuin

kansainvalisill4 areenoilla.
4.1.5.3. Yhteiskunnallisen keskustelun ja politiikan vaikutukset

Julkisen materiaalin analysoinnin perusteella voi ensin todeta kirjoittelun ja lausuntojen méairin
olevan suoraan verrannollinen yrityksen toiminnalliseen tulokseen. Kaytdnnossd timé ilmeni
molempien kriisivaiheiden aikana selkedsti kasvavana julkisen keskustelun miérdnid verrattuna

parempien suhdanteiden toiminnallisen tuloksen aikana esiintyneeseen julkisen keskustelun

maardin.
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-Aivan tutkimusjakson alkuun ajoittunut ensimmdéinen kriisivaihe oli siten heti vilkkaamman
julkisen keskustelun aikaa. Tamén keskustelun suosituimmat atheet liittyivat Valmetin osalta sen
ongelmalliseen rakenteeseen; hyvin erilaiset toimialat, joiden vilille ei tuntunut 16ytyvin riittavasti
hyodynnettdvid synergiaetuja, sekd toisaalta muutamat aloista olivat tuloskehitykseltdin
tulevaisuuden  ennusteidenkin rhukaan -varsin - ongelmallisia - (esimerkiksi  telakka- - ja
traktoritoiminta). Julkisuudessa arvosteltiin kovasti minkélaisia varoja valtio on valmis Valmetin -
toiminnoille myontiméin ja vaadittiin yleisestikin valtion yhti6iltd tarkempaa tiedottamisté.ﬂ Tatd
keskustelua kasvatti se seikka, ettd 1980-luvulla ei valtionyhtididen tapoihin kuulunut julkaista
kaikkea yrityksen rahoituksellista materiaalia. Esimerkiksi Valmet ei kertonut materiaalissaan sitd

" omarahoituksen lukua, jolla Valmet rahoitti mittavat investointinsa. Tuolloin yleinen linja

" investointien rahoituksessa ainakin ei-julkisella puolella oli se, etti monikansallinen-yritys rahoittaa

investointinsa itse. Valtion puolelta keskustelun seurauksena oli ainakin ‘se, etti kauppa- ja
teollisuusministerio ryhtyi kaavailemaan tuottovaatimuksia valtionyhtidille. Toisaalta Valmetin
rahoitusongelmien taustalla oli ennen kaikkea yhtién voimallinen ja osittain hallitsematon kasvu, --
eikd niinkdin kehno kannattavuus (Erkki Laitisen ja Rauno Tammisen tutkimus Valmetin
rahoitustilanteesta). Toinen aihe johen julkinen keskustelu kivi kisiksi oli Valmetin sekavahko

johdon rakenne, mihin vaadittiin selkeyttd ja (ulkopuolista) asiantuntemusta.

'foki" kriisivaiheiden jilkeisten elpymis- ja tervehtymiskéusien aikaisesta toiminnasta keskusteltiin
julkisesti, mutta midréllisesti selkedsti vahemmin. 1980-luvun puolenvilin jilkeinen keskustelu
Hittyi paljolti \;ﬁltionyhtiéiden omistuspohjan laajentamismahdollisuuksiin. Yhteni merkittivéna
keskustelun ylldpitdjind pidettiin kauppa- ja teollisuusministerion Bror Wahlroosia, joka leimas:
~ valtion yhti6t “Suomen epdméirdisimméksi finanssiryhmiksi” vaatien keskustelua mahdollisista
kehityssuunnista ja aikatauluista. vOsit.tain poliittisen ja muun yhteiskunnallisen keskustelun
tuloksena 1980-luvun lopulla eduskunta ja hallitus alkoivat s#itdd lakeja valtionyhtiiden
omistuspohjan laajentamisen mahdollistamiseksi. Néin esimerkiksi Valmet pystyi listautumaan

porssiin vuonna 1988 ja aloitti ndin omistuksellisen pohjansa muutoksen.

1990-luvun alkuun tultaessa yleinen yhteiskunnallinen lama koetteli taas- maamme taloutta ja
yritystoimintaa. Myds Valmet ajoi hyvin “syvissd vesissd” raskaisiin tappiollisiin tuloksiin. Aikaa
kuvaa hyvin eldkkeelld jadvin Matti Kankaanpdin lausunto “erittdin vaikeaa”. Télloin julkinen
keskustelu kasvoi jilleen mdairallisesti huomattavasti ja kritiikkid tuli hyvin monilta tahoilta.
Tilanteen johdosta Valmet teki “kasvojen vaihto-operaationsa” ja alkoi uuden toimitusjohtajansa

Matti Sundbergin johdolla kédytinnossd toteuttaa historiansa yhtd raskaimmista saneerausvaiheista.
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- Julkisuudessa keskusteltiin kovasti aiheesta tuleeko Valmetista toinen surullisen kuuluisa Tampella,
vaikka tarkemmin asiaa tutkineet tiesivit yritysten taustalla olevien ongelmien olevan rakenteeltaan
hyvinkin erilaiset. Toinen julkinen - ivallinenkin - keskustelu liittyi laajempaa omistuspohjaa
vaatineisiin aiempiin keskusteluihin asiasisallolla—"nyt Valmetin olisi helppo irtautua valtion
otteesta, jos vain joku ostaisi osakkeita”. Matti Sundberg toteutti kuitenkin paamaéiritietoisesti
.'raskaan saneerausohjelman, jonka ansiosta Valmetin kurssi saatiin k##nnetyksi paremmaksi.
Saneerausohjelman hintana oli 4000:n tySpaikan menetykset. 1990-luvulle ajoittuneiden
yritysjdrjestelyjen osalta valtion - virkamiehet “saivat julkista arvostelua osakseen ep#varmojen
‘otteidensa johdosta yritysjirjestelyjen asiamiehend, jolloin keskustelut siirtyivit taas
omistuspohjallisiin kyAsymyksiihn. thsottiin, ettd moinen jahkailu ja padttimittomyys tuotti
vahinkoa- yritysjérjestelyjen molemmille yritysosapuolille (esimerkiksi Valmet & Sisu). Sen sijaan
Matti Sundbergisti keskusteltiin siihen savyyn, ettd mikali hin éi olisi niin julkisuutta karttava, niin.
-hdn - nousisi kansallissankariksi. Lopputuloksena ‘kuitenkin oli, ettd Sundbergin johdolla™ tuo
raskaasti tappiollinen valtion omistama Valmet oli sopeuttanut rakenteensa ja tehostanut
toimintansa siihen iskukuntoon, ettd se oli valmis myytdviksi sijoitusmarkkinoilla eli Valmet
yksityistettiin ~ vuonna - 1997  (Valmet oli Morgan  Stanley:n  analyytikkojen  250:n

' mielenkiintoisimman sijoituskohteen joukossa sijalla 86).
4.1.6. Merkittivit henkilot Valmet Oy:n toinulim;_assa_‘ _
' 4.1.6.1. Julkisen materiaalin esille tuomat henkilét tai ryhmit

Valmetin toiminnan strategisen ohjauksen ja konsernin suuntaviivojen linjausten kannalta erityisen
" merkityksellisiksi ryhmiksi nousivat seuraavat kolme yrityksen sisdistd vaikuttajatahoa;
ensimmdiseksi Valmet konsernin toimitusjohtaja (mydhemmdissd vaiheessa pddjohtaja), toiseksi
toimitusjohtajan kasaama konsernin hallitus sekd kolmanneksi omistajatahon edunvalvojana
toimiva parlamentaarisesti nimetty hallintoneuvosto. Namé kolme eri ryhmé vastasivat keskeisesti
koko -tutkimusjakson ajan Valmetin konsernitason yritysstrategioista. Julkisen materiaalin
analysoinnin perusteella muodostui toimitusjohtajasta ja hinen valitsemastaan hallituksesta varsin
vahva kuva suhteessa yrityksesséd kiytettyyn valtaan. Tosin ndiden kahden edelld mainitun kriisin
aikana, ja varsinkin ensimmiisen kohdalla, vallan painopiste siirtyi selkedsti yrityksen

omistajatahon suuntaan hallintoneuvostolle.

Kronologisesti tutkimusajan puitteissa, julkisen materiaalin perusteella, tehty henkiloanalyysi

nostaa 1980-luvun alkuvaiheessa esille konsernin hallituksen pitkiaikaisen puheenjohtajan ministeri
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Olavi J. Mattilan sekd hdnen alaisenaan toimineen toimitusjohtaja Jaakko Ihamuotilan. Tdméin
tutkimuksen materiaalin perusteella molempien julkiseen henkilokuvaan jdi jonkinlainen
negatiivinen varjo, mitd kuvaa ldhinnd ne julkiset kannanotot, ettd toimitusjohtaja Matti
Kankaanpéin aloittaessa oman kautensa—varsin vaikeissa olosuhteissa peilattiin materiaalissa
vastuuta Valmetin tappiolliseen ~asefnaan jonkin verran Mattilan ja Ihamuotilan kaudella tehtyihin“
ratkaisuihin pohjautuvaksi. Matti Kankaanpadn oma julkinen henkilkuva taas on jollain tapaa
neutraalin uurastajan kuvaus. Hénen johdollaaﬁ Valmet saatiin taas kannattavammalle
toimintatasolle ja hinen kaudellaan' tehtiin myds joukko organisaation portfolion
selkiyttdmistoimenpiteitd. Laskennallisesti hinen kautensa aikaisen Valmetin liikevoitollinen tulos
on varovaisesti positii&inen,rriikﬁli hﬁnen viimeinen toimintavuotensa (yhdessd Matti Sundbergin
- kanssa) tulos lasketaan Matti Sundbergin_ tiliin. 1990-luvun syvén ‘kriisin selvittelyyn mukaan
‘tulleen Matti Sundbergin ju]kisuuskuva-iaa_s" on varsin vahva ja jopa kunniakas. Hinen ja hinen
nimedméns hallituksen toimintalinjausten ansiosta katsotaan Valmetin selvinneen -pahimrr‘lést‘ci ja
jopa kehittyneen hyvinkin vahvakuntoiseksi ja sijoimsnﬁelesééldn fnielenkiintoiseksi yritykseksi
1990-luvun alkupuolen erityisen raskaan tappiollisen tuloskauden jilkeen. Julkisessa materiaalissa
todettiin onnistuneen saneerausvaiheen jilkeen 1990-luvun loppupuolella Sundbergille kuuluvan -
isénmaan sankarin roolin. Tutkimusmateriaali antaa myds Valmetin hallituksesta ja sen roolista
pitkiaikaisine asiantuntijoineen melko valtaa omaavan kuvauksen. Kahden kriisivaiheen aikana (ja
erityisesti 1980-luvun alkupuolen kriisin osalta) taas yrityksen hallintoneuvoston osalle kirjataan
selkedsti kasvanutta toimintaa suhteessa yrityksessd kdytettyyn valtaan. Hallintoneuvoston osalta
vallan kéyttd ndyttdd henkilSityvdn hyvin -vahvasti hallintoneuvoston puheenjohtajan tehtivid

hoitaneeseen henkil66n.
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4.2. OUTOKUMPU OY:N KEHITYSKULKU VUOSINA 1980-1998
4.2.1. Outokumpu Oy:n rooli laajemmassa kokonaisuudessa
4.2.1.1. Historiallinen rooli ja yhteiskunnallinen tehtiivi

Tutkimuksen toisen kohdeyrityksen historiallista roolia ja yhteiskunnallista tehtdvaid analysoitaessa
voidaan heti hahmottaa peruserdja suhteessa toiseen kohdeyritykseen ja sen kehityshistoriaan.
Outokummun osalta on huomattavaa, ettd sen perusliiketoiminta ei sindnsd ole muuttunut
pitkinkasn kehityshistorian aikana kuten taas Valmetille on kiynyt. Ja toisaalta, Outokummun
perustamineﬁ noudattelee selkesisti perinteisempiid kaavaa, jonka mukaan 1-800-1900—1uvun
taitteessa Suomen. alkﬁteollisuusyritykset syntyivit yleensd jonkin energia- tai raaka-ainelihteen

liheisyyteen, kun taas Valmet luotiin melko puhtaasti sotatilan vaatimusten pohjalta.

Alkuroolia  miiritettiessi on otettava huomioon, citd perustamisensa jéilkeiset ensimmdiset
~kymmenen vuotta Outokumpu toimi osittain yksityisend yrityksend, jossa valtion osuus
osakekannasta oli puolet silloisen lains#idinnon mukaisesti. Toiséna omistajaosapuolena oli
malmialueen omistaja Hackman & Co. Alkuaikojen historiaan kuuluvat myos osittaiset
ulkomaalaisomistusjérjestelyt, joiden seurauksena koko yhtion enemmistdomistus oli jo siirtymissa
“maamme rajojen ulkopuolisille tahoille, jolloin Suomen valtio sitten reagoi ja lunasti yhtion
omistusosuudet itselleen vuonna 1924. Vuonna 1932 Outokummun toiminnan suuntaviivojen
perusteelliseli suunnittelun 'tuloksena eduskunnan tekemien lakiuudistusten myétd toteutettiin
Outokummun muodostaminen osakeyhtioksi. Outokummun alkuroolina voidaan tdten pitdd koko
Suomen vuoriteollisuuden kdynnistdjdn asemassa olemista sekd perustehtdavinsd mukaisesti raaka-

ainetoimittajana muun teollisuuden palvelemista.

Vuosien 1932-1953 osalta taas voidaan Outokummunkin osalta nostaa esille sen tirked kansallinen
Jja kansantaloudellinen rooli II maailmansodan ja sen jilkeisen kriisikauden aikana strategisten
metallien, kuparin ja nikkelin tuottajana. Eli sen alkuhistoriaan kuuluu myos selvd maamme
puolustuksellisen tehtdvin palvelemisen rooli ja toisaalta sotakorvausvelvoitteiden osalta niistd

suoriutumiseen Qutokummun toiminnalla oli hyvin keskeinen rooli ja tehtdva.

Seuraava perustavampi rooli ajoittuu Outokummun osalle vuodesta 1953 alkaen 1960-luvun lopulle
saakka, jolloin toiminnan voimakkaan laajenemisen johdosta sen yhteiskunnallinen merkitys

korostui maamme merkittdvimpani kaivosteollisuusyritykseni ja toisaalta se nousi myds yhdeksi
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suurimmista Suomen vientiyrityksistd. Eli Outokummun maamme, teollisuuspoliittista strategiaa
noudatteleva, infrastruktuuria tdydentéivd rooli ja merkitys syveni ja jalostui. Vuodesta 1970
eteenpdin Outokummun rooli muuttui taas sen voimakkaan kansainvilistymiskehityksen johdosta

yhi selvemmin toimimiseksi kansainvilisend valtion-omistamana vientiyrityksena.

4.2.1.2. Nykyrooli ja sen muutokset

Outokummun historiallisen kehityskulun analysoinnin perusteella voidaan todeta, ettd sen
liiketoiminnalliset muutostapahtumat ovat olleet huomattavasti vihdisemmait ja stabiilimmat kuin
Valmetin osalle sattuneet/tapahtuneet. Esimerkiksi perusliiketoiminta ei sindnsé ole muuttunut vaan -
se on aikojen kuluessa muotoutunut jaldstuneemmqksi ja luonteeltaan kasvun kautta hyvin
kansainvaliseksi. Téten suuremmat tutkimdsajanjaksolliéet roolimuutokset tai painopisteiden
valinnat ovatkin seuranneet enémpi johtajavaihdoksia, yleistd maailmanlaajuista kilpailutilannetta ja
lainsaadannollisid muutostapahtumia = (esimerkiksi  omistajuus)  kuin perusteellisia

liiketoimintaportfolion uudelleen jérjestelyja.

Ensimmiisti vaihetta 1980-1985 (Pertti Voutilaisen ensimmdinen kausi) voitaisiin kuvata siten, ettd
Outokummun rooli oli toimia puhtaasti valtion omistamana metallialan yrityksens, jonka
toiminnassa viennin kehittiminen oli varsin keskeiselli sijalla. Eli perusroolina oli toteuttaa omalta
osaltaan valtion teollisuuspolitiikkaa merkittdvind vientiyrityksend. Toiminnan juuref olivat
kuitenkin hyvin tiukasti vield kotimaassa. Tutkimuskauden alussa toimialaryhmii oli nykyisen
madrin mukaisesti nelji, jotka olivat 1) kaivos- ja metallurginen ryhmd, 2) metalliteollisuusryhmii,

3) terédsteollisuusryhmi ja 4) teknillisen viennin ryhmi.

Pertti Voutilaisen toisella kaudella (71985-1991) suurimpina roolia tai yhteiskunnallista tehtavai
muuttavina  painotuksina  esiintyiviit seuraavat asiat: 1) voimakas suuntautuminen
kansainvilistymisen syventdmiseen ja sitd kautta globaalimman yritysrakenteen hakemiseen, 2)
~toimialojen painotuksien tarkistamiset seki 3) omistusrakenteen uudelleen jérjestelyt porssiin
listautumisen johdosta vuonna 1988. Tiamén kauden Outokummun roolia tai -perustehtdvad

luonnehtii parhaiten kuvaus; valtionenemmistéinen kansainvilinen metallikonserni ja julkinen

pOrssiyhtio.

1990-luvun alusta lihtien (pddjohtajana Jyrki Juusela, vuodesta 1991 alkaen) ydinliiketoiminnan

painottaminen seki siihen liitetyt perusarvomidritykset ovat muokanneet yrityksen perustehtdvédd ja
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nostaneet voimakkaasti esille seki eettisti etti ympiristollisti vastuullisuusaspektia toiminnan

voimakkaasti painottuessa kansainvilisille markkinoille. Qutokummun nykyisti roolia voidaankin

siten kuvata valtion mddrdysvallan alaisena globaalina monialametallikonsernina, maailman

tarvitsemien metallien vastuullisena tuottajana, kansainvdlisilld metallialan maailmanmarkkinoilla

toimimisena.

Seuraavassa kuvaus Outokummun toiminnan laajuudesta tutkimusjakson loppuvaiheessa v. 1998.

METALLIEN

TUOTTEET/ | KAIVOSTOIMINTA| METALLIEN MARKKINOINTI
_»JA'LOSK'ETJUN ' v VALMISTUS | JATKOJALOSTUS
OSA-ALUE _
~ KUPARI, X X X X
KUPARITUOTTEET ;
SINKKI X X X - X
NIKKELI X X X b ¢
-KROMI, X X X X
FERROKROMI,
RUOSTUMATON
TERAS
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AJANKOHTA

JULKISEN MATERIAALIN ANTAMA KUVAUS OUTOKUMMUSTA JA/TAI SEN ROOLISTA

Vuosi 1980-81

”Qutokumpu Oy on puhtaasti valtion omistama monimetalliteollisuusyritys, joka toimii
neljilli toimialalla; kaivos- ja metallurginen ryhmd, metalliteollisuusryhmd,
terdsteollisuusryhmd seki teknillisen viennin ryhmd, palvellen Ildhinnd muita
teollisuudenaloja. Yrityksen toiminta voimakkeasti kansainvilistynyttd; sen tuotteita
viedddn noin 70 maahan. Yhtié on maamme kolmanneksi suurin vientiyritys ja suurin
metalliteollisuuden viejd”. Yrityksen toimitusjohtajaksi vaihtui Pertti Voutilainen.

Vuosi 1983

*Outokumpu-konserni louhii metalleja, rikastaa ja jalostaa ne metalleiksi sekd valmistaa
niistd metallituotteita. Toimintaan kuuluu myds kaivos- ja metallurgisen teollisuuden
teknisen tietamyksen myynti sekd koneiden ja laitteiden valmistus ja myynti”.

Yuosi 1985-86

"Vuosien 1985 ja 1986 aikana Outokumpu-konserni ottaa kdyttoon uuden liikemerkin,
joka ilmentdid entistd paremmin yrityksen yrityskuvaa ja koko laajaa, monipuolista toiminta-
aluetta. Samalla se kertoo elinvoimasta, vauhdilla kehittyvistd mutta samalla vakaasta
yrityksestd. Pelkistetyssd yksinkertaisuudessaan se viestii myos selvdstd yrityksen perustasta
— metallien tuottamzsesta —joka on ja tulee myds jatkossa olemaan Qutokummun kaiken

toiminnan selkdran.

Vuosi 1988

YOutokumpu — kansamviilinen perusmetallikonserni ja julkinen porssiyhtio”. ”Tdnddn
Outokumpu on monipuolinen perusmetalliyritys, mutta toisaalta myds vankasti|
perusmetalliteollisuuteen pohjautuva monitoimialayritys. Juuremme ja kotipaikkamme on
yhd selvdsti Suomessa. Outokumpua voi luonnehtia pohjoismaiseksi, mutta perustellusti
myos kansainvdliseksi; tytaryhticité ja-toimipisteitd Outokummulla on yli 20 maassa.
Tuotantotoiminnasta tapahtuu jo yli kolmannes kotimaan rajojen ulkopuolella.
Liikevaihdostamme kertyy ldhes 90% myynnistdé maailmanlagjuisilla kansainvalisilld]
markkinoilla”. Toimialoja on kahdeksan: kaivosteollisuus, metallurginen teollisuus,

| kupariteollisuus, terdsteollisuus, elektroniikka, engineering, koneteollisuus, Outokumpu

Invest ja konsernin tuki- ja palvelutoiminnot. OQutokumpu Oy porssiin 27.10.1988.

| Vuosi 1989-90

Porssiin _ listautumisen johdosta omistusrakenne muuttui: Suomen valtio 57.5%,
Kansaneldkelaitos 16,0%, Yksityiset henkilot 21,8% ja Sddtiot, pankit, yhtiot ja muut
yhteisot 4,7%. Liiketoiminta-alueet tarkennettu uudelleen: metallien perustuotanto,
kupariteollisuus,  terdsteollisuus, teknologia ja muut toimialat sekd tuki- ja

palvelutoiminnot.

Vuosi 1991

»Outokumpu-konsernin liikeideana on- olla kasvava, kansainvilinen ja integroitunut
monimetalliyritys. Pddliiketoiminta-alueillaan konserni kuuluu johtavien yritysten
joukkoon maaiimassa. Liiketoiminia-aiueemme ovat metailien perustuotanio,
kuparituotteiden ja ruostumattoman teriksen valmistus, teknologia ja ndihin tukeutuva
muu liiketoiminta: Toiminnassamme pyrimme tdyttimddn sidosryhmiemme odotukset.
Téimd tarkoitiaa siti, ettd konserni on omistajilleen hyvi sijoituskohde, henkilostolleen
kannustava tyonantaja, asiakkailleen kilpailukykyinen ja luotettava toimittaja, sekdi

Py

korkeasta teknologian tasostaan tunnettu.” Piijohtajaksi vaihtui Jyrki Juusela.

Vuosi 1996

”Perinteisilld ydinosaamisalueillaan Outokumpu tunnetaan erddnd alansa eturivin
taitajista. Tdstd on johdettavissa myds ndkemys konsernin -laajemmasta tehtivistd —
missiosta — jonka mukaan outokumpulaiset osallistuvat maailman tarvitsemien metallien
vastuulliseen tuottamiseen kaikkea alan osaamistaan sekd tuottajana ettd teknologian
toimittajana hyviksikdyttien. Liiketoiminnassaan Outokumpu pitdd avainasemassa
asiakkaita, hyvdd kannattavuutta ja vastuuta toimintaympdristosta”.

Vuosi 1998

?Qutokumpu on monipuolinen metallikonserni, jonka tuotantotoiminta painottuu
metallien valmistukseen ja muokkaukseen. Osaamisalue kattaa kuitenkin koko ketjun

.| kaivostoiminnasta  metallien  ja  metallituotteiden  seki  alan  teknologian

maailmanlaajuiseen  markkinointiin®.  Ympdristoraportin mukaan Outokummun
perusarvot ovat: etitkka, ympdrists, asiakkaai, omistajal ja jatkuva kehittdminen seki

| tietenkin  ouwtokumpulaiset.  Kansainvilisten  vertailujen mukaan  Outokummun

ympadristonsuojelun taso on erittdin korkea. Valtion omistuksessa on 40% yhtion

osakkeista ja osakkeiden tuottamista Gdnistd.

Taulukko 66. Tutkimusmateriaalin analysoinnin antama kuvaus Qutokummusta ja/tai sen roolista
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Investoinnit (Mmk) B Tutkimus ja kehitys toiminta (Mmk)
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Taulukko 70, Outokumpu Oy:n panostukset investointeihin ja tutkimus ja kehitystoimintaan 1980-1998

@ Henkiloston maara

Taulukko 71. Outokumpu Oy:n henkiléstémddrdn muutokset 1980-1998
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Taulukko 72. Outokumpu Oy:n rahoitusrakenteelliset muutoicsét 1980-1998

Kokonaistulos (Mmk)

1980
1982
1984
1986
1988
1990
1992
1994
1998

Taulukko 73. Outokumpu Oy:n kokonaistuloksen kehitys 1980-1998



4.2.3. Outokumpu Oy:n strateginen todellisuus
4.2.3.1. Liiketoimintaportfolion rakenteelliset muutokset

Tédmén kappaleen analyysi antaa ta;l;ennetun kuvauksen siitd, millainen yritys Outokumpu kussakin
tutkimusajanjékson vaiheessa on ollut ja miten sen liiketoiminta-alueellinen kehitysprosessi .on
muotoutunut. Tutkimusjakson alkuvaiheeésa 1980-luvulla ja aina vuoteen 1984 saakka
- Outokummun liik—etoimintaportfolion koostumus oli toimialojensa mifirin mukaan nykyisen
kaltainen, tosin toiminnan laatu ei ollut niin kan'sajnviiliétynyt eikd niin laajézélaistajalosmskctjulla,
silli suhteessa muuhun teollisuuteen toiminnan laajuuskin kansaifwiilistynﬁsen lisdksi on
tutkimusajanjaksona selvisti kasvanut. Jo 1980-luvulla silli oli kolmetukevaa toiminnan
peruspilaria, seki orastavana alkuna alaan 1iittyV5t 'teknologiset sovellukset (taulukko 74).

‘Toiminnan peruspilarit olivat: kaivos- . jé metallurginen- teollisuus, kuparituoteteollisuus, 7
,'térﬁsieollisuus -sekéi pienempédnd alana jd mainittu teknillinen vienti. Valmetiin verraten
- Outokummun liiketoimintojen kokoonpano on ollut huomattavasti selkiytyneempi ja ”valmiimpi”
koko tutkimusajanjakson ajan (mddrdllisesti vihemmdn muutostapahtumia), sekd itse asiassa koko
yrityshistorian ajan. Tdmén 1980-luvun alkukauden aikana péiliiketoiminta-alueiden taloudelliset -
tulokset seurailivat pitkilti maailman metallimarkkinoiden hintakehityksid (taulukko 75) ja
suurimmat muutokset liiketoimintaportfolion osalta liittyivétkin niin kansainvilistymisen kuin

toiminnan laajuudenkin kasvattamiseen sekd toisaalta se kisitti jalostusketjulla nousemiseen

liittyneet alkukehitykset.

Seuraavan  yhtendisemmaén kauden, vuosien 1984 - 1989, ominaispiirteend  oli
liiketoimintaportfolion diversifioitumiskehitykset, mitkd .ilmenivﬁt Outokummun liiketoiminnan
jakautumisena seitsem#in eri alueeseen: kaivos- | ja metallurginen teollisuus, teristeollisuus,
kupariteollisuus, elektroniikka, engineering ja konepajateollisuus (faulukko 77). Varsinaista uutta
_ organisaation portfolioon tuli jalostusketjulla nousemiseen liittyneiden kehitystapahtumien myéts;
Outokumpu laajensi toimintaansa jalostusketjun alkﬁtuotémnon puolelta jalostusketjun ylempiin
osiin, ldhinnd perustamalla omaa jatkojalostustoimintaa, pystyikseen paremmin joustamaan
epiedullisia maailmanmarlddnahintakehityksiﬁ. Toinen kehityslinjaus oli, kotimaan malmivarojen
chtyessd, voimakas panostus malminetsintdin sekd tytaryhtididen tai muiden osuuksien
hankkimisen avulla turvatakseen metallien omavaraisuus ja sitd kautta varmistamaan raaka-
ainesaatavuus myos huonojen suhdanteiden aikana. Tdmén kauden osalta eri liiketoimintojen véliset

liikevaihtoon perustuvat voimasuhteet muuttuivat varsin vihén eli kehitys siind mielessi oli varsin
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stabiilia (faulukko 77). Témidn kauden suurin muutos oli siten kansainvilistymisen voimakas

laajentuminen, mikd ilmenee esimerkiksi tytiryhtiiden ja muiden yritysten osakkuuksien

1990-luvun kehitystd tarkasteltaessa huomataan, kuinka konsernin ydinliiketoiminnot ovat
painottuneet portfoliota koskevissa piitoksissi, silld vuosikymmenen alussa rakennettiin portfolio
jilleen kolmen (tai neljdn vahvan) perustuksen varaan. Timi prosessi johti siihen, ettd
Outokummun  liiketoimintaportfolio  koostui ~ seuraavista  toimialoista:  perusmetallit,
kupariteollisuus, terﬁsteollisuuS ja teknologia. Niistd vahvimman aseman 1990-luvun aikana on
saanut kupariteoliisuus, terés- ja perusmetalliteollisuuden ollessa tasavéhvat suhteessa liikevaihtoon
ja jalostusarvoon. Taloudelliselta tuottavuudeltaan kaksi on ollut hyvin kannattavaa ja kaksi varsin
tappiollista. - Péddliiketoimialojen yhteyteen syntyi pieni joukko liikevaihdoltaan pienempid
toimialoja: Outokumpu Commercial, - Granite ja — Invest vastaten yhdessi noin kymmenen
prosentin osuudesta koko konsernin liikevaihdosta. Taméin kauden ominaispiirteeksi voi nimetd, jo
aiemmin 16ydetyn, ydinosaamiseen perustuvan “liiketoimintamuotin” ydinosien painottamisen ja
jatkojalostamisen edelleen kehittdminen. T#hidn kehityskauteen liittyy voimakkaasti myos
korostetusti vastuullisen kansainvilisen toiminnan volyymin edelleen kasvattaminen seki siihen
liittyvén ympéristd painotteisen teknologian vahva kehittdminen.

Outokummun liiketoimintaportfolio vuonna 1980

@ Kaivos- ja metallurginen ryhma
(36%)

[128 % 36 %

M Metalliteollisuusryhma (32%)

O Terasteollisuusryhma (28%)

O Teknillisen viennin ryhma (4%)

W32 %

Taulukko 74. Outokumpu Oy:n liiketoimintaportfolion rakenne ja eri liiketoimintojen prosentuaaliset
osuudet konsernin kokonaisliikevaihdosta
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Outokummun liiketoimintaportfolion voimasuhdemuutokset v. 1980-82

LIKETOIMINTA-ALUE 1980 1981 1982
1) KAIVOS- JA METALLURGINEN RYHMA 36% 43% 37%
2) METALLITEOLLISUUSRYHMA 32% 22% 23%
3) TERASTEOLLISUUSRYHMA 28% 24% 27%
4) TEENILLISEN VIENNIN RYHMA 4% 11% 13%

Taulukko 75. Outokummun liiketoimintaporifolion eri toimialojen vdliset voimasuhteet arvioituna konsernin

litkevaihdon jakautumisen perusteella v. 1980-82.

Outokummun liiketoimintaportfolio vuonna 1983

Metallurginen teollisuus (41%)

W Kupariteollisuus (23%)

O Terasteollisuus (27%)

O Teknillinen vienti (6%)

27 %/

6 %

%

Taulukko 76. Liiketoimintaportfolion eri liiketoimintojen osuudet konsernin kokonaisliikevaihdosta v. 1983
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Outokummun liiketoimintaportfolion voimasuhdemuutokset v. 1984-89

LIKETOIMINTA-ALUE 1984 1985 - 1986 1987 1988 1989

43% 38% 27% 26% 37% 42%

1) K4arvos- JA METALLURGINEN
TEOLLISUUS

30% 31% 22% 30% . 25% 26%

3) TERA’STEQLLISUUS ,
[4) KvparireoLLIsUUS 21% 2% 8% | 2% | 25% | 22%
5) ELEKTRONIIKKA 1% 2% 1% 2% 2% 2%
6) ENGINEERING | 1% 2% 1% 3% | 3% | 2%
: 7)K0NEPAJATE0LLISUUS - 2% 3% 4% 4% 4% ) 4%
8) MUUT ' 2% 2% 2% 3% 4% 2%

Taulukko 77. Konsernin liikevaihdon Jakautumisen mukainen voimasuhdekehitys eri liiketoimialojen valilld
vuosina 1984-1989 -

Outokummun liiketoimintaportfolio vuonna 1990

Metallien perustuotanto (39%)
B Kuparituoteteollisuus (29%)
39 %

O Terastuoteteollisuus (17%)

OTeknologia (11%)

B Muut (4%)

Taulukko 78. Outokummun liiketoimintaportfolio liikevaihdon perusteella jaettuna vuonna 1990
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Outokummun liiketoimintaportfolion voimasuhdemuutokset v. 1990-98

LIKETOIMINTA-ALUE | 1990 | 1991 | 1992 | 1993

1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998

1) PERUSMETALLIT 39%* | 29%* | 28% 25% | 21% | 20% | 25% | 26%

24%

2) RUOSTUMATON TERAS | 17%* | 20%* | 18% | 20%

23% | 29% | 23% | 22% | 24%

3) KUPARITUOTTEET - 29%* | 35%* | 39% | 37%

39% | 38% | 39% | 36% | 37%

4) TEKNOLOGIA

11%* | 12%* 10% | 14% | 10% 6% 6% 7% 7%

S) MUUT TOIMIALAT** 4%*

4%* | 5% 4% 7% 7% 7% 9% .| 8%

Taulukko 79. Konsernin liikevaihdon jakautumisen mukainen voimasuhdekehitys eri liiketoimialojen valilld
vuosina 1990-1998. (*Vuosien 1990-91 luvut jalostusarvon mukaiset **Muut toimialat ldhinnd Outokumpu

Commercial Oy, Outokumpu Granite Oy sekd Outokumpu Invest)

Outokummun liiketoimintaportfolion osakkuusyhtiot v. 1980-98

YuosI

OSAKKUUDET

1980-1983

OY JA-RO AB (100%), METALLIEN MARKKINOINTIYHTIOITA; Englannissa, Saksassa,
Ranskassa, Ruotsissa, Tanskassa, Norjassa ja Yhdysvalloissa, TEKNILLISEN VIENNIN
TYTAR- JA OSAKKUUSYRITYKSIA; Kanadassa, Yhdysvalloissa, Brasiliassa,
Australiassa, Meksikossa ja Suomessa, OSAKKUUSKAIVOKSIA; Equadorissa,
Kanadassa, Norjassa (T@mdn kauden lopussa olevien tytiryritysosakkuuksien
kokonaismdidrd yhteensd 14 kpl, sekd muut osakkuudet yhteensd 21 kpl)

1984-1989

SUOMEN KIVITEOLLISUUS OY (100%), EDELLISTEN LISAKSI UUSIA TUTKIMUKSEN
KOHDEALUEITA; Turkissa, Kanadassa, Australiassa, SEKA MUITA UUSIA
TYTARYRITYKSIA; Hollannissa, Japanissa, Italiassa, Neuvostoliitossa, Chilessd
(Timdin kauden lopussa olevien tytiryritysosakkuuksien mddird yhteensd 61 kpl,
sekd muut osakkuudet yhteensd 40 kpl)

1990-1998

EDELLISTEN LISAKSI UUSIA TUTKIMUKSEN KOHDEALUEITA, SEKA UUSIA
TYTARYRITYKSIA; Irlannissa, Espanjassa, Belgiassa, Sveitsissd, Singaporessa, Hong
Kongissa sekd vanhoissa kohdemaissa (Td@mdn kauden lopussa olevien 1
wytiryritysosakkuuksien kokonaismdidrd yhteensd 207)

Taulukko 80. Outokummun osakkuusyhtiot vuosina 1980-1998
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Outokummun péiiiliiketoi_mintoien suhteelliset %-vaihtelut v. 1990-98

1990 - 1991 - 1992

1993 1994 1995

1997 1998

Perusmetallit IRuostumaton teris | ' Kuparituotteet I Teknologia W Muut |

... Taulukko 81. Outokummun perusliiketoimintojen prosentuaaliset kehitystapahtumat /kehityslinjat vuosina

1990-98 S

Outokummun liiketoimintaportfolio vuonna 1998

Perusmeta'llirtv(24,3%)

|| Ruostumafon teras (23,5%)
O Kuparituofteet (36,9%)
‘O'Teknologia (6,9%) -

B Muut (8,4%)

8,40 %
07 %

37 9

Taulukko 82. Outokummun liiketoimintaportfolio liiketoiminnan perusteella jaettuna vuonna 1998
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TOIMIALA. 1987 1988 1989
Kaivosteollisuus -193 259 506*
Metallurginen teollisuus -28 153 283*
Kuparituoteteollisuus 78 52 -176*
Teristeollisuus 308 611 691*
Elektroniikka 1 -1 2
Engineering v 5 45 -12
Koneteollisuus 1 25 - 20
Outokumpu Invest - -8 -48

Taulukko 84. Outokummun liiketoimintakohtainen kannattavuus v. 1987-89 (* ilman varastovoittoja/-
tappioita)

4.2.3.2. Liiketoiminnan yritysstrategiset muutokset

Portfoliomuutosten tarkastelemisen jidlkeen ldhestyn liiketoiminnan yritysstrategisia muutoksia
analysoimalla jélleen ensin kohdeyrityksen monialaisuuden luonnetta ja monialaistumisratkaisujen
toteutuksia tutkimusajanjaksolla (faulukko 85), sekd toisaalta kartoittamalla yrityksen
Monialaisuuden luonteen osalta Outokummun kehitys on ollut Valmetiin verraten enemmén
muutostapahtumia  sisdltdvdd  tutkimusajanjakson ajan. Outokummun  yritysstrategiset
monialaistumisratkaisut ovat olleet sen luonteisia, ettd yrityksen liiketoiminnan, jalostusketjun
avulla analysoitaessa, voidaan sanoa aluksi kisittdneen ketjun osat raaka-aineista puolivalmisteisiin
ja 1990-luvulle tultaessa laajentuen kdsittdmian vield tuotantohyddykkeet jopa osittain palvelut.
Niin ollen Outokummun portfolio on logiikaltaan Valmetiin verraten huomattavasti laaja-alaisempi
ja sitd kautta kompleksisempi. Myos toimialakehitystd analysoitaessa Outokummun yritysstrategia
on ohjannut yrityksen liiketoiminnan kehitystd kohden muutostapahtumia; ensin diversifioituen
1980-luvun puolivilissd useammille toimialoille, jonka jdlkeen on sitten seurannut ydintoimintojen -
keskittymiseen suuntautuva kehityskausi, jolloin portfolion toimialaméird jilleen kaventui ja
selkiytyi. Tamid kehityskausi voimistui erityisen voimakkaasti 1990-luvun alusta ldhtien.
Varsinainen liiketoiminnallisen “muotin 6ytdminen” voidaan sanoa Outokummussa tapahtuneen
| kuitenkin jo tutkimusjakson alkua aiemmin ja tutkimusjakson aikaista kehitystd voidaankin pitdd
litketoimintaportfolion hienosidtéaikana seké toiminnan volyymin / kansainvilistymisen suunnan

linjanhakuaikana.
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4.2.4. Outokumpu Oy:n kansainvilistyminen
4.2.4.1. Kansainvilistymisaste ja sen muutokset

. Seuraavana asiakokonaisuutena olen analysoinut Outokumpu Oy:téd suhteessa kansainvilistymiseen,
sekid toisaalta sen kansainvilistymisprosessin luonnetta yritysstrategisesta perspektiivistd kisin
tarkasteltuna. Aluksi esitin Outokummun kansainvilistymisanalyysin perustaksi sen viennin ja
ulkomaantoimintojen tutkimusajanjaksollista kehityskulkua peilattuna yrityksen liikevaihdolliseen
kehitykseen (taulukko 87). Témén vertailun avulla voi paremmin ymmiértdd, kuinka merkittévad

roolia koko konsernin kokonaistoiminnassa kansainviliset operaatiot merkitsevit.

Outokumpu Oy:n monialaisuuden luonne v. 1980-98

Hallitsevan Ydintoimialan Muun jalostusketjun Ei hallitsevaa (yli 50 %)
Alueen jalostusketjun osa-alueen osuus jalostusketjun
Olemassaolo | osa-alueen hallitseva osa-aluetta
Jalestus- osuus hallitseva (>50 %) :
ketjun osa- | &50%)
alueiden Ikm.,
joilla yritys toimii
Yksi
Kaksi
Kolme ) Outokumpu
1980
Nelji Outokumpu
1990 - 98

Taulukko 85. Outokumpu Oy:n monialaisuuden luonne 1980-1998
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Outokumpu Oy:n toimialakohtainen kehitys v. 1980-98

JALOSTUSKETIUN TOIMIALOJEN MAARA, JOIHIN YRITYS ON ORGANISOITU
OSA-ALUEIDEN - . -
MAARA, JOILLA
{ YRITYSTOMMIT - - 1-3 . 45 6-8 9-
Yksi
Kaksi
Kolme Outokumpu
1980
Nelji
Outokumpu
1990 - 98

Taulukko 86. Outokumpu Oy:n toimialojen kehitys 1980-1998
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1985
* 1986
1987
1988
1989
1990
1991

Taulukko 87. Outokumpu Oy:n viennin ja ulkomaantoimintojen rahamddrdinen kehitys vuosina 1980-98

Verraten Valmetin  kansainvilistymiskehitykseen, Outokummun = liiketoiminnan
kansainvilistymisaste on ollut seivisti suurempi ldpi koko tutkimusajan, kasvaen tutkimuksen
aikaperiodin vililldi vuoden 1980 reilusta 70%:sta aina 1998 luvun yli yhdeksidinkymmeneen
prosenttiin. Suhteessa laajamittaisempaan kansainvilistymiseen ratkaisevin vaihe Outokummun
osalta 16ytyy 1980-luvun puolivilistd, jolloin yritysstrategian avulla konsernin liiketoimintaa
ohjattiin kohden viennin ja ulkomaantoimintojen voimakasta vahvistamista ja sitd kautta
perinteiselle vientiyritykselle rakennettiin globaalimpaa rakennetta. Tdma kehityskulku ilmenee
selvisti jo vertailemalla viennin ja ulkomaantoimintojen kasvukehityksen -suhdetta konsernin
kokonaisliikevaihtoon ja sen kasvukehitykseen; viennin ja ulkomaantoimintojen osuus konsernin
kokonaisliikevaihdosta on Outokummun osalta ollut hyvin huomattavaa. Strategisesti erilaisten
liittoutumien ja osakkuuksien avulla tapahtunut kansainvilistymisen kasvattaminen on méréllisesti
kasvanut 14pi koko tutkimusajan (faulukko 88). Seuraavassa taulukossa (numero 89) on taas
tarkasteltu Outokummun kansainvilistymisen luonnetta, ulkomaan toimintojen operaatioita,
suhteessa sen liiketoimintatason diversifioitumiseen. Tadltdi osin Outokummun kehitys on
paidsiintoisesti noudattanut ensiksi organisaation liiketoiminnallisen rakenteen laajenemisen ja sen
jilkeisen selkedn selkiyttimisen mukaisen ydintoimintoihin keskittymisen linjaa jalostusketjulla
laajentuen, sekd toisaalta voimakkaasti laajenevan verkostoituvan ympdristd- ja etiikkatietoisen

kansainvilistymisen tai globalisoitumisen linjaa.
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Taulukko 88. Outokummun viennin ja ulkomaantoimintojen prosentuaalinen osuus kokonaisliikevaihdosta

“International
activities”

MULTI-
NATIONAL

Outokumpu
1998

FDI &
EXPORTS

Outokumpu

1989

EXPORTS

DOMESTIC

Outokumpu
1980

SB DB
”Type of diversity”

UB

SB: Single business firm, DB: Dominant business firm, RB: Diversified firm with related businesses, UB:

Diversified firm with unrelated businesses

Taulukko 89. Outokummun liiketoiminnallinen diversifioituminen suhteessa kansainvdilistymisen luonieeseen
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4.2.4.2. Kansainvilistymisen rakenteellinen kehitys

Rakenteellisella elementillé tarkoitan tidssd Outokummun kansainvilistymiskehityksen analysointia
eli viennin ja ulkomaantoimintojen kohdealueissa tapahtuneiden muutosten perusteella tehtyi
jaottetua, sekd eri kohdealueiden (markkina-alueiden) vilisten voimasuhdetarkastelujen avulla
tehtyjd markkinoiden merkiftéivyysarvioita.. Seuraavissa taulukoissa ja kaavioissa on pyritty
havainnollistamaan Outokummun kanSainviilistymisen tilaa tutkimusjakson eri vaiheissa
jaottelemalla viennin ja ulkdfnaantoi‘rrﬁr»itbjenv kohdealueet erilaisien teollisuusmarkkina-alueiden

sek yksittdisten kohdemaiden kesken (tauiukot 90 & 91).

KOHDEALUE 1980 | 1981 | 1982 | 1983 | 1984 | 1985
KOTIMAA 287% | 21,1% | 23,0% | 21,0% 183% | 182%
EEC-MAAT | 31.0% | 31,8% | 320% | 360% | 36,1% | 356%
EFTA-MAAT 5.6% | 1,0% | 140% | 130% | 1L1% | 12.1%
SEV-MAAT 65% | 93% | 120% | 100% | 86% | 81%

MUUT MAAT* | 182% | 268% | 190% | 200% | 253% | 26,0%

Taulukko 90. Outokummun viennin jakautuminen markkina-alueittain vuonna 1980-1984 (*Muut maat;
esim. Yhdysvallat, Turkki ym.) '

MARKKINA-ALUE 1988 1989 1990
KOTIMAA 1 12,6% | 14,0% | 12,0%
EEC-MAAT -1 36,7% | 41,7% | 45,9%*
EFTA-MAAT - 173% | 152% | 13,1%

SEV-MAAT 7,4% 6,1% 1,9%
MUUT MAAT 26,0% | 23,0% | 27,1%

Taulukko 91. Outokummun liikevaihdon jakautuminen maantieteellisten markkina-alueiden kesken v.1988-
90 (*EY-MAAT) :
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‘Outokummun myynti maittain vuonna 1986

i USA (16,8%)

B Suomi (12,5%)

O Ruotsi (11,0%).

O Lansi-Saksa (10,6%)
B Englanti (8,2%)

[ Italia (5,0%)

M Ranska (4,5%)
Sveitsi (3,1%)

M Belgia (2,8%)

B Hollanti (2,6%)
Tanska (2,4%)

@ Norja (2,2%)

B Espanja (2,0%)

H Neuvostoliitto (1,9%)
M Intia (1,5%) A
B Kanada (1,5%)

Muut maat (11,4%)

%

2,60 % | 12,50 %

2,80 %
BE3,10 %

4,50 9 1,00 %

010,60 %

Taulukko 92. Vienti ja ulkomaantoiminnot jaettuna markkinamaittain vuonna 1986 ~

Outokummun mﬂnt_i maittain vuonna 1987 (Mmk)

i USA (1228)
_|MRuotsi (1064)

1 Suomi (1021)

O L3nsi-Saksa (738)
B Englanti (584)

E Italia (477) -

B Ranska (315)
Neuvostoliitto (298)
M Belgia (249)

H Norja (212)

Espanja (200)

[ Tanska (189)

H Kanada (170)

H Hollanti (150)

M Muut maat, 53 kpl (1116)

13 %

%

Taulukko 93. Qutokummun myynti maittain vuonna 1987 (Mmk)
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MARKKINA-ALUE 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998
Eurooppa 624% | 61,9% | 57,0% | 60,5% | 64,3% | 59.4% | 60,4% | 64,0%
Pohjois- ja Eteli-Amerikka | 24,0% | 26,6% | 28,7% 274% | 234% | 27,5% | 27,1% | 26,1%
[Aasia [42% | 41% | 11,1% |} 8,9% | 9.6% | 11,0% | 9,9% | 64%
Australia | 23% | 21% | 25% | 25% | 15% | 13% | 1,6% | 1.6%
[Muutmaat | 1% | 53% | 01% | 07% | 12% | 0.8% | 1,0% | 1,9%

Taulukko 94. Outokummun liikevaihdon jakautuminen maantieteellisiin markkina-alueisiin v.1991-1998

4.2.5. Yritystausta ja sen muutokset

‘4.2.5.1. Omistusrakenteen muutos ja yksityistimiskehitykset

Kuten jo Valmetin kohdalla kivi ilmi on valtion “yritysten omistukselliset taustamuutokset '
noudattaneet eduskunnan s#dtimien lakien sisiltod, joiden ohjeistuksen mukaan on s#idelty sitd
“marssitahtia”, jolla omistuksen laaja-alaistamista on kohdeyritystenkin osalta ollut mahdollista

toteuttaa.  Julkisen rhateriaalin ﬁérusteella valtion yritysten omistuksellisen pohjan

kannanottOJa eri 31dosryhmaosapu011en toimesta jo 1980-luvun alkupuolelta lahtlen, mutta entylsen

voimakkaaksi julkinen keskustelu oli-- kdaynyt tultaessa 1990-luvun alkupuolelle. Asian

vastavoimana on sitten toiminut valtion virallinen teollisuuspolitiikka ja teollisuusstrategia 1dhinnd
kauppa- ja teollisuusministerion toimesta (valtionyhtiiden omistusta sddtelevdt lait sekd yhtividen
yhiiéjdrjestyssdc‘iﬁnét omistuksen hajautumisesta) sekd valtion omistajana esittiiméif vaatimukset,
ettd myoskin valtion sisdiset yhteisklinnalliset ja poliittiset keskustelut eri osapuolien intresseineen.
‘Kohdeyrityksistd Outokummun omistusrakenteelliset muutokset ovat olleet luonteeltaan Valmetin
vastaaviin verraten maltillisempia. Osasyyni tihidn on ainakin kohdeyritysten erilainen rooli ja
tehtdvd valtion teollisuusstrategiassa, sekéd erilaiset kilpailumarkkinat ja tietenkin erilaisten
_' t01rma10Jen mukanaan tuomat erilaiset reunaehdot liiketoiminnan harjmttamlselle Outokummun
osalta maailman metalhmarkkmoﬂla ja kaivostoiminnan panssa on ollut viel er1k01sp11rteena se,
= kuinka térkedd on ollut omata puhdas ja hyva mame/yrltyskuva erityisesti silloin, kun toimitaan
- es1merk1k51 etitkkaan tai ympanstovaatlmuksun liittyvien asioiden tai- lainsdidannon  alaisina

 vieraalla »=maaperalla. -Outokummun omistusrakenteellista kehitysti tutkittaessa voidaan -nimeti -

kolme eri vaihetta, joista kuvaukset taulukoissa numerot:
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Outokummun omistusrakenteelliset kehitysvaiheet v. 1980-87

Ensimmdistd vaihetta voidaan pitdd hyvin tyypillisend tilana valtion yritysten historiassa. Talloin
valtio omistajana madritti lakiteitse hyvin tarkasti yritystensd omistukselliset reunaehdot ja piti
hallussaan lopullista pédtintdvaltaa yrityksen péaédtoksentekoprosessissa (konkreettisesti tamd

tapahtui kauppa- ja teollisuusministerion sekd parlamentaarisesti valitun hallintoneuvoston kautta).

Kansanelidkelai Muut (0,002%)

# Suomen valtio (80,877%)
M Kansanelékelaitos (19,121%)

O Muut (0,002%)

SUomen vz
(80,8779

Taulukko 96. Outokumpu Oy:n omistuksellinen tausta vuosina 1980-87

‘Tamén vaibeen- katkaisi - erdiden valtionyhtiﬁiden ‘omistusta sditelevin lain ja Outokumpu Oy:n
yhtidjirjestyksen mukaan Suomen valtion tulee omistaa vilittomésti véhintddn 51% ja yhdessd
Kansaneldkelaitoksen kanssa vahintdin 75%7 yhtion koko osakepdiomasta. Vuoden 1988 lopussa
valtio omisti 60,7% ja Kansanelikelaitos 14,3% osakkeista. Tdmén jilkeen Suomen hallitus antoi
eduskunnalle 17.2.1989 lakiesityksen, jonka mukaan valtion omistusosuutta Outokumpu Oy:ssid
voidaan laskea 51%:iin poistamalla midrdys valtion ja Kansaneldkelaitoksen yhteisen
omistusosuuden 75%.n  vihimmaismidrdstd  (Porssiin - Outokumpu meni  27.10.1988).
RekisterSityjen osakkeenomistajien médrd oli vuoden 1988 lopussa 6277. Suurimmat

osakkeenomistajat olivat Suomen valtio 60,7%, Kansanelidkelaitos 14,3%, Outokumpu Oy:n “

eldkesddtist 3,6%, muut yhteisot 0,0% ja yksityiset henkilot 21,4%.

122



Outokummun osakkeenomistajat ryhmittiin v. 1989

4,70 %

¥ Suomen valtio (57,5%) 218
B Kansanelikelaitos (16,0%)
O Yksityiset henkilot (21,8%)

[0 S&itist, pankit, yhtiét ja muut
yhteisot (4,7%) 16,0

Taulukko 97. Outokumpu Oy:n omistus vuonna 1989

Vuonna 1989 voimaantulleen yhtidjérjestyksen mukaan yhtion osakekannasta on Suomen valtion
omistuksessa ja hallinnassa oltava méard, joka edustaa vahintddn 51% yhtion kaikista osakkeista ja
kaikkien osakkeiden tuottamasta Ainimiidristi. Toista vaihetta Outokummun omistushistoriassa

voisi nimittd4 “matkalla yrityksen laajempaan omistukselliseen pohjaan” ja timén vaiheen voidaan

katsoa ajoittuvan vuosien 1988 ja 1993 viliselle ajalle.

1988 1989 1990 1991 1992 1993

ElSuomen valtio M kansanelikelaitos
Yksityiset ihmiset £1saatiot, pankit, yhtiot ja muut yhteisot

Taulukko 98. Outokummun omistuksellinen kehityslinja vuosina 1988-93
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Kolmas vaihe omistuksellisessa muutosprosessissa pohjautuu eduskunnan vuonna 1993 tekeméiin

pédtokseen, jonka perusteella valtioneuvosto voi vihentdd valtion omistusta yhtiossd. Kuitenkin

niin, ettéd valtiolla tulee olla omistuksessaan enemmain kuin kolmasosa yhtion kaikista osakkeista ja

padtoksen muuttamista.

OSAKASRYHMA 1994 1995 1996 1997 1998
Suomen valtio 40,0% 40,0% 40,0% 40,0% 40,0%
Yksityiset suomalaiset 6,6% 6,2% 6,0% 6,0% 6,6%
Kansanelikelaitos 12,3% 12,3% 12,3% 12,3% 12,3%
Muut suomalaiset yhteisot 8,8% 9,7% 10,9% 15,8% 17,0%
Kansainvilinen omistus 32,3% _ 31,8% A 30,8% 25,9%

24.1%

Taulukko 99. Outokummun omistus vuosina 1994-98

QOutokummun omistajarvhmit vuonna 1998

i@ Suomen valtio
B Kansanelikelaitos
[ Muut suomalaiset

yhteisot

O Yksityiset suomalaiset
henkilot

M Kansainvalinen omistus

Taulukko 100. Outokumpu jaoteltuna omistajaryhmittdin vuonna 1998

o7%

240 %
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4.2.5.2. Valtion rooli ja merkitys sfidrini

- Valtion roolia Outokummun kannalta analysoitaessa huomataan, ettd myds Outokummun osalta
rahoittajan rooli on ollut hyvin merkityksellinen. Molemmat kohdeyritykset kuuluvat niiden
teollisuusyritysten joukkoon, jotka panostavat hyvin voimallisesti tuotekehitykseen ja siti kautta
tarvitsevat varmaa rahoituksellista taustaa myos suhdannevaihteluiden heikommissa vaiheissa.
~ Outokummun osalta rahoituksellinen tarve on perustunut paljolti siihen, etté yritysjohto on pyrkinyt -
médrdtietoisesti rakentamaan konsernille laaja-alaisempaa rakennetta, lahinnd jatkojalostusta
kehittdmalld, jotta konsernin toiminnallinen tulos ei olisi niin  suhdanneherkki
maailmanmarkkinoiden hintamuutoksille. Toinen merkittdvid seikka rahoitukseenkin liittyen on
ollut se, ettd kotimaan malmivarat alkoivat ehtyﬁ jo 1980-luvun alussa, jolloin jo raaka-
ainesaatavuuden nimisséd yhtion oli kansainvilistyttivd varsin nopeasti, mika taas osaltaan tarvitsi

rahoituksellista turvaa.

Outokummun liiketoiminnallisen Iuonteen vuoksi on sen kohdalla valtion institutionaalisen
vaikuttamisen rooli muodostunut syvillisemméksi kuin esimerkiksi Valmetin kohdalla. Timi
kehitys juontuu siitd asiasta, ettd kotimaisten malmivarojen ehdyttyd oli raaka-ainetta saatava
muualta. Outokummun kansainvilistyttyd voimallisesti se kohtasi monenlaisia kohdemaita ja eri
kulttuureja, joiden alueella sen oli kyettdvd toimimaan tehokkaasti. Tdmédn varmistamiseksi on
valtion edustajien osallistumiset yrityksen toiminnan lobbaukseen olleet hyvin merkitykselliset.
Esimerkkind Tasavallan Presidentti Mauno Koiviston vierailut Portugaliin samanaikaisesti, kun
Outokumpu oli kdynnistaméssd uutta kuparisulattoa toimintaympéristoon, jossa paikalliset yrittdjét
pelkésivit ulkomaalaisen yrityksen kaappaavan maan rikkaudet. Vastaavia tapauksia tapahtuu joka
puolella maailmaa, kun yritys laajentaa toimintaansa vieraan kulttuurin maaperille ja tormaa
kulttuurieroihin. 1990-luvun aikana tilanne on vield entisestddn problematisoitunut, kun
taloudellisen toiminnan laatuarvioihin ovat vahvasti tulleet mukaan myos eettiset ja ymparistolliset
arvot. Téllaisessa muuttuvassa toimintaympiristossid toimimisessa valtion rooli yhteiskunnallisen
vetoavun antajana suhteiden luomisessa ulkovaltoihin on ollut ddrimméisen tirkedd ja toiminnassa

onnistumisen kannalta merkityksellista.

Omistajatahon valvova roolikin on ollut sévyltddn hiukan toisenlainen kuin Valmetin kohdalla.
Tdmin tutkimusjakson aikana ei valtion ole tarvinnut Outokummun tapauksessa tarttua niin suoraan
toimintaan kuin Valmetin kohdalla. Vaikka omistajan valvonta ja seuranta on Outokummunkin
tapauksessa jossain tilanteissa noussut julkiseen keskusteluun. Ndin tapahtui useankin kerran, kun

Outokummun toimintavuoden taloudellinen tulos oli varsin heikko alkoi omistajanriveisti kuulua
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epdilevid ja kriittisid kommentteja Outokummun suuntavalinnoista. Yrityksen johto piti kuitenkin -
jopa jadrdpdisesti kiinni asettamistaan perusstrategioista, (1) Suomen kaivokset ehtyvdt, malmien
saanti on turvattava muualta, 2) sinkki, kupari ja nikkeli on pidettivd omissa kdsissd kaivoksista
lopputuotteisiin asti ja 3) jatkojalostuksen laajennus vaimentaa suhdannevaihteluita), ja odotti
karsivillisesti markkinatilanteiden reaktioita. Té@mé kérsivillinen toimintatapa onkin jilkeenpdin
osoittautunut varsin toimivaksi valinnaksi, silld tdll3 hetkelld laaja-alaisen Outokummun rakennetta
ja hyvdi omavaraisuusastetta sekd tehokasta tuotantokoneistoa pidetddn suhdanneherkille
metallialalle aivan asiallisena ratkaisuna vaimentamaan suhdannevaihteluiden aiheuttamia
markkinatilanne muutoksia. Toisaalta myos yrityksen puolelta omistajan roolia puitiin julkisen
‘keskustelun foorumeilla. Esimerkiksi vuonna 1987 Outokummun toimitusjohtaja Pertti Voutilainen

vaatikin julkisesti, ettd pohjoismaiset-hallitukset voisivat lopettaa pohtimasta yritystensi asioita.

. 4.2.5.3. Yhteiskunnallisen keskustelun ja politiikan vaikutukset

Aluksi voi todeta, ettd tutkimusjakson puitteissa Valmetista kdydyn julkisen keskustelun méérd on
ollut huomattavasti laajempaa kuin mitd Outokumpu on julkisessa keskustelussa ollut- mukana.
Myds keskuételun luonne on Valmetin kohdalla ollut rajumpaa kriittistd elementtid sisdltdvad. Tata
ilmisti voidaan osaltaan selitté silld seikalla, ettd Outokummun toimintaympdristd ja nimenomaan
siind tapahtuneet muutostapahtumat suhdannevaihteluiden muodossa ovat kuitenkin olleet
huonommin ennustettavat ja osaltaan annetut eli esimerkiksi niiden hintakehitykseen on ollut vaikea
vaikuttaa yritystasolta, on vain pitdnyt pystyd mukauttamaan omaa toimintaa paremmin

olosuhteiden mukaiseksi.

Tutkimusjakson alkuvaiheen aikaiset julkiset keskustelut liittyivdt Outokummun osalta paljolti sen
oman toiminnan kehittimissuunnitelmien kisittelyyn. Esimerkiksi kiytiin keskustelua mihin
suuntiin ja millaisilla toimintamuodoilla olisi laajennettava kansainvilistd toiminta-aluereviirid ja
missd toimialoissa jalostusketjulla eteneminen on jirkevid ja perusteltua. 1980-luvun puolivilin
jalkeiselld ajalla Outokummunkin toiminnallinen tulos oli tappiollista, jolloin julkinen keskustelu
taas alkoi saada kriittistd sédvyéd puolesta ja vastaan. Esimerkiksi silloisen omistuspohjan hyvii ja
huonoja puolia analysoitiin julkisesti varsin kattavasti, mikid johti osaltaan omistuspohjan
laajentamisen kiytéinnon toimien kdynnistimiseen my6s Outokummun osalta. Outokumpu listautui
porssiin vuonna 1988 juuri ennen Valmettia. Kun yrityksen toiminnallinen tulos saatiin ké#innetyksi
jélleen positiiviseksi oli myos julkinen keskustelu mukana todeten muun muassa vuoden 1989
tuloksen olevan Outokummun kaikkien aikojen fantastisin. Yrityksen kannalta loistokkainta oli se,

ettd tuloksen kohenemisessa myds suotuisten suhdannevaihteluiden lisdksi paljon omaa ansiota;

126



tilvis tuoteintegrointityd” oli tuottanut tulosta sek#d jalostusketjulla nousemisen positiiviset
vaikutukset alkoivat realisoitua. 1990-luvulla keskustelu Outokummun osalta on kohdistunut
voimakkaan kansainvilistymisen seurauksena ympiristollisiin ja eettisiin asioihin - silld metallien ja
metallituotteiden valmistus on teollista toimintaa, jolla on vidjdamittd vaikutuksia
elinympiérist6omme ja koko yhteiskuntaan (kaivostoiminta kuluttaa rajallisia luonnonvaroja ja
metallien valmistus vaatii runsaasti energiaa) - seki eri kulttuurien parissa toimimisen mukana
tuomiin kulttuuri ja poliittisiin riskeihin. T#ssd valossa onkin ymmérrettivad, ettd valtion ote
Outokummusta ei ole irronnut samalla nopeudella ja laajuudella kuin on tapahtunut Valmetin
kohdalla. Valtion mega-rooli institutionaalisessa vaikuttamisessa on ddrimmdiisen tdrked elementti
Outokummun kansainvilisen toiminnan onnistumisessa. Toisaalta my6s vihintddn yhtid tirked on
Outokummun hyvd maine ja positiivinen yrityskuva ympéristévastuun osalta ja erityisosaamisessa
ympdristoteknologian alueella. Outokummulla - on ollut ympéristdohjelmia vuodesta 1972.
Ensimméinen ympéristoraportti tehtiin jo vuonna 1975. Ensimmiinen liiketoiminta-alueen
ympiristopolititkkka hyvéksyttiin vuonna 1991. Koko konsernin ympéristopolitilkka on kuvaus
ympdéristonsuojelun toimintaperiaatteista ja se julkistettiin kirjallisena kevailld 1998 (vuosien 1996-
1998 aikana Outokumpu - ei ole joutunut oikeudenkdynteihin ympdristénsuojeluasioissa).
Outokummun asioista tiedottamisen tasoa on julkisessa materiaalissa kiitelty useampaankin kertaan.
Perusteluna on ollut sen hyvé informaatioarvo ja se, ettd huononkin tuloksen kohdalla on avoimesti

tuotu julki oman heikosti onnistuneen toiminnan osuus tuloksen muodostumisessa.

4.2.6. Merkittivit henkilot Outokumpu Oy:n toiminnassa
4.2.6.1. Julkisen materiaalin esille tuomat henkil6t tai ryhmat

Outokummun osalta vallanjaon malli on Valmetin tapaan perinteinen toimitusjohtajan, hallituksen
ja hallintoneuvoston muodostama kokonaisuus. Yhtend erona Valmetia ajatellen oli se, ettd
Valmetissa toimitusjohtajan valitsema hallitus kédytdnndssd koostui eri toimialojen johtajista, kun

taas Outokummulla hallituksen (johtokunnan) jasenet eiviit olleet toimialajohtajia.

My6s Outokummun kohdalla tutkimusjakson alkuvaiheeseen ajoittui ensimmadinen vallanvaihdon
aika. Vuonna 1980 jdi nimittdin eldkkeelle yhtion pitkdaikainen piddjohtaja ja hallituksen
puheenjohtaja Kauko Kaasila. Samalla yhtion hallituksen puheenjohtajaksi nimitettiin Jorma
Honkasalo ja yhtion toimitusjohtajaksi Pertti Voutilainen. Vuoden 1982 aikana yhtion hallitus

muutettiin johtokunnaksi ja sen puheenjohtajaksi nimettiin toimitusjohtaja Voutilainen Honkasalon

tahoista 1980-luvun alkupuolelta melko ”nikyméton” kuva. Osaltaan asiaa varmaan selittdd uuden
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toimitﬁsjohtajan vaihtumiseen liittyvi vaihe, jolloin hén ehkd i)iti tietoisesti matalampaa profiilia
suhteessa julkiseen keskusteluun. Toimitusjohtajan ndkyvdmpi esiintulo ajoittuikin vuoden 1985
osalle, jolloin esimerkiksi vuosikertomukseen oli rakennettu valokuvalla varustettu toimitusjohtajan
katsaus. Samanaikaisesti hdnen esiintymisensd myods muussa julkisessa materiaalissa kasvoi
mairillisesti. Vuonna 1989 johtokuntaa alettiin jélleen kutsumaan hallitukseksi ja Pertti Voutilaisen

tehtdvianimike muutettiin padjohtajaksi.

Vuonna 1991 seurasi tutkimusajanjaksolla tapahtunut toinen vallanvaihdos, kun Pertti Voutilainen
nimitettiin Kansallis-Osake-Pankin p#djohtajaksi ja hénen seuraajakseen sekd p#djohtajaksi ettd
hallituksen puheenjohtajaksi nimettiin johtokunnan jdsen Jyrki Juusela. Voutilaisen kaudesta -
Outokummun oma analyysi antaa seuraavanlainen kuvauksen: pédjohtaja Voutilaisen
toimitusjohtajakaudella Outokumpu-konserni kasvoi luonteeltaan pizosin kotimaisesta kaivos- ja
metalliyhtiostd monipuoliseksi kansainviliseksi yritykseksi. Kotimaassaan valtioenemmistdisesti
'yhtiostd tuli myOs porssiyhtio. Outokummun yrityskulttuurissa on péitdsvallan ja vastuun
delegoinnilla pitkit perinteet ja nditd Pertti Voutilainenkin johtamisessaan voimakkaasti korosti.
Hinen ajatusmaailmansa heijastuu etenkin viime vuosina toteutetussa laajassa liiketoimintojen
yhtidittimisprosessissa. Monilla rohkeilla linjavedoilla ja p#itoksilld luotiin Pertti Voutilaisen
johdolla pohjaa konsernin tulevaisuudelle erd#nd maailman johtavana integroituna
monimetalliyrityksend. Tillainen ihmisiin luottava ja yksildvastuuta kasvattava valtaa ja vastuuta

jakava johtamisfilosofia korostui monissa yhteyksissd Outokummun omissa materiaaleissa.

Jyrki Juuselan kauden suurimmat haasteet julkisen materiaalin mukaan ovat liittyneet kasvun sijasta
kannattavuuden painottamiseen kaikessa toiminnassa sekd omavaraisuuden vahvistamiseen.
Tavoitteena on ollut taseen vahvistaminen ja sitd kautta palauttaa ja ylldpitdd riittdva
osingonmaksukyky. Hinen kaudellaan ovat painottuncet myds korostuneesti vastuut
toimintaympiristoistd sekd yhteiskunnallisten suhteiden problematiikka. Kiytéinnossd julkisiin
haasteisiin vastaaminen on ni#kynyt lukuisien ympéristojarjestelmien ja ympiristostandardien
kiyttoonotossa niin konserni- kuin yksikkotasoillakin; muun muassa EMAS-jirjestelméd (The
Furopean Eco Management and Audit Scheme) ja 1SO 14001-ympiristostandardit. Kaiken
toimitus- tai padjohtajan esiintuomiseen, ja muiden valtaa kiyttivien tahojen osalta julkinen

keskustelu on ollut huomattavasti matalaprofiilisempaa.
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5. KESKUSTELUA JA TULOSTEN TARKASTELU
5.1. KOHDEYRITYSTEN VERTAILUA YRITYSSTRATEGISESTA PERSPEKTIIVISTA
5.1.1. Monialaisuuden luonne suhteessa johtamislogiikkaan

Taman tutkimuksen yhtend tarkoituksena oli valaista niitd strategisia valintoja, joiden avulla - tdssi
tapauksessa metallisektorilla toimivat - valtion suuryritykset ovat omia mahdollisia

kasvupyrkimyksiiin toteuttaneet.

Tutkimuksen kohdeyritysten osalta Outokummun kohdalla kadytinnon strategiset valinnat ovat
olleet hyvinkin moninaiset. Outokumpu on kasvattanut liiketoimintaansa vihin jokélisella
kasvustrategialla eri aikoina. Tutkimusjakson alkuvaiheessa tyypillisin Strategia on ollut
horisontaalinen laajentuminen (harnkittu - samalla toimialalla toimipaikkoja lisdd) sekd
kansainvilistyminen (vientiyrityksen ensimmdiset pyrkimykset syventdd kansainvdilistymisen tasoa). -
1980-luvun loppupuolella Outokumpu taas kasvatti toimintaansa diversifioitumalla useammalle
toimialalle ja toisaalta tehosti kansainvilistymistidén laajentumalla uusille markkina-alueille sekd
osittain esiintyi my0s vertikaalista laajentumista, kun Outokumpu kéynnisti toimintansa
jalostusketjulliset laaja-alaistamistoimenpiteet. Tutkimuksen jilkipuoliskolla Outokummun vahvat
laajentumispyrkimykset ovat taas kéi%intynéet ydintoimintoihin keskittymiseen, miké kdytdnndssi on
ilmennyt asteittaisena diversifioitumisena, pédasiallisesti voimakkaana vertikaalisuutena
(panostukset ovat olleet vahvasti olemassa olevan liiketoimintojen osalta niiden
Jjalostusketjullisessa laajentamisessa ja omavaraisuuden kasvattamisessa) sekd ndiden reunaehtojen

puitteissa vastuullisessa kansainvilistymisessd globaaliseksi toimijaksi.

Valmetin kohdalla tutkimuksen alku- ja keskivaiheita ovat hallinneet voimakkaat diversifioitumiset
erilaisille toimialoille niin kansallisesti kuin my&skin viennin kautta kansainvilisilld markkinoilla.
Toisena  strategisena  valintana  Valmetin  kohdalla on ollut kansainvilistyminen
maailmanmarkkinoille. Erityisesti Valmetin kohdalla on selvisti voinut havaita portfoliojohtamisen
eri vaiheita; silli niin hyvien kuin heikkojenkin liiketoiminnallisten tulosten yhteydessd on
konsernin rakennetta sopeutettu parémmin kilpailuolosuhteita vastaavaksi (on tehty lukuisia sekd
toimiala- ettd yritysjdrjestelyjd). Horisontaalista laajentumista voidaan Valmetin kohdalla katsoa
kaytetyn varsinkin 1990-luvun puolella, jolloin toteutettiin strategisesti térkeitd edelld mainittuja
toimiala- ja yritysjdrjestelyjd. Sen sijaan puhdasta vertikaalista laajentumista ei Valmetin osalta
16ytynyt. Outokumpuun verrattaessa samansuuntainen kehitysvaihe 16ytyy 1990-luvulta, kun

kriisivatheen  aikana  Valmetin  toimintaa  saneerattiin  perusteellisesti  keskittimalla
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kehityspanostukset ydinosaamisen ympiirille ja karsimalla liiketoimintaportfoliosta kaikki rénsyalat
pois (Matti Sundbe;'gin kriteerind oli karsia kaikki ne alat, joita ei voinut luontevasti nostaa
maailman tasolla kolmen merkittdvimmdn yrityksen joukkoon). Ja samalla tavalla, timin
ydintoimintoihin keskittymisen yhteydessi, on valitun pééstrategian reunaehtojen rajoissa kaytetty
muitakin laajentumistapoja, ldhinnd kansainvilistymistd. Valmetin kohdalla tapahtui vield aivan
tutkimusjakson lopussa strateginen suuryritysfuusio, joka kénsi Valmetin selkein ydintoimintaansa
keskittymissifzﬁte_ﬁgian,- taas kohden diversifioitumalla laajentumista. Tilld kertaa vain fuusiossa
muodostuneen diversifioituneen rakenteen pohjalla on kuitenkin synergiaetujen hyédyntﬁﬁﬁsen
mahdollistamaa »‘yhtcistﬁ logiikkaa. Seuraavaan taulukkoon (numero 101) on analysoitu ja ésemoitu
tarkemmin molempien kohdeyritysten monialaisuuden luonnetta ja vallitsevien johtamislogiikkojen’
vilisen suhteenA_kcbittrymisvaiheita;

Paljon toimialoja

Vihdisid eroja Suuria eroja

toimialojen toimialojen
valilla 2. Valufet valilla

I
l

Jjohtamislogiikkojen : Johtamislogiikkojen
|

\ 4

Vihdn toimialoja
Taulukko 101. Kohdeyritysten monialaisuuden aste ja luonne suhteessa johtamislogiikoihin

Analyysin perusteelfa Valmetin osalla kehityskulku on kulkenut perusstrategiasta B. kohden
perusstrategia A:ta. Eli Valmetin liiketoimintaportfolion koostumus on tutkimusjakson
alkuvaiheessa ollut johtémislogiikaltaan epdyhtendisempi ja sitd kautta vihemmin samankaltaisia
menestystekijoitd sisiltivdd (vaikeammin johdettava). Tistd tilasta Valmet on kulkenut eri
vaiheiden kautta ja paljolti ulkoisten kilpailuolosuhteiden “pakottamana” kohden kapeampaa
toimialakokonaisuutta sekd yhtendisempid johtamislogiikkaa suhteessa portfolion koostumukseen.
Viimeisessd muutosvaiheessa, Valmetin ja Rauman fuusiossa, rakenne toimialojen suhteen kylld

laajeni, mutta toisaalta nykyiset toimialat omaavat kuitenkin yhtendistd johtamislogiikkaa.
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Outokummun kohdalla taas kehitysvaiheet ovat olleet huomattavasti rauhallisemmat. Outokummun
liiketoimintaportfolion rakenne on ollut sen laatuinen, ettd sen toimialojen viliset menestystekijit
ovat alun perin olleet Iihempéni toisiaan ja kehityksen suunta onkin ollut laaja-alaistuessaan uusia
menestystekijoitd mukanaan tuova. Outokummun portfolion siséltimien toimialojen viliset
johtamislogiikat ovat kuitenkin omalta osaltaan ldhestyneet toisiaan ja ndin konserni on saavuttanut
toimivampaa teknologista ja johtamisloogista pohjaa. Selvi yhteinen piirre molempien kehityksessi
on se, ettd molemmat ovat strategisissé valinnoissaan lopulta painottaneet toimialojen vilisten
yhtendisten synergioiden ja yhtendisyyden merkitystd, vaikka kaikki ne vaiheet ja

kilpéiluolosuhteet, jotka lopputulokseen ovat johtaneet ovatkin olleet hyvin erilaiset.

5.1.2. Laaja-alaisuus ja konserninjohdon logiikka

A
Korkea

Konsernin-

johdon

logiikan

yhteensopi- | Konsernin-

vuus moni- | johto Konsernin-

alaisuuden | hallitsee johto osaa Konserninjohto hal-

kanssa ainoan hallitsevan Konsernin- litsee monialayrityksen
toimialan jalostusketjun johto ymmartdd johtamislogiikan
menestys- osa-alueen useiden osa-alueiden toimialoista
tekijat menestystekijét menestystekijoitid riippumatta
Alhainen Laaja-alaisuus Korkea
Yhden Yrityksessd on Yrityksessd ei :
toimialan hallitseva ole hallitsevaa
yritys jalostusketjun jalostusketjun

osa-alue osa-aluetta

Taulukko 102. Laaja-alaisuus ja konserninjohdon logiikan yhteensopivuus

alaisuusvalinnat vaikuttavat konsernin johtamistyossd. Valmetin osalta on varsin ymmaérrettavad,
ettd se rakenne jonka Valmet tutkimusjakson aikana on saavuttanut on laaja-alaisuusasteen osalta
alhainen. Ja télld perusteella voidaan tulkita, ettd konserninjohto taitaa hallitsevan jalostusketjun
osa-alueen menestystekijit ja ndin se pystyy osallistumaan strategisiin p#étoksiin ja parantamaan

niiden laatua. Outokummun tapauksessa jalostusketjun ollessa laaja-alaisempi, mutta toisaalta
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yhtendinen eri toimialojen jalostusketjulla sijoittumisen puolesta (yhtendisen integroidun
teknologisen pohjan ansiosta), voidaan tulkita siten, ettd konserninjohto ymmirtdd useiden osa-
alueiden menestystekijoita ja tdtd kautta my0Os se pystyy tuottamaan lisdarvoa toimialoille siten, ettd

ne menestyvit kilpailussa paremmin.

5.2. KOHDEYRITYKSISTA LOGIIKKAKONTEKSTISSA
5.2.1. Monialaistumisstrategian ja logiikan yhteys

Seuraavaksi olen tarkastellut kohdeyrityksien monialaistumisstrategiaa ja asemoinut sen perusteella

-yrityksen sijaintia sen logiikan suhteen (taulukko 103).

Hallitsevan jalostusketjun Ydintoimialaa Uusi jalostusketjun Ei hallitsevaa
osa-alueen rooli edustava osa-alue jalostusketjun

jalostusketjun hallitseva ' osa-aluetta
Levittiytyminen . osa-alue hallitseva

jalostusketjun osa-alueille

Kapea-alainen A. B.

(Liiketoiminnat jakautuvat Valmet
1-2 osa-alueelle)

Laaja-alainen

(Liiketoiminnat vahintaén C. D. E.
3 osa-alueella) Qutokumpu

Taulukko 103. Monialayritysten strategiset ryhmdit

Tilld perusteella kohdeyrityksid analysoitaessa kuuluu Valmet kapea-alaisen ja perinteisen logiikan
yritysryhmain, jossa ydintoimialaa edustava jalostusketjun osa-alue ja -sen menestystekijit
hallitsevat. Outokumpu taas kuuluu laaja-alaisen ja uuden hallitsevan logiikan yrityksiin, joissa
hallitseva jalostusketjun osa-alue ja menestystekijédpohja ovat vaihtuneet uuteen. Asemoimalla nimi
tulokset seuraavaksi Matti Laineman taulukkoon (numerol(4) saadaan seuraavanlaiset viittdmait

aikaan. Valmetin osalta tilanne vaikuttaa vihemmin riskittomaltd koska sen konserninjohdon

elementtii sisiltivd. Outokummun konsernin johdon sitd vastoin tulee huomioida se asia, ettd
konsernin johto todella pystyy oppimaan ja sisdistdméin uusien menestystekijoiden olemassaolo ja

niiden vaikutukset omassa johtamistyossaéin.
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Konserninjohdon
yleisjohdon logiikka
(KL) on hallitsevan
jalostusketjun osa-
alueen

(Paluy juurille)

pohjautuva

KL pohjautuu uuden

B Konsernissa ei enii ole hallitsevaa D Konsernissa on uusi hallitseva hallitsevan osa-alueen
] osa-aluetta, KL on entinen. *| osa-alue/KL on entinen. menestystekijihin.
Ristiriita monialaisuuden ja =u. > Ristiriita monialaisuuden ja Yhteensopiva mo-
KL:n vililld KL:n valilla nialaisuuden kanssa

Konsernissa ei ole’
hallitsevaa osa-aluetta.
KL:n logiikka ei ole
toimialasidonnainen.

—p Yhteensopiva
monialaisuuden kanssa

Taulukko 104. Kehii)»spolut kapea-alaisesta, yhtendisen logiikan yrityksestd uusiin monialaisuuden ja
hallitsevan logiikan yhteensopiviin rakenteisiin

6. JOHTOPAATOKSET

Ensinndkin se, ettd tdssi valtion monialakonsernien tarkastelussa on hyvin kidynyt ilmi miten
problemaattista konserninjohdon ty on myds valtion omistamissa yrityksissd nykyisen kaltaisissa
muuttuvissa ja globaalisti kansainvilisissd kilpailuolosuhteissa toimittaessa.  Toiseksi,
omistuksellisen taustansa puolesta valtion yritykset ovat olleet erikoisasemassa esimerkiksi
rahoituksen, yhteiskunnallisen ”vetoavun” ja paitoksenteon hajautumisen suhteen verrattaessa
yksityisen sektorin yrityksiin. Valtionyritysten tapauksessa taustatekijit ovat luoneet toisaalta
taloudellista turvaa ja pysyvyyttd mutta toisaalta myds piitoksentekomallin  rakenteellisen
problematiikan vuoksi myds tehottomuutta ja hitautta reagointiin. Konsernien muuttumista
analysoitaessa voitiin huomata, ettd varsinkin 1990-luvun osalta toimintaympéristén muututtua
entistd turbulentimmaksi, vaikeammin ennustettavaksi ja hallittavaksi myos valtion suuryritysten

osalta 'muutoksia tapahtui runsaasti ohitse rationaalisen suunnittelun ja strategioiden
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asettamisprosessien. Vapaat ja muuttuvat Kkilpailuolosuhteet onkin n#htdvd yhtend erittdin
merkittdviand muutoksia aiheuttavana piitekijidnd, silld kansainvélisestikd@n suuri yritys ei pysty
hallitsemaan ja ohjailemaan maailmanmarkkinoita, vaan yritysten on itsessiédn oltava rakenteeltaan
ja “sielultaan” mukautumiskykyisid kokonaisuuksia, jolloin ne voivat sopeuttaa ja mukauttaa omaa
toimintaansa sekéd sen suuntaan, niin kilpailuolosuhteissa kuin yhteiskunnallisissakin olosuhteissa

tapahtuneisiin muutoksiin ndhden. Toki monialakonsernien muuttumisessa on vield paljon mukana

muuttumista. Valtion yritysten osalta tihin rationaalisen suunnittelun kautta tapahtuvaan yrityksen
muutosprosessiin tdytyy vain lisdtd vield omistajan p#ddtoksien taustalla esiintyvit intressit, jotka
eiviit aina ole olleet taloudellisesti perusteltuja vaan niilld on monesti ollut muitakin, esimerkiksi

yhteiskunnallisia tai poliittisia argumentteja.

Tarkemmassa strategisten keinojen ja valintojen analyysissd selvisi, ettd yritysten luonnolliset
kasvupyrkimysten “lainalaisuudet” 16ytyvit myos valtion yritysten toiminnasta. Molempien tidssd
tutkimuksessa tutkittujen yritysten kohdalla ldpi koko tutkimusajan voidaan tulkita tapahtuneen
kasvua sen eri muodoissaan. Eli tutkimusjakson alkupuolta leimasi voimalliset kasvuun liittyvét .
valinnat kansainvilistymisen ja diversifioitumisen menetelmin. Kun taas pidemmalle aikajénnettd
tultaessa kasvun painopiste on selkeisti kddntynyt yrityksen oman ydinosaamisen ja siihen liittyvén
toiminnan kasvattamiseen, joko jalostusketjulla yld- tai alavirtaan siirtymélld tai sitten
toimialakohtaisella valinnoilla siten, etti toimialojen véliset menestystekijdt ovat samankaltaiset
mahdollistaen synergisten etujen hyddyntdmisen. Jos taas tarkastellaan asiaa logiikkanikokulmasta
on kaikentasoinen synerg_ibiden ja yhtendisyyksien etsiminen ollut avainasemassa oman
tuloksellisuuden ja kustannustehokkuuden kehittdmiseksi. Johtamis- ja liiketoimintalogiikoihin on
pyritty rakentamaan yhteisid elementtejd monin toimiala- ja yritysjirjestelyin sekd strategisten
jalostusketju- ja toimialavalintojen kautta. Logiikoihin tukeutuen voidaan my6s ymmirtdd, miksi
kriisitilanteessa toimittaessa ulkopuolisen avun hakeminen on ollut perusteltua; koska erilaiset
uudet kriisin ratkaisun yhteydessd tehdyt toimialavalinnat ja jalostusketjun yld- tai alavirtaan
sijoittumiset edellyttivit konsernin tuloksellisen johtamisen onnistumiseksi uusien muuttuneiden
menestystekijéiden tuntemusta ja hallintaa. Esimerkkind ulkopuolisen osaamisen hakemisesta
voidaan nihdd Matti Sundbergin nimitys p#djohtajaksi sekd vilittomasti sen jilkeen toteutettu
Valmetin kuuluisa kriisivaiheen aikainen kasvojenvaihto-operaatio 1990-luvun alkupuolella.
Suunnitelmallisessa toiminnan muuttamisessa on logiikkanidkokulmasta tarkasteltuna taas arvostettu
rakennettujen toimintakokonaisuuksien loogista yhteensopivuutta ja mahdollisimman suurta

ristiriidattomuutta.
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