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Menestys on liiketoiminnan keskeisimpid tavoitteita. Vuonna 1985 ilmestyi Martti O.
Hosian kirjoittama teos “Suomalaisia menestyksen profiileja. Hyvin hoidettuja yrityksii ja
mité niistd opimme”. Kirjassa esiteltiin 13 yritysté, jotka Hosia néki menestyviné perustaen
nikemyksensi asiantuntijoihin ja omaan harkintaansa. Tamén tutkimuksen tarkoituksena
oli kuvata ja ymmirtid Hosian kirjassa esitettyjen yritysten menestyksen profiilien
kehittymist4 kirjan julkaisemisesta aina vuoteen 1997 saakka. Samoin pyrittiin lisdam&in
ymmirrystd menestyskésitteestd yleiselld tasolla seki siitd, mitkd seikat menestykseen
vaikuttavat. Suomessa tutkijat ovat perinteisesti ldhestyneet menestystd médrittden sen
taloudellisiin tunnuslukukuihin perustuvana kisitteend. T#ssd tutkimuksessa menestys
késitettiin yleisend, eri osa-alueet yhdistdvina kokonaisuutena. Tutkimuksen teoreettisena
tavoitteena oli luoda viitekehys, joka mahdollisimman yksiselitteisesti kuvaisi
tutkimukseen liittyvid teoreettisia kisitteitd. Teoreettisen viitekehyksen muodcstavat
kasitteet olivat menestys, johtajuus ja sidosryhmdiajattelu. Viitekehyksen pohjalta
empiiriseksi tavoitteeksi muodostui 13 kohdeyrityksen menestyksen ymmairtiminen
kehitystarkastelun avulla aikavlilla 1985 - 1997.

Tutkimus edustaa ldhinnd kvalitatiivista johtajuus- ja strategiatutkimusta. Sen
metodologisena ldhestymistapana kiytettiin historiallisen selittimisen metodia, jossa
yhdistyivét tulkitseminen, -selittiminen ja kuvaaminen. Tutkimusta voidaan pitdd myos
case-tutkimuksena. Teoreettisen osuuden ldhdeaineisto koostui menestysté, johtajuutta ja
sidosryhmdajattelua késittelevasta kirjallisuudesta. Empiirisen osuuden muodostivat 13
kohdeyrityksen kehitystarkastelut aikavililla 1985 - 1997. Liahdeaineisto koostui
Kauppalehti Option, Suomen Kuvalehden sekd Talouseldmid-lehden kohdeyrityksia
kasittelevistd artikkeleista sekéd haastatteluista, joita suoritettiin viiden yrityksen osalta
vihdisen artikkeliaineiston johdosta.

Tutkimuksen keskeisimpéné tuloksena voidaan pitdd sitd, ettd menestys ei muodostu
ainoastaan tuloksekkaista tunnusluvuista, vaan se on kokonaisuus, joka yrityksen on
mahdollista saavuttaa huomioimalla tasapainoisesti menestystekijat, johtajuus sekd
sidosryhmit. Tutkimuksen lopputuloksena syntyi ns. menestyksen perhosmalli, joka selittda
menestyksen muodostumista tutkimuksen viitekehyksen osa-alueiden kautta ja johon
yritykset on mahdollista sijoittaa niiden ymmarretyn menestyksen perusteella.

Avainsanat: johtajuus, menestys, sidosryhméajattelu



SISALTO

1 JOHDANTO MENESTYKSEN MAAILMAAN ...... ... ... .. ... .. ... 10
1.1 Tutkimuksentaustaa ............ ... i, 10
1.2 Tutkimuksen sijoittuminen tieteen kenttd4n ja aikaisemmat tutkimukset 12
1.3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimusongelma . . ............. 15

2 TUTKIMUKSEN METODOLOGINEN LAHESTYMISTAPA, TUTKIMUSOTE JA

TUTKIMUKSENLUONNE . ... ... i 18
2.1 Historiallinen selittdiminen metodologisena 1dhestymistapana ......... 18 .
2.2 Tutkimuksenluonne ......... ... . ... ... . i 20
2.3 Tieteellinen péittely ja tutkimuksen strategiset valinnat ............. 23
2.4 Tutkimuksen luotettavuus . ......... ... . i 24
2.5 Aineiston keruu jaanalysointi ......... . . L Lo, 25
2.6 Lahdekritiikki . ... .. e 27
3 TEOREETTINEN LAHESTYMISTAPA MENESTYS-, JOHTAJUUS- JA
SIDOSRYHMAKASITTEISIIN .. ... ... 30
3.1 Menestys ..o e S |
3.1.1 Petersin ja Watermanin kahdeksan menestystekijaa ......... 34
3.1.2 Petersin ja Austin ndkokulma menestykseen .......... e 43
3.1.3 Millerin Icarus-paradoksi . .......... .. ... .. . o .. 45
32 Leadership . .. ..ot 49
3.2.1 Leadershipjamanagement...................covunen... 49
3.2.2 Johtajuus menestystekijand Kotterin nikemyksen mukaan . ... 51
3.2.3 Bennisin ja Nanuksen neljd strategiaa .................... 56
3.2.4 Johtajuuden haaste Kouzesin ja Posnerin mukaan ........... 61
3.2.5 Johtajan tyoroolit Mintzbergin kuvaamina ................ 63
3.3 Sidosryhmadajattelu . ....... .. .. .. . . 67
3.3.1 Sidosryhmaéajattelun skandinaavinen suuntaus ............. 68
3.3.2 Carrollin liikkeenjohdon moraalimallit suhteessa
sidosryhmiteoriaan . ...............uuuuinunininnenennnnn. 70
3.3.3 Brennerin sidosryhméteoria ... ........... ... ... ..., 72
3.3.4 Yhteenveto sidosryhméajattelusta . ...................... 74
3.4 Yhteenveto johtajan ominaisuuksista viitekehyksen pohjalta
tarkasteltuna .. ... ... 75
4 KOHDEYRITYKSET VUOSINA 1985-1997 ... ... i, 76
5 LOKARI-YHTIOT/LEOLAINEOY . ... .\ttt 77
5.1 Lokari-yhtiét ja Leo Laine Hosian mukaan vuonna 1985 ............ 77
5.2 Lokari-yhtiot 1985 - 1997 . ... 78
52.1 LeoLaineyrittdjand .. ...... ... ... .. .. ..., 79
5.2.2 Lokari-yhtididen toiminnasta .......................... 81
5.2.3 Lokari-yhtiot 1985 - 1997: Lamasta selvidminen palkitsi .... 83
5.2.4 Muuttunut kilpailutilanne ........... ... .. ... ... .. ... .. 84

5.2.5 Menestyksen takana henkilosto ja asiakkaat ... ............ 84



5.2.6 Johtajan merkitys yritykselle ............ ... ... ... ... 85

5.2.7 Menestys ja tulevaisuuden haasteet ...................... 86
5.3 Lokari-yhtididen tulokset .......... ... .. .. ... .. .. . ... 87
5.3.1 Lokari-yhtiét menestysnékékulmasta tarkasteltuna .. ..... ... 88
5.3.2 Lokari-yhtiot johtajuusnékokulmasta tarkasteltuna .. ..... ... 90
5.3.4 Lokari-yhtiét sidosryhméndkokulmasta tarkasteltuna .. ... ... 91
5.3.5 Yhteenveto Lokarin tuloksista .......................... 92
6 EKE .. e 94
6.1 EKE ja Bertel Ekengren Hosian mukaan vuonna 1985 .............. 94
6.2 EKE 1985 -1097 .. i e 96
6.2.1 EKE 1980-luvun lopulla: Kukoistavaa Neuvostoliiton kauppaa 96
6.2.2 EKE 1990 - 1997: Takaisin kotiin . ... .. e 98
6.2.3 Johtajuudesta ja sidosryhmisti EKE:ssd ................. 101
6.3 EKE:intulokset ...... ... .. i 103
6.3.1 EKE menestysnakokulmasta tarkasteltuna ............... 104
6.3.2 EKE johtajuusndkdkulmasta tarkasteltuna ............... 106
6.3.3 EKE sidosryhman#ékékulmasta tarkasteltuna . . ... ......... 108
6.3.4 Yhteenveto EKE:mn tuloksista .......................... 108
7 LABSYSTEMS ... .. .. ... ... ...... S 110
7.1 Labsystems ja Osmo Suovaniemi Hosian mukaan vuonna 1985 ..... 110
7.2 Labsystems 1985-1997 ... ... 111
7.2.1 Labsystems 1985 - 1986: Rajuja investointeja seurasi
taloudellinen kriisi ......... ... ... ... .. . i 113
7.2.2 Labsystems 1987: Toiminnan vakauttamisen vuosi ........ 114
7.2.3 Labsystems 1988: HIV-diagnostiikan ldpimurto .......... 115
7.2.4 Labsystems 1989: Mediakohun ja tappion vuosi . .......... 116
7.2.5 Labsystems 1990 - 1991: Rakenne- ja ympéristomuutosten
alka ... 118
7.2.6 Labsystems 1992: Kroonisen tappiokierteen katkaisu . . . .. .. 119
7.2.77 Labsystems 1993 - 1997: Jilleen uusia omistajanvaihdoksia . 120
7.3 Labsystemsintulokset . ......... ... ... .. ... .. ... ... 122
7.3.1 Labsystems menestysndkokulmasta tarkasteltuna . ......... 124
7.3.2 Labsystems johtajuusniakokulmasta tarkasteltuna .......... 125
7.3.3 Labsystems sidosryhménikokulmasta tarkasteltuna . ....... 126
7.3.4 Yhteenveto Labsystemsin tuloksista .................... 127
8§ MICMAC ..................... PO 128
8.1 Mic Mac ja Eila Salovaara Hosian mukaan vuonna 1985 ........... 128
82 MicMac 1985 - 1997 . ... i 130
8.2.1 Mic Mac 1985 - 1987: Vuorikadun valtiatar . ............. 130
8.2.2 Mic Mac 1988 - 1990: Muutoksen vuodet . . .............. 134
8.2.3 Mic Mac 1991 - 1995: Hallittu alasajo .................. 135
8.2.4 MicMac 1996 - 1997: Uusialku? ...................... 136
83 MicMacintulokset ........ .. ... ... ... ... 138
8.3.1 Mic Mac menestysndkokulmasta tarkasteltuna ............ 139 .

8.3.2 Mic Mac johtajuusndkokulmasta tarkasteltuna . ........... 141



8.3.3 Mic Mac sidosryhménikokulmasta tarkasteltuna .......... 143

8.3.4 Yhteenveto Mic Macin tuloksista ................... ... 144
9 EILAKAISLA OY TOIMIALAPALVELU ....... ... ... ... 146
9.1 Toimialapalvelu Eilakaisla ja Eila Kaisla Hosian mukaan vuonna 1985 146
9.2 Eilakaisla Oy Toimialapalvelu 1985-1997 ............ ... ... ... 147
9.2.1 Eilakaisla Oy 1985 - 1989: Toiminnan kasvun aika ........ 148
9.2.2 Eilakaisla Oy 1990 - 1995: Muutostenaika . .............. 148

9.2.3 Eilakaisla Oy 1996 - 1997: Henkilosto, laatu ja asiakkaat
AVAINASEIMASSA .+« + oo v et et e ee e et ee e 150
924 Toimialan muutokset sekd johtaminen ja menestys Leena
Martiskaisenmukaan . ........ ... ... .. .. Lol 152
9.3 Eilakaislan tulokset ............ . ... 155
9.3.1 Eilakaisla menestysnékokulmasta tarkasteltuna ... ......... 156
9.3.2. Eilakaisla johtajuusnidkékulmasta tarkasteltuna ........... 157
9.3.3 Eilakaisla sidosryhménékkulmasta tarkasteltuna .......... 159
9.3.4 Yhteenveto Eilakaislan tuloksista ... .................... 160
10 MANCON .. e e 161
10.1 Mancon ja Gustav Rosenlew Hosian mukaan vuonna 1985 ... .. .. .. 161
10.2 Kehitysyhtiétoiminnan lainsdddénnoéllisestd taustasta . ............ 163
10.3 Mancon 1985 -1989 ... . . i e 164
10.3.1 Mancon 1985: Rajuakasvua ......................... 165
10.3.2 Mancon 1986: Vauhtiei hiljene . ...................... 166
10.3.3 Mancon 1987: Pienid linjanmuutoksia . .. ............... 167
10.3.4 Mancon 1988: Vaikeudet kasaantuvat .................. 169
10.3.5 Mancon 1989: Viisi kuukautta elinaikaa . ............... 172
103.6 Jalkipuinti . . ... ... e 174
10.4 Manconintulokset .. ... ... ... .. . 178
10.4.1 Mancon menestysndkokulmasta tarkasteltuna ... ......... 180
10.4.2 Mancon johtajuusndkékulmasta tarkasteltuna .. .......... 182
10.4.3 Mancon sidosryhménékokulmasta tarkasteltuna .......... 184
10.4.4 Yhteenveto Manconin tuloksista ...................... 185
11 TAMMERNEON ... e et e 187
11.1 Tammerneon ja Markku Koskenniemi Hosian mukaan vuonna 1985 . 187
11.2 Tammerneon 1985-1997 . . ... .. . i 189
11.2.1 Markku Koskenniemi ja yrittdjyyden haasteet . . . ......... 189
11.2.2 Tammerneon 1985: Hyvi ty6 myy itsensd .............. 191
11.2.3 Tammerneon 1986: Osaaminen luo menestyksen ......... 192
11.2.4 Tammerneon 1987: Laadulla on tekijdnsa ............... 192
11.2.5 Tammerneon 1988: Tydolosuhteet ovat osa laatua ........ 193

11.2.6 Tammerneon 1989 - 1990: Taidolla tuloksia ja uudella

tekniitkalla ylivoimaisuuteen ............................... 194
11.2.7 Tammerneon 1991: Osaavaonnistuu . ... ............... 195
11.2.8 Tammerneon 1992: Ollaan Nesteessa! ................. 196
11.2.9 Tammerneon 1993: Eurooppaan ...................... 196

11.2.10 Tammerneon 1994: ISO9001jaEU ................. 197



11.2.11 Tammerneon 1995: Taydelliseen toimitusvarmuuteen .... 198

11.2.12 Tammerneon 1996: Kaytén aikani asiakkaalle .......... 199
11.2.13 Tammerneon 1997: The Image Builder ................ 199
11.2.14 Tulevaisuuden haasteet ............... ... ... . ...... 201

11.3 Tammerneonin tulokset ............. . ... i, 202
11.3.1 Tammerneon menestysnéakokulmasta tarkasteltuna ... ..... 204

11.3.2 Tammerneon johtajuusnikokulmasta tarkasteltuna .. ... ... 206

11.3.3 Tammerneon sidosryhménékékulmasta tarkasteltuna . . .. .. 207

11.3.4 Yhteenveto Tammerneonin tuloksista . ................. 208

12 LUHTA OY/L-FASHION GROUPOY ...... ..ot ... 210
12.1 Luhta ja Pekka Luhtanen Hosian mukaan vuonna 1985 ............ 210
12.2 Luhta 1985 - 1997 . .. oot e e 212
12.2.1 Luhta 1985: Laht6tilanne .. ....... ... .. .. . ..., 212

12.2.2 Luhta 1986: Omatlinjat ............... ... . ... ...... 214

12.2.3 Luhta 1987: Rohkeaa kansainvéalistymistd .. ............. 215

12.2.4 Luhta 1988: Lievad pessimismid ...................... 216

12.2.5 Luhta 1989: Pakollisia supistuksia ......... PR 217

12.2.6 Luhta 1990 : Uudistumalla lamaa vastaan ............... 218

12.2.7 Luhta 1991: Kriisialan kroisos . ........... T 219

12.2.8 Luhta 1992: Pientdparannusta . ... .................... 220

12.2.9 L-Fashion Group 1993: Muutoksen aika ... ............. 221
12.2.10 L-Fashion Group 1994: Muutoksesta muutokseen ....... 222
12.2.11 L-Fashion Group 1995: Organisaatio uusiksi ........... 223
12.2.12 L-Fashion Group 1996: Ei vieldkaén helpotusta ........ 225
12.2.13 L-Fashion Group 1997: Niukkuus jatkuu .............. 226
12.2.14 Johtajuudesta ja sidosryhmistéd L-Fashion Groupissa . .. .. 227

12.3 Luhdan/L-Fashion Groupintulokset . .............. ... .. .. .... 229

12.3.1 Luhta/L-Fashion Group menestysnidkdkulmasta

tarkasteltuna .. ... .. ... 230
12.3.2 Luhta/L-Fashion Group johtajuusndkokulmasta tarkasteltuna 232
12.3.3 Luhta/L-Fashion Group sidosryhménikékulmasta

tarkasteltuna . ...... .. L L 234
12.3.4 Yhteenveto Luhdan/L-Fashion Groupin tuloksista ........ 235
13 KONE .o 237
13.1 Kone ja Pekka Herlin Hosian mukaan vuonna 1985 .............. 237
13.2 Kone 1985 - 1997 ... o 238
13.2.1 Herlinien valtakunta . ............. P 238
13.2.2 Kone 1985: Hissiryhmé vahvistaa asemiaan ............. 239
13.2.3 Kone 1986: Mukaan liukuporrasbisnekseen ............. 242
13.2.4 Kone 1987: Rakenteellisten muutosten tarve jatkuu ... .. .. 243
13.2.5 Kone 1988 - 1989: Rationalisointitoimenpiteet tuovat
tulosta . . ... 244
13.2.6 Kone 1990 - 1991: Laman enteet ndkyvissd ............. 246
13.2.7 Kone 1992 - 1993: Taloudellisen taantuman ja
uudelleen jarjestelyjenaikaa ........ ... ... ... ... ... 248

13.2.8 Kone 1994: Liiketoiminta keskittyy hisseihin . ........... 250



15 AMER
15.1 Amer ja Heikki O. Salonen Hosian mukaan vuonna 1985 ..........
152 Amer1985-1997 ... ... Ll S

13.2.9 Kone 1995: Vastoinkdymisid Italiassa ... ...............
13.2.10 Kone 1996 - 1997: Paremmat ajat ndkopiirissd . .........

13.3 Koneen tuloKSet . . ...t e

13.3.1 Kone menestysnidkékulmasta tarkasteltuna ..............
13.3.2 Kone johtajuusnikokulmasta tarkasteltuna ..............
13.3.3 Kone sidosryhméndkokulmasta tarkasteltuna ............
13.3.4 Yhteenveto Koneen tuloksista . .......................

14 VAIS AL A
14.1 Vaisala ja Yrj6 Toivola Hosian mukaan vuonna 1985 .............
142 Vaisala 1985 - 1997 .. .. ...

14.2.1 Vaisala 1985 - 1986: Mielenkiinto sddilmi6it4 ja

ilmakehin muutoksia kohtaan herdd .........................
14.2.2 Vaisala 1986 - 1988: Taloudellinen epidvarmuus

lisdéntyy maailmassa ............ ... ... i
14.2.3 Vaisala 1988/89: Toiminnan painopiste tuotteiden ja
teknologioiden kehittdmisessd .................. ... .........
14.2.4 Vaisala 1989/90: Toiminnan rationalisoinnin ja
rakennemuutostenaika . ........ ... ... ... . L ..
14.2.5 Vaisala 1990 - 1992: Toteutetut uudistukset tuovat tulosta . .
14.2.6 Vaisala 1993 - 1994: Markkina-asema vahvistuu .........
14.2.7 Vaisala 1995 - 1997: Tasaisen kasvunaika ..............

14.3 Vaisalan tulokSet . . . .. ..ot

14.3.1 Vaisala menestysnakokulmasta tarkasteltuna ............
14.3.2 Vaisala johtajuusndkékulmasta tarkasteltuna ............
14.3.3 Vaisala sidosryhménikokulmasta tarkasteltuna . .. ........
14.3.4 Yhteenveto Vaisalan tuloksista .......................

.........................................................

15.2.1 Amer 1985: Vuoden liikemies ja kasvunaika ............
15.2.2 Amer 1986: Vallanjaon vuosi ........................
15.2.3 Amer 1987: Ostojaja luopumisia .....................
15.2.4 Amer 1988: Kohti kansainvalistymistd .................
15.2.5 Amer 1989: Wilsoninvuosi ..........................
15.2.6 Amer 1990: Urheilun pelikentilld .....................
15.27 Amer 1991: Muutoksenalku .........................
15.2.8 Amer 1992: Johtajuus kriisissd .......................
15.2.9 Amer 1993: Kéénne parempaan . ......................
15.2.10 Amer 1994: Wilson murheenkryynisti lippulaivaksi? . ...
15.2.11 Amer 1995: Kriisien kierteessd ......................



153 Amerin tuloKset . . .. ..o 311

15.3.1 Amer menestysnidkokulmasta tarkasteltuna . ............. 313
15.3.2 Amer johtajuusnikékulmasta tarkasteltuna . ............. 315
15.3.3 Amer sidosryhméndkokulmasta tarkasteltuna ............ 318
15.3.4 Yhteenveto Amerin tuloksista ........................ 319
16 KEMIRA .. 321
16.1 Kemira ja Yrjo Pessi Hosian mukaan vuonna 1985 .............. 321
16.2 Kemira 1985 - 1997 .. ... i 323
16.2.1 Kemira 1985: Kansainvilistyminen jatkuu .............. 323
16.2.2 Kemira 1986: Kotimaan markkinat ja kansainvilistyminen
AVAINASEMASSA -« e« vttt e te et ie e e e 325
16.2.3 Kemira 1987: Investoinnit huipussaan .. ................ 326
16.2.4 Kemira 1988: Asekaupat herittivitkohua . .............. 327
16.2.5 Kemira 1989: Koulutusasiat jilleen pinnalla . .. .......... 329
16.2.6 Kemira 1990: Maailmalla tapahtuu .................... 331
16.2.7 Kemira 1991: Henkil6sts viheni ja valta vaihtui ......... 333
16.2.8 Kemira 1992: Laman vaikutukset nikyivit edelleen ... .. .. 334
16.2.9 Kemira 1993: Lamasta toipumisenaika ................ 335
16.2.10 Kemira 1994: Valtionyrityksen yksityistdiminen ......... 337 -
16.2.11 Kemira 1995: Ensimméinen tdysi porssivuosi ........... 338
16.2.12 Kemira 1996: Tulos parani ja osakkeen hinta nousi .. .. .. 339 .
16.2.13 Kemira 1997: Toiminnan tasoittumisen vuosi .. ......... 340
16.3 Kemirantulokset ......... ... ... ... ... ... . ... 341
16.3.1 Kemira menestysnikdkulmasta tarkasteltuna ............ 343
16.3.2 Kemira johtajuusnakokulmasta tarkasteltuna ............ 344
16.3.3 Kemira sidosryhménikokulmasta tarkasteltuna . . ......... 346
16.3.4 Yhteenveto Kemiran tuloksista ....................... 347
17 KO 349
17.1 KOP ja Jaakko Lassila Hosian mukaan vuonna 1985 .............. 349
172 KOP 1985 - 1997 . oo 351
17.2.1 KOP 1985: Kohti kansainvilisid kenttid ................ 351
17.2.2 KOP 1986: Rahamarkkinat kriisissé, pankki myétituulessa . 354
17.2.3 KOP 1987: Asiakaskeskeisyyden aikakauteen ........... 357
17.2.4 KOP 1988: Kouri, KOP:n juoksupoika ................. 359
17.2.5 KOP 1989: Satavuotias taistelija ...................... 361
17.2.6 KOP 1990: Valtapiirien taistelua laman edelld ........... 364
17.2.7 KOP 1991: Menetetty meneva henki .................. . 367
17.2.8 KOP 1992: Menetetyn maineen haaste . ................ 371
17.2.9 KOP 1993: Matkalla “koko kansan pankiksi” ............ 373
17.2.10 KOP 1994: Sulautumissuunnitelmia .................. 375
17.2.11 1995 - 1997: Pankkisektorin raju muutosprosessi . . ... ... 377
17.3 KOP:ntulokset ........ .. ... .. . 378
17.3.1 KOP menestysniakokulmasta tarkasteltuna .............. 379
17.3.2 KOP johtajuusnékékulmasta tarkasteltuna .............. 384
17.3.3 KOP sidosryhménédkokulmasta tarkasteltuna ............ 386

17.3.4 Yhteenveto KOP:ntuloksista................. . ...... . 386



18 JOHTOPAATOKSET JADISKUSSIO .......oviiiiiiiiiean.n. 388

18.1 Menestys timin tutkimuksen ilmentdménd ..................... 388
18.2 Menestyksen perhosmalli teoreettisesti tarkasteltuna . . ............ 391
18.3 Kohdeyritysten sijoittuminen menestyksen perhosmalliin .. ........ 395
18.4 Tutkimuksen, sen viitekehyksen ja perhosmallin kritisointi . . ... .. .. 397
18.5 Ajatuksia menestyksestd, johtajuudesta ja sidosryhmistad . . ....... .. 399
18.6 Jatkotutkimuksenaiheita.............. ... ... ... ... ... . ..., 400
LAHTEET ...ttt e e 402



1 JOHDANTO MENESTYKSEN MAAILMAAN

Mitd on menestys? Menestys on sattumaa.
Mark Twain

Kautta aikojen on yritys- ja litke-eldmaén piirissid pohdittu menestyksen problematiikkaa ja
erityisesti sitd, miten paras mahdollinen menestys on saavutettavissa. Monille menestys
ndyttdytyy tuloslaskelman viimeisella rivilld, mutta on aiheellista pohtia, voidaanko sen
katsoa kertovan koko totuuden yrityksen menestymisestd. Yleiselld tasolla menestystd on
tutkittu tunnuslukujen ohella myds muista ndk6kulmista kédsin. Aihetta on ldhestytty muun

muassa yrittdjyyden, tavoiteasetannan ja eettisen ndkékulman kautta.

Tassd tutkimuksessa menestystd tarkastellaan valituissa kohdeyrityksissdé menestys-,
johtajuus- ja sidosryhmdikéasitteiden eri tulkintojen kautta. Tadménkaltaisessa
lahestymistavassa menestykseen liittettdvid aihealueita ovat tuote, laatu, toimiala, johtajan
ominaisuudet, asiakkaat, rahoitus, valtiovalta, omistajat jne. Useista menestykseen
vaikuttavista tekijoistd johtuen eri ksitteet on tdssd tutkimuksessa koottu yhteen, minké
pohjalta on muodostettu menestyksen perhosmalli. Malliin on sijoitettu tutkimuksessa
tarkastellut kohdeyritykset sen mukaisesti, miten ne ovat huomioineet toiminnassaan

menestys,- ja johtajuus- ja sidosryhmaékaésitteet.
1.1 Tutkimuksen taustaa

Martti O. Hosia kirjoitti vuonna 1985 kirjan “Suomalaisia menestyksen profiileja. Hyvin
hoidettuja yrityksid ja mitd niistd opimme”'. Kirja on merkityksellinen, koska sen my&td
menestyskeskustelu rantautui Suomeen. Suomen Kuvalehden toimittajana vuonna 1985
tyoskennellyt Martti O. Hosia tarkasteli kirjassaan menestystéd hyvin kdytdnnonlaheiselld
tavalla esittelemalld 13 suomalaisyrityst4 ja niiden johtajat. Nama yritykset tayttivit Hosian

mielestd tuona ajankohtana menestyvén yrityksen tuntomerkit.

"' Hosia 1985.
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Liike-elaméin menestyskésitteen alkuperdmaa on Yhdysvallat, josta uudet liikkeenjohdon
suuntaukset ovat kautta aikojen lahes poikkeuksetta olleet kotoisin. My6s Hosian kirjan
pohjana oli kolme vuotta aikaisemmin Yhdysvalloissa ilmestynyt kirja “In Search of
Excellence - Lessons from America's Best-Run Companies™. Kirjan Kkirjoittajat,
yhdysvaltalaiset liikkeenjohdon konsultit Thomas J. Peters ja Robert H. Waterman Jr.,
esittelivit kirjassaan amerikkalaisyrityksié, joiden menestyksen takaa he 16ysivit yhteisid

tekijoita.

Martti O. Hosian kirjassa yrityksid ei ole valittu tieteellisin perustein, vaan kirjoittaja on
tukeutunut valinnoissaan asiantuntijoihin ja omaan harkintaansa. Kohdeyritykset ja niiden

johtajat ovat:

Lokari - Leo Laine

EKE - Bertel Ekengren
Labsystems - Osmo Suovaniemi
Mic Mac - Eila Salovaara
Toimialapalvelu - Eila Kaisla
Mancon - Gustav Rosenlew
Tammerneon - Markku Koskenniemi
Luhta - Pekka Luhtanen

Kone - Pekka Herlin

Vaisala - Y1j6 Toivola

Amer - Heikki O. Salonen
Kemira - Yrj6 Pessi

KOP - Jaakko Lassila

Yhteisté kaikille yrityksille oli johtajien vahvuus ja nikyvyys seki yrityksen menestyksekis

toiminta kirjan ilmestymishetkelld. T4n4 piivéni tilanne kohdeyrityksissd on muuttunut.

2 Peters & Waterman, 1982.
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Osa yrityksistd on laajentanut toimintaansa, osa supistanut, yksi on tehnyt konkurssin ja

suurimmassa osassa yrityksistd johtaja on vaihtunut. Liséksi kaksi johtajista on kuollut.

Téama pro gradu -ty kisittelee menestyksen profiileja Hosian esittelemissd 13 yrityksessa.
Tutkimus on yritysldht6inen, joten sen painopiste on yritysten kehityksen tutkimuksessa,
ei niink#4n yksittdisen johtajan vaiheiden seurannassa. Tutkimus suoritettiin neljan hengen
projektity6n4 siten, ettd metodologia- ja viitekehysosuudet seké johtopéitokset ja diskussio
tehtiin yhdessi. Tutkimuksen empiirinen osuus puclestaan suoritettiin pareittain jakamalla
kirjan yritykset kahteen ryhmaédn. Marjariitta Rahkila ja Hanna Rasanen keskittyivét
yrityksiin Lokari, Labsystems, Toimialapalvelu, Tammerneon, Kone, Vaisala ja Kemira.
Anu Liimatainen ja Lasse Tenhunen keskittyivit yrityksiin EKE, Mic Mac, Mancon, Luhta,
Amer ja KOP.

1.2 Tutkimuksen sijoittuminen tieteen kenttiiin ja aikaisemmat tutkimukset

Tieteen kenttddin sijoitettuna tdmd tutkimus edustaa ldhinnd johtajuus- ja
strategiatutkimusta. Yleiselld tasolla menestymisen késite on liitettdvissi eri tieteenalojen
yhteyteen. Sen voidaan katsoa kuuluvan klassisen taloustieteen, strategisen liikkeenjohdon,
rahoituksen, laskentatoimen ja markkinoinnin piiriin.> Tdm4 tutkimus edustaa 13hinni
strategisen liikkeenjohdon ldhestymistapaa. Strategisen liikkeenjohtbtutkimuksen kentdssa
tutkimus kuuluu inhimillisen strategiatutkimuksen piiriin. Tutkimus voidaan nihdd my6s
historiallisena strategiatutkimuksena. Tamai tutkimus rakentuu kolmen keskeisen kisitteen
ympdrille, jotka samalla muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Nami

kéasitteet ovat menestys, johtajuus ja sidosryhmaiajattelu.

Tdmén tutkimuksen keskeistd kéasitettd, menestystd, ovat Suomessa kisitelleet Hosian
liseksi muutamat tutkijat. Téstd esimerkkeind Ari Matikan “Yrityksen menestymisen

mittaaminen strategisen johtamisen teoriaan perustuen™, Anna Kotsalo-Mustosen “Mystery

3 Matikka 1994, 13.

4 Matikka 1994.
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of Success”™ sekd Eero Vaaran “Making of Success and Failure in Mergers and
Acquisitions”. Lisiksi Hannu Littuselta on ilmestynyt Keski-Suomen taloudellisen
tutkimuskeskuksen julkaisusarjassa tutkimus “Uusien yritysten menestyminen”’. Aila
Virtanen on puolestaan tehnyt lisensiaattityon “Yrityksen menestymisen késitteen laajennus

ja raportointi”,

Tutkijoista Matikka ldhestyy suorittamassaan tutkimuksessa menestystd strategisen
johtamisen teoriapohjaita soveltaen sen merkitystd kodintekniikan véahittdiskauppaan.
Lisgksi hin pyrkii kehittiméin menetelméi menestyksen mittaamiseksi. Kotsalo-Mustonen
kuvailee viitoskirjassaan menestyksen ndkokulmia teollisuuden ostaja-myyjad -
vuorovaikutuskontekstissa. Vaara pyrkii puolestaan edistdméin olemassa olevaa tietimysti
fuusioiden ja yritysostojen onnistumisesta johdon ndkokulmasta tarkasteltuna. Littusen
tutkimus tarkastelee menestysti erityisesti uusien yritysten perustamisen ja sitd seuraavan
kehityksen, kuten vakiintumisen ja kasvuhalukkuuden kannalta. Tutkimuksen tarkoituksena
oli selvittdd, minkélaiset yritykset selvidvét toiminnan kriittisten alkuvuosien yli, ja mitké
tekijiat ovat oleellisia selviytymiselle.” Virtasen lisensiaattityd ldhestyy menestysti

laskentatoimen nikokulmasta laajentaen sité eettisen vastuun kisitteella'.

Menestyksestd on 16ydettdvissd mySs ulkomaista, etenkin amerikkalaista, kirjallisuutta.
Menestyskeskustelun aloitti 1980-luvulla yhdysvaltalaisten konsulttien Thomas J. Petersin
ja Robert H. Waterman Jr:n menestyskirja “In Search of Excellence - Lessons from
America's Best-Run Companies”. Heiddn ndkokulmansa menestykseen pohjautuu

tutkimukseen, johon on otettu mukaan menestyneimmét, tarkoin kriteerein valitut

3 Kotsalo-Mustonen 1995.

® Vaara 1995.

7 Littunen 1992, 1994, 1995, 1997, 1998.
8 Virtanen 1995.

% Littunen 1997, 83.

'9 Virtanen 1995, 131.
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amerikkalaiset yritykset. Petersin ja Watermanin jélkeen aihetta ovat késitelleet esimerkiksi
Thomas J. Peters ja Nancy K. Austin teoksessaan “A Passion for Excellence”!' seké John
Kay teoksessaan “Foundations of Success”'?. Petersin ja Austinin teos on erdsnlainen jatko-
osa kirjalle “In Search of Excellence”. Se on esimerkkiyrityksiin pohjautuva julistus
menestyksen puolesta. Kayn kirja puolestaan esittelee menestyksen takana olevia tekij6itd
teollisuusyrityksisséd seké yritysstrategioiden vaikutusta lisdarvon tuottamiseen. Muutamia
vuosia mychemmin menestyskeskustelua laajennettiin ja perehdyttiin sen kdinteiseen

"3 joka Kisittelee

puoleen. Téstd esimerkkind Danny Millerin “The Icarus Paradox
menestyneiden yritysten epdonnistumista. Miller esittelee neljd menestysstrategiaa, jotka
voivat muodostua vaikutuksiltaan painvastaisiksi. Tassd tutkimuksessa keskitytdan 1dhinna
ulkomaiseen menestyskirjallisuuteen, koska se kisittelee menestystd yleiselld tasolla.

Suomalaista menestyskirjallisuutta on hyédynnetty mairiteltdessd menestystd kasitteend.

Leadership eli johtajuus on tutkimuksen toinen péékésite. Sitd on tutkinut mm. James G.

714 Hunt on tarkastellut aihetta erittiin

Hunt teoksessaan “Leadership. A New Synthesis
syvéllisesti useiden luomiensa mallien avulla. Teoksen teoreettisuudesta ja
intensiivisyydest4 johtuen Huntin ndkemysten mukaan ottaminen tihén tutkimukseen ei ole
kuitenkaan tarkoituksenmukaista. Téssé tutkimuksessa paneudutaan johtajuus-kisitteeseen
John P. Kotterin, Warren Bennisin ja Burt Nanuksen, James M. Kouzesin ja Barry Z.
Posnerin sekd Henry Mintzbergin esittimien nékokulmien kautta. Tutkijoista Kotter!® nakee
leadershipin ensisijaisesti kehityskulkuna, jonka kuluessa ryhmai tai ryhmét ohjautuvat

johonkin suuntaan. Bennis ja Nanus'® puolestaan pohdiskelevat perustaa

johtamiskdyttiaytymiselle. Kouzes ja Posner!’ ldhestyvit johtajuutta suorittamansa

' Peters & Austin 1989.

12 Kay 1993.

13 Miller 1990.

' Hunt 1991.

1% Kotter 1982, 1985, 1988, 1990.
'8 Bennis & Nanus 1986.

'7 Kouzes & Posner 1990.
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empiirisen tutkimuksen kautta, jossa he tutkivat johtajien ja alaisten ndkemyksid hyvésta
johtajuudesta. Mintzberg'® tarkastelee johtajuutta johtajan tySrooleina. Edelld mainitut
tutkijat on valittu tdhén tutkimukseen, koska heiddn ndkemyksensa johtajuudesta valottavat

1lmi6ti eri ndkokulmista.

Tutkimuksen kolmas keskeinen kisite on sidosryhméajattelu, jonka kautta menestysti
voidaan tarkastella suhteessa yrityksen sisdiseen ja ulkoiseen ympéristoon. Téll6in
menestysté ilmentévét onnistuneet suhteet ympérdiviin sidosryhmiin. Téssa tutkimuksessa
sidosryhméteoriaa lahestytidin skandinaavisesta nikékulmasta, jota edustavat menestystikin
kisitellyt Eric Rhenman sekd Bengt Stymne. Lisdksi aihetta tarkastellaan Archie B.
Carrollin sek#d Steven N. Brennerin esittdmistd nikokulmista. Rhenman ja Stymne'
edustavat tarkasti kisitteellistetyn sidosryhmiteorian “ensimmdisti aaltoa”, joka sai alkunsa
| 1960-luvulla. Carroll?® puolestaan toi sidosryhméajatteluun eettisen nikdkulman 1980-
luvun lopulla. Téssd tutkimuksessa tarkastellut Brennerin®' ajatukset edustavat
sidosryhmdajattelun viimeisintd, 1990-luvun, sukupolvea. Néiden tutkijoiden avulla
saadaan ldpileikkaus koko sidosryhmaiajattelun olemassa olon ajalta, 1960-luvulta 1990-

luvulle.
1.3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen aiheen valinta on perusteltua erityisesti siitd syysté, ettd menéstystéi voidaan
pitdd yrityksen keskeisend perustavoitteena. Tutkimusaiheena menestys antaa
mahdollisuuden 16ytd4 syitd sille, miksi yrityksen on mahdollista jatkaa menestymistién
tai jopa epdonnistua tiydellisesti. Tassi tutkimuksessa menestysti ei kasitetd taloudellisiin
tunnuslukuihin perustuvana, vaan yleisend, eri osa-alueet yhdistivina kokonaisuutena.

Tarkoituksena ei siis mydskain ole kehittdad konkreettista menestyksen mittaria.

'8 Mintzberg 1980.
'9 Nasi 1995.
20 Carroll 1995.

2! Brenner 1995.
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Menestyksen kisitettd on pyritty jossain méairin teoretisoimaan 1980-luvulla, mutta 1990-
luvun vaihteen taloudellinen lama osaltaan vaikutti keskustelun sisédltéon. Suomessa
menestyskeskustelua on kdyty ldhinnd “kisikirja-tasolla” ilman pyrkimystd aiheen
syvempiin, tieteelliseen pohdintaan. Tdmén tutkimuksen toivotaankin selventdvin
menestyksen kasitettd esimerkkitapausten analysoinnin kautta. Huomioitavaa on, ettd Hosia
kasittad menestyksen puhtaasti positiivisena késitteend, jolloin menestys-sanan
synonyymind voidaan kiyttdid esimerkiksi sanaa onnistuminen. Tdssd tutkimuksessa
menestys-késitettd ei rajata ainoastaan onnistumiseen, vaan menestys késitetdin
kaksitahoisena, jolloin sithen siséltyyv onnistumisen lisdksi epdonnistuminen ja

epadmenestyminen.

Kirjassaan Hosia tarkastelee menestysti profiileina, jotka voidaan ymmértdd johtajien ja
heidén yritystensd ominaisuuksina ja piirteind. Tama tutkimuksen tarkoituksena onkin
kuvata ja ymmdrtid Hosian kirjassa esitettyjen yritysten menestyksen profiilien
kehittymistd kirjan julkaisemisesta aina vuoteen 1997 saakka. Kéytinndssa timé tapahtuu
empiirisessd osuudessa tapahtumaselostuksen muodossa, jonka avulla hahmotetaan
menestymiseen vaikuttaneita tapahiumia ja tekij6itd. Lisiksi tutkimuksen tarkoituksena on
lisatd ymmarrystd menestys-kdsitteestd yleiselld tasolla sekd siitd, mitkd seikat siihen

vaikuttavat.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkoittaa kéytinnossd tiettyd, eksplisiittisesti
madriteltyd nakokulmaa, josta havaintoja tarkastellaan®. Tamén tutkimuksen viitekehyksen
muodostaa menestyksen késite. Menestykseen liittyy olennaisesti myds leadership,
johtajuus, joka muodostaa toisen, olennaisen teoreettisen nikékulman. Kolmantena
ndkokulmana on sidosryhmaiajattelu, jonka avulla ilmennetién yrityksen suhdetta

ympéristoonsa.

Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on luoda viitekehys, joka mahdollisimman

yksiselitteisesti kuvaa tutkimukseen liittyvid teoreettisia kisitteitd. Viitekehyksen toivotaan

22 Alasuutari 1995, 69.
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tukevan tutkimuksen empiriaosuutta ja laajentavan aiheen tarkastelundkokulmaa. Tdmén
avulla pyritddn konkretisoimaan menestyksen problematiikkaa. Sen pohjalta empiiriseksi
tavoitteeksi muodostuu kohdeyritysten menestyksen ymmdrtdminen kehitystarkastelun

avulla aikavdlilli 1985 - 1997.

Tdmén tutkimuksen tutkimusongelman muodostavat kaksi paskysymysti, joiden avulla

pyritdin vastaamaan myds asetettuihin alakysymyksiin. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mitéi on menestys?
- Miten ja milloin menestyskeskustelu nousi pintaan?
- Misti perspektiiveistd menestysti on pyritty lihestymain?

- Mitd menestys tarkoittaa?

2. Miten menestyksen on Kisitetty syntyneen kohdeyrityksissi ja miksi?
Yritysten kehitys 1985 - 1997?

- Yhteiskunnallisen kehityksen yhteys yrityksiin ja niiden toimialaan?
- Miten menestys liitetdén samanaikaisesti johtohahmoon ja yritykseen?

Yritysten ja niiden sidosryhmien suhde?

Yritysten menestys ja sithen vaikuttaneet tekijt?
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2 TUTKIMUKSEN METODOLOGINEN LAHESTYMISTAPA, TUTKIMUSOTE
JA TUTKIMUKSEN LUONNE

Metodilla tarkoitetaan suunnitelmallista menetelméi jonkin tehtdvén suorittamiseksi.
Tutkimuksen on oltava menetelmidn ohjaamaa, jotta se olisi tieteellistdi ja siten
hyviaksyttivad tiedeyhteisossd.”? Tutkimusmetodi koostuu niistd kaytanndistd ja
6peraatioista, joiden avulla tutkija tuottaa havaintoja®. Metodi on tutkimusasetelman
oleellinen osa, koska se auttaa tutkijaa ndkemdin ongelmanasettelun kannalta olennaiset
ilmi6t paljastavassa valossa®. Metodologia puolestaan kuvaa tiedonhankinnan luonnetta

ja se on tieteen metodeja kisitteleva tiede®.
2.1 Historiallinen selittiminen metodologisena liihestymistapana

Tamain tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa vastaa metodia, jota Tamminen kutsuu
historialliseksi selittimiseksi. Tdmidn Tamminen ymmértdd “tarinantulkinnaksi”, joka
sijoittuu tieteen kentdssd erdidnlaiselle vilialueelle. Télloin ei ole kysymys puhtaasta
tulkitsemisesta, selittimisesti tai kuvaamisesta, vaan ndiden yhdistdmisestd. Menetelméssa
teoreettinen kehittely etenee yhdistelemélld uutta tarinaa entiseen, jolloin tutkija liittad
tarinansa ndkyvalla tavalla aikaisempaan teoria-ainekseen ja syventés siten omaa tarinaansa
tutkimuksen edetessd. Tyohon kuuluu faktojen tarkistamista, ristiriitaisuuksien
kasittelemistd, materiaalin jarjestdmistd suuremmiksi mieltimisyksikoiksi ja tulkinnan
tekemistd. Thanteena on, ettd tutkija voi tarinansa avulla esittdd uuden, teoreettisesti
kiinnostavan kysymyksenasettelun tai kehittdd olemassa olevaa teoriaa. Tarinoilla:
saavutetaan se, ettd lukijoiden késitys tapahtumien kulun eri mahdollisuuksista avartuu:
monet tarinat yhdessa avaavat nikemézin maailman useampia mahdollisuuksia sisaltivana.

Tammisen mukaan timén tyyppiselle ty6lle ei varsinaisesti ole omaa metodologiaa, mutta

3 Haaparanta & Niiniluoto 1989, 11.
4 Alasuutari 1989, 33.
2 Alasuutari 1989, 123.

%6 Alasuutari 1989, 33.
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tutkimuksessa voidaan hy6dyntdd eri tutkimusmetodien ideoita. Tutkimustyypin

yleisnimitys Tammisen mukaan voisi olla case-tutkimus.”

Téssd tutkimuksessa edelld mainittua kuvailua edustavat synteesit Hosian kirjan
yrityskuvauksista seki tarinat yritysten kehityskulusta. Tutkimusaineistona kiytetyista
lehtiartikkeleista ja vuosikertomuksista on mahdollista muodostaa kertomuksia, jotka
muodostavat kuvauksia tapahtumista tai tapahtumasérj oista. Tassd yhteydessd on otettava
huomioon narraation kisite, joka merkitsee kertojan ke-inoja ja toimintaa. T4lloin ollaan
kiinnostuneita siitd, mit4 tekstin kirjoittaja on halunnut ilmaista ja miten hén itse on
asennoitunut kirjoittamaansa. Kirjoittaja ohjailee kerronnan vastaanottajia tietoisesti tai
tiedostamattaan ja vélittdd vastaanottajille omaa tulkintaansa kerrottavastaan joko-
eksplisiittisin kommentein tai sofistikoiduimmin retorisin keinoin. Kirjoittajan tekemiin
valintoihin vaikuttaa esimerkiksi ns. kertomuksen kulttuurikonteksti eli aineiston

kirjoittamishetken taustatekijét, “kertomusten tuotantoehdot”.?®

Kertomusten tulkinnassa tulee kiinnittdd myos huomiota siihen, tapahtuisiko kertomusten
referointi kaikkien tutkijoiden kohdalla samalla tavalla, ts. referoisivatko kaikki tutkijat
kertomustekstit samoin, muodostaisivatko he tapahtumarakenteita kuvaavat
abstraktisemmat propositiot samoin tai nakisivitké he kertomusten fiktiivisen maailman
ulottuvuuden samoin. Tésté johtuen onkin tarkedd, ettéd tutkija tiedostaa kuvaustapojensa
valinnaisuuden, perustelee tekeménsd valinnat sekd kuvaa kuvaustapansa jarkevalld
tarkkuudella. T4ll6in hénen tulee osoittaa tirkedksi kokemiensa piirteiden todella 16ytyvéan
aineiston teksteistdi mm. antamalla lukijalle riittadvdsti tietoa aineistosta. Taméi on
mahdollista toteuttaa esimerkiksi esittimilld kokonaisia tekstejd tai juoniselostuksia.?
Téssé tutkimuksessa selittdmis- ja tulkitsemisosuus muodostuu tapauskohtaisista tuloksista
sekd loppuosan yhteenvedosta ja pohdinnasta. Selittiminen ja tulkitseminen auttavat

16ytamadn syy-seuraus -suhteita, joiden avulla pyritddn ymmairryksen syventdmiseen.

27 Tamminen 1993, 170 - 175.
28 Apo 1990, 62 - 63, 72, 76.

¥ Apo 1990, 74.
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Téamin tutkimuksen yhteenveto- ja pohdintaosuuksissa tarinat ja teoreettinen viitekehys

nivoutuvat yhteen, jolloin olemassa oleva teoria voi kehittyé edelleen.

Noudatellen Tammisen ajatuksia tutkimusmetodista kaytetdén yleisnimitysté case-tutkimus.
Case-tutkimuksen kaytt6 on perusteltua, kun tutkimuksen 1dhtdkohtana ovat kysymykset
miten ja miksi. Case-tutkimuksen valintaa puoltaa siis halutun tiedon luonne. Talloin
halutaan ymmértiz tiéttyjéi ithmisié, tilanteita tai ongelmia syvillisesti.*® Case-tutkimukselle
on ominaista, etti se voi kaisittad myos useita tutkittavia kohteita. Tamaé tutkimusmenetelma
onkin luonteva valinta, koska tutkimuksen ldhtokohtana on Hosian kirja ja sen 13
kohdeyritystd. Yleisesti ottaen tutkimuskohteita valittaessa kyse on harkitusta valinnasta,
jossa kiytetdin samanlaisuuden/erilaisuuden logiikkaa®'. Tissd tutkimuksessa

samanlaisuuden logiikkaa edustaa Hosian ndkemys yrityksistd menestyvind vuonna 1985.
2.2 Tutkimuksen luonne

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivinen tutkimus on
nimensi mukaisesti tutkimusta, jossa tutkimusaineisto on verbaalista tai visuaalista®.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on aineiston teoreettinen edustavuus eli
aineistossa tulee olla esilld tutkimusongelman kannalta olennaiset piirteet. Aineiston
keradminen, kisittely, analyysi ja tulkinta lomittuvat toisiinsa. Analyysi saattaa osoittaa,
ettd aineistoa on tdydennettéivid. Lisdaineiston hankinnan jilkeen analyysid jatketaan.
Aineiston rajat ovat tissd mielessd avoimet, miki tarkoittaa, ettd ne voivat laajeta tai
supistua tutkimuksen edetessi.*® Téssd tutkimuksessa lisdaineistoa edustavat suoritetut
haastattelut, joihin on paadytty tilanteissa, joissa kirjallinen materiaali yrityksisti on ollut

riittimatonti.

0yin 1994, 1, 12 - 13.
3 Hyvonen & Vanhala 1994, 79.
32 .

Uusitalo 1991, 79.

33 Uusitalo 1991, 81.
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Jari Ehrnrooth on korostanut Klaus Mikeldn toimittamassa kirjassa “Kvalitatiivisen
aineiston analyysi ja tulkinta”, ettd laadullisissa menetelmissi tulkintaa tapahtuu analyysin
kaikissa vaiheissa: aineiston késittelyssd, luokittelussa ja varsinaisessa tulkinnassa.
Analyysi ei hdnen mukaansa ole tasalaatuisten padtelmien ketju, vaan sarja eri luonteisia
ja sangen eri tavoin seurattavia ajatusketjuja. Saadun kokemuksen perusteella kaikissa
kvalitatiivisen aineiston tulkitsevan analyysin vaiheissa on mahdollista tavoittaa
ajatuskulkujen karkea seurattavuus.® Tissd tutkimuksessa aineiston kasittelyn ja
luokittelun vaiheita edustavat Hosian tarinat ja kirjoitetut kehitystarkastelut.' Tutkimuksen
edetessd voidaan katsoa syntyneen jonkin asteista esiymmérrysti ja tulkintaa, joka on

vaikuttanut tehtyihin valintoihin ja tyskentelytapoihin.

Laadullisen  tutkimuksen  tutkimusaineistoa voidagn kiytannossd  kerdtd
kenttdhavainnoinnin, haastattelujen, dokumenttien seki erilaisten kulttuurin tuotteiden
muodossa. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on luonteeltaan kattavaa, eli tulkinta ei
perustu satunnaisiin poimintoihin eivétkd uudet tapaukset tuo siihen endi uusia piirteita.
Laadullisessa tutkimuksessa lukijan on myos mahdollista seurata tutkijan pééttely4, joten
analyysi on helpohkosti arvioitavissa. Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysi viittaa
aina merkityksen kisitteeseen sekd merkityksellisen toiminnan tutkimukseen®. Tam4 liittyy
laheisesti laadullisen tutkimuksen pdidmdiriin. Geertz ndkee laadullisen tutkimuksen
padméadrdnd hahmottaa niitd merkityksid, joita toimijat i'tse omalle toiminnalleen antavat
ja joiden avulla he eldméinsi ja ympdéristddin jasentdvit’’. Puhuttaessa laadullisen
tutkimuksen suhteesta teoriaan voidaan laadullisen tutkimuksen sanoa keskittyvén teorian
kehittelemiseen.*® Kuten historiallisen selittimisen metodiin kuitenkin kuuluu, teoriaa

voidaan ihannetapauksessa kehitelld. Tassdkin tutkimuksessa aiempaa teoriaa saatetaan

3% Makeld 1990.

3% Ehrnrooth 1990, 40 - 41.
36 Alasuutari 1995, 21.

37 pyorald 1995, 13.

38 Uusitalo 1991, 81.
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kyseenalaistaa ja titd kautta kehittdd. Tami ei ole kuitenkaan tutkimuksen ensisijainen

pyrkimys.

Laadullisen tutkimuksen kiyttd tdssd tutkimuksessa on perusteltua ottaen huomioon
tutkimuksen l4dhtokohdat. Tutkimuksen perusldhtokohtana on kirja, jossa on esitelty
menestyvid yrityksii “laadullisilla” kriteereilld kuvattuna. Yritysten menestysté olisi toki
mahdollista kuvata esimerkiksi tunnuélukuja vertailemalla tai ottamalla tutkimuksen
kohteeksi huomattavan erilainen kohdejdukko, jolloin tutkimus saisi mééréllisen
tutkimuksen tunnuspiirteitd, mutta téllin ldhtokohta koko tutkimukselle olisi erilainen.
Laadullisen tutkimuksen kentéssd tutkimusta voidaan pita4 ensisijaisesti tulkitsevana eli

ymmértiméain pyrkivana.

Jos ajatellaan kvalitatiivista tutkimusta kokonaisprosessina, voidaan sanoa, etta siind seké
tutkija ettd tutkittava ovat me‘fkittﬁvéisséi asemassa. Tutkimuskohteella on verrattain hyvat
mahdollisuudet vaikuttaa itse tutkimusprosessiin ja sen kulkuun, mutta my®s tutkijan rooli
aineiston keruussa on keskeinen. Tutkija onkin erdissi mielessd tutkimuksen tirkein
tutkimusvéline, ja olisikin tirke#ds, ettd tutkija todella tiedostaa oman aktivointinsa
vaikutukset tutkimustuloksiin. Tutkijan osallistuessa ldheisesti tutkittavien toimiin
mahdollisuus joutua tutkimuksen kannalta eettisesti arveluttaviin tilanteisiin ja tapahtumiin
kasvaa.”® Téssd tutkimuksessa tutkimuskohteiden vaikutus prosessiin jdi vahiiseksi.
Joissakin yrityksissa suoritettiin teemahaastatteluja, mutta haastatellut eiviat kuitenkaan ole
etuoikeutetussa asemassa, silld haastatteluilla haettiin ainoastaan muuten vaikeasti saatavaa
perustietoa kyseisistd yrityksistd. Sen sijaan tdssd tutkimuksessa on huomioitava
“kolmannen osapuolen” vaikutus kirjallisen ldhdeaineiston siséltoon. “Kolmannella
osapuolella” tarkoitetaan tdssd yhteydessd lehtiartikkeleiden kirjoittajia, toimittajia,

kirjailijoita jne.

Erityisesti haastattelujen yhteydessé tutkijan on huomioitava eettiset seikat. Tutkimuksen

etiikalla tarkoitetaan 14hinn sitd, mité tutkija voi tehdd ja miti ei, eli tutkimusmoraalia.

39 Gronfors 1985, 12 - 14, 82 - 83.
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Moraalikysymykset voivat olla tutkijakohtaisia, ja ne voidaan ratkaista ainakin osittain
henkilkohtaisella tasolla. Tutkijalla on eettinen vastuu tutkimustydstéén eri etupiireille:
tieteelle, kanssaihmisille ja tutkimuskohteelle. Yleisell4 tasolla vastuu tieteelle merkitsee
sitd, ettd tutkijan tulisi vilttda sellaisia toimenpiteitd, jotka vaikeuttavat tieteen kehitysta.
Vastuu kanssaihmisille tarkoittaa puolestaan sité, etté tutkija ei voi kdyttdd asemaansa tai
tutkimustuloksia ja niihin verrattavia seikkoja hyddyntdmain itsedédn tai vaikuttamaan
kanssaihmisten asemaan. Eettinen vastuu tutkimuskohteille tarkoittaa yleisesti ottaen sitéi,.
ettd tutkija kohtelee tutkimuskohteitaan ihmisarvon mukaisesti. Hénen ei pitéisi tehda
tutkimuksia tai ryhty4 toimenpiteisiin, joiden kohteena hin ei itse suostuisi olemaan, jos
tutkimuksen tekisi joku toinen.* Téssi tutkimuksessa on pyritty noudattamaan tieteen
keskeisid sdint6jd sekd itse tutkimusprosessissa ettd tutkimuksen julkituomisessa.
Kéytdnndssd tdma tarkoittaa muun muassa sitd, ettd tutkimustulokset ja -aineisto sekd

tutkimusraportti ovat tiedeyhteison kéytettivissd ja arvioitavissa.
2.3 Tieteellinen piiittely ja tutkimuksen strategiset valinnat

Tieteenfilosofian keskeinen kisite on paattely. Eri pédttelytapoja on kolme eri lajia:
deduktiivinen, induktiivinen ja abduktiivinen péittely. Niistd ensimmdainen, deduktiivinen
paittely, lahtee liikkeelle joistakin yleisesti tunnetuista totuuksista eli premisseistd ja
johdattelee sijdittamaan tehdyt havainnot aikaisemmin luotuun tiettyyn kehykseen.
Induktiivinen péittely puolestaan lahtee litkkeelle aineistosta, joka késitteellistetdén ja
kasitteiden mukaan médritelldadn ilmi6td koskeva teoria. Kolmas paittelyn laji,

abduktiivinen piittely, kytkee kiytdnnon ajattelun ja toiminnan paittelyprosesseihin.

Abduktiivisessa tutkimuksessa tutkijalla on jonkin johtolangan liséksi seké teoreettinen etté
tiedollinen esiymmaérrys aiheesta. Lisdksi on toivottavaa, ettd tutkija jollakin tavoin
hallitsee tutkimansa aiheen. Abduktiivisessa paittelyssd on kysymys siitd, ettd teorian
muodostus on mahdollista vain, kun havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus. Sen avulla

havainnot voidaan keskittdd joihinkin seikkoihin tai olosuhteisiin, joiden uskotaan

*® Gronfors 1985, 188 - 189.
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tuottavan uusia nikemyksii ja ideoita, uutta teoriaa kyseisestd ilmiostd. Abduktiivinen
padttely ldhtee liikkkeelle empiriasta, mutta ei torju mydskéin teorian olemassa oloa kaiken
taustana. Siind voidaan kdyttdd tukena aikaisempaa kirjallisuutta, teorioita, mutta ei
sellaisenaan nojattavaksi, vaan esimerkiksi inspiraation ja ideoitten ldhteeni. Tieteen
tehtdvdnd on paastd kiinni logiikkaan, joka esiintyy kdytinnon tasolla. Tdhén pédstitin
tehokkaimmin, jos tutkija kdyttid apunaan jotakin johtolankaa, johdattelevaa ajatusta, jonka
avulla hén tarkastelee empiiristd maailmaa ja analysoi kerdiimadnsd moteriaalia.*! Tassd
tutkimuksessa ajatte]lua ohjaavana johtolankana ja johtoaj atuksena toimii menestyksesti,
johtajuudesta ja sidosryhméajattelusta koostuva, ei tiukasti mééritelty mutta kuitenkin

kattava ajatuskehys. Niin ollen tutkimusta voidaan luonnehtia abduktiiviseksi.
2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Yksi ongelmallisimmista seikoista kvalitatiivistl;al tutkimusta tarkastellessa on validiteetin
osoittaminen. T4td on usein pidetty yhtend kvalitatiivisten menetelmien negatiivisena
puolena. Validiteetti osoittaa, miten pitkélle analyysissi ksitellyt indikaattorit ilmaisevat
sitd, mitéd niiden on tarkoitus ilmaista. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
validiteettiin. Sisdistd validiteettia on tutkimuksessa, jossa eri teoreettisten ja késitteellisten
médritteiden suhde toisiinsa on looginen. Sisdisen validiteetin tarkistus edellytt4a siis vain
teoreettisten johtopditdsten, kisitteiden ja hypoteesien johdonmukaisuuden tarkistamista.
Ulkoinen validiteetti taas ilmaisee teoreettisten johtopaétdsten ja empiirisen aineiston
vilisen suhteen, ja se on yksinkertaisesti vain hypoteesien todentamista. Kvalitatiivisen
tutkimuksen validius perustuu tutkimusprosessin yksityiskohtaiseen kuvaamiseen. Tutkijan
tulee kertoa tutkimusraportissa kaikki, minké oletetaan helpottavan tutkimuksen itsendisti
arvioimista.* Validiteetin parantamiseksi tdssid tutkimusraportissa tutkimuksen kulku

pyritddn kuvaamaan perinpohjaisesti ja olemaan paételmissé johdonmukaisia.

41 Anttila 1996, 130 - 131, 139 - 140.

42 Gronfors 1985, 173 - 174, 178.
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Validiteettiin liittyy reliabiliteetin osoittaminen. Pyordldn mukaan kvalitatiivisessa
tutkimuksessa reliabiliteetilla tarkoitetaan aineiston késittelyn ja analyysin luotettavuutta.
Reliabiliteettikysymykset liittyvit ensisijaisesti sithen tutkimuksen vaiheeseen, jossa
siirrytdin empiriasta teoriaan eli empiirisestd aineistosta analyysin kautta tulkintaan.®?
voi olla reliabiliteettia, vaikka sill ei olisikaan validiteettia. Esimerkiksi systemaattinen ja
johdonmukainen valehteleminen voi tuottaa aineistoa, joka on reliaabelia, mutta ei validia.
Vaikka reliabiliteetti on mahdollista ilman validiteettia, validiteetti ei ole mahdollista ilman
reliabiliteettia.* Reliabiliteettia voidaan koetella esimerkiksi aineiston puolittamisella, mika
kaytannossd tapahtuu ottamalla ensin késittelyyn vain puolet aineistosta ja laatimalla sen
pohjalta alustava tulkinta. Tamén jilkeen tarkastetaan jéljelle jaAneen aineiston puolikkaan
avulla, voidaanko tulkinnat yleistdd koko aineistoa koskeviksi. Yleisimmin aineiston
kasittelyn ja analyysin luotettavuutta koetellaan tutkimusryhmén ja -yhteisén kdymissi
keskusteluissa. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on lisdksi tirkedd, ettd tutkimus
raportoidaan yksityiskohtaisesti ja kattavasti, ja ettd se on saatavilla ja tarkastettavissa.*
Tamén tutkimuksen reliabiliteetti tulee esille tutkimuksen suoritustavan kautta. Tutkimus
tehtiin neljan hengen projektity6n4, jolloin aineisto on automaattisesti puolittunut. Lisaksi
reliabiliteetin toteutumista vahvistaa jatkuva ryhmaén sisdinen mielipiteiden vaihto prosessin

aikana.
2.5 Aineiston keruu ja analysointi

Tutkimuksen luonne huomioon ottaen aineistonkeruumenetelmit ovat olleet
systemaattisista ldhteistd huolimatta kunkin kohdeyrityksen kohdalla tapauskohtaisia.
Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu talouseldmén julkaisuista, kohdeyritysten
dokumenteista, haastattelumateriaalista. aikaisempien tutkimusten aineistosta sekd

henkilokohtaisista dokumenteista, kuten eldménkerroista. Ensisijaisina systemaattisina

3 Pyorila- 1995, 15.
# Gronfors 1985, 175.

4 pysrald 1995, 15 - 16.
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lahteind on kaytetty vuosien 1985 - 1997 Talouseldmai-lehted ja Suomen Kuvalehted, joista
koottiin kaikki kohdeyrityksia koskevat artikkelit. Taydentdvina systemaattisena ldhteeni
on ollut Kauppalehti Optio vuosilta 1987 - 1997. Talouselimi-lehden*® valinta
lahdeaineistoksi on perusteltua, koska se on Suomen yrityseldméi laaja-alaisesti kisittelevi
valtakunnallinen julkaisu, joka ilmestyy keskiméirin kerran viikossa. Lehti on suunnattu
litke-eldméssd mukana oleville ja sitd aktiivisesti seuraaville henkiléille. Suomen
Kuvalehti?’, joka my®&s ilmestyy kerran viikossa, tuo aineistoon yhteiskunnallisté aspektia
laaja-alaisissa ja syvilleluotaavissa artikkeleissaan. Kauppalehti Optio® on kaikkina
arkipéivind ilmestyvan Kauppalehden lisilehti. Kauppalehti Optio on ilmestynyt vuodesta
1987 alkaen ja se Kkisittelee talouseldmidin liittyvid aiheita laajemmin kuin

sanomalehtityyppinen Kauppalehti.

Artikkeliaineisto kerittiin selaamalla kaikki valitulla tarkasteluj aksoli;el ilmestyneet lehdet
Jja kerdamalla niistd kohdeyrityksid késittelevit artikkelit. Valituista aftikkeleista poimittiin
tutkimuksen kannalta merkittivit asiakokonaisuudet. Huomionarvoista on, ettd keritty
aineisto ei jakautunut tasaisesti kaikkien kohdeyritysten kesken ja siten joidenkin yritysten
kohdalla jouduttiin suorittamaan henkilohaastatteluja. Lihes kaikkien yritysten kohdalla

kaytettiin artikkelien lisdksi myds muuta kirjallista materiaalia.

Kiytossd olevia haastattelumenetelmid ovat teemahaastattelu, avoin haastattelu ja
strukturoitu- eli lomakehaastattelu. Haastattelumuoto tdssd tutkimuksessa oli
teemahaastattelu, joka on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Sitd kutsutaan myds
puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teema-

alueet ovat tiedossa, mutta strukturoidulle haastattelulle luonteenomainen kysymysten

% Vuosi 1998 on Talouselédma -lehden 61. ilmestymisvuosi. Lehti ilmestyy 42 kertaa vuodessa
perjantaisin, ja sen kustantaja on Oy Talentum Ab. Levikki vuonna 1998 on keskimaérin 63 581.

47 Vuosi 1998 on Suomen Kuvalehden 82. ilmestymisvuosi. Lehti ilmestyy 52 kertaa vuodessa
perjantaisin, ja numeroista kolme on kaksoisnumeroita. Lehden kustantaja on Yhtyneet Kuvalehdet.
Levikki vuonna 1997 oli keskiméirin 96 592.

8 Vuosi 1998 on Kauppalehti Option 11. ilmestymisvuosi. Lehden kustantaja on
Kustannusosakeyhtié Kauppalehti. Levikki vuonna 1998 on keskimaarin 80 139.
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tarkka muoto ja jirjestys puuttuu.® Teemahaastattelu oli timén tutkimuksen kohdalla
kéyttokelpoisin tapa keriti oleellista lisdaineistoa tutkimusta varten. Teemahaastattelun
lahtokohtana on, etti tiedetdin haastateltavan kokeneen jotakin tiettyd, misté tutkijalla on

alustavia kasityksia*®. Suoritetussa tutkimuksessa tilanne on edellisen kaltainen.

Tamén tutkimuksen yhteydessi suoritettiin teemahaastattelu viidessa eri kohdeyrityksessd,
joista kirjallinen lihdemateriaali oli niukkaa. Nama4 yritykset olivat Lokari, EKE, Mic Mac,
Eilakaisla Oy Toimialapalvelu ja Tammemeon. Haastattelut suoritettiin saman
teemahaastattelurungon®' pohjalta. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Nauhoja ei purettu
litteroimalla niitd foneettisesti, vaan niistd poimittiin haastattelurungon mukaiset
ydinajatukset. Lisdksi Manconin osalta lisdtietoja saatiin Jyvidskyldn yliopiston
taloustieteellisen osaston yritysstrategioiden lehtori Marko Sepailtd, ja Amerin osalta
kauppatieteiden lisensiaatti Juhani Laineelta. He ovat perehtyneet ko. yrityksiin omien

tutkimustensa ja tyShistoriansa kautta.
2.6 Lahdekritiikki

Tutkimuksessa, jonka olennaisin ldhdeaineisto pohjautuu lehtiartikkeleihin ja muuhun
vastaavaan kirjalliseen materiaaliin, on hyvin tirkedd kiinnittdd huomiota aineiston
kriittiseen tarkasteluun. Léhdekritiikkis on osaltaan kyky hahmottaa erilaisten
todellisuuksien olemassaolo, mitd on kuvattu seuraavalla sivulla olevassa kuviossa

(KUVIO 1) professori Juha Nésid mukaellen.

* Hirsjarvi & Hurme 1985, 29, 35 - 36.

30 Tamminen 1993, 100.

31 Ks. Liite 1: Teemahaastattelurunko.
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e —
Tutkittu todellisuus (tutkijan ymmarrys)

12 “
Kuvattu todellisuus ! (lehtiartikkelit)
Kisitetty todellisuus (toimittajan ymmirrys)
Todellisuus } (tapahtunu[)

KUVIO 1. Todellisuuden suhteet Nisin mukaan.>?

Todellisuuden tasojen tarkastelu on tirkedd siind mielessd, ettd todellisuutta voidaan
arvioida muiden muodostamien kasitysten pohjalta, kunhan koko ajan pidetiddn mielessa "
se, etti kisitykset eivit ole yksiselitteisia: kasitetty eli toimittajan kisitys ei vastaa-
tapahtunutta todellisuutta ja toisaalta myds kuvattu todellisuus eroaa kisitetystd

todellisuudesta. Edelleen tutkija ymmartidd kuvatun todellisuuden omalla tavallaan.>

Tutkimuksessa kaytettdvat dokumentit voidaan luokitella julkiseksi kirjalliseksi
jaamistoksi, joka tarkoittaa, ettd dokumentti on alunperin tarkoitettu julkisesti esitettavaksi
suurelle kohdejoukolle. Tédmén lisaksi dokumentin laatija toimii usein hénelle uskotun
tehtdvén julkisena edustajana, mikd asettaa dokumentille vaatimuksia, joita ei olisi, jos
dokumentin laatija toimisi yksityishenkilona.** Niin ollen ldhteen sisdltamat yksityiskohdat
eivét ole irrallisia ja riippumattomia toisistaan eivitkd asiayhteydestddn. Lihteen tietoja ei
silloin voi myd6skdin kéyttas irrallisina ottamatta huomioon kokonaisuutta ja kiytettyjen
osien luonnetta tdssd kokonaisuudessa. Tétd lahteen aseman ja tehtdvin selvittimistéd

kutsutaan ulkoiseksi ldhdekritiikiksi. Sisdinen ldhdekritiikki taas tarkoittaa sen

- 3 Juha Nisi graduseminaarissa 27.4.1998.
%3 Manninen & Perkié 1992, 9.

54 Renvall 1983, 129, 132.
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selvittdmistd, miten tarkoin ldhteet vastaavat todellisuutta.® T#ssd tutkimuksessa
lahdekritiikin vaatimuksiin on vastattu kehitystarkastelujen osalta siten, ettd objektiivisiksi
kasitettavét faktatiedot on esitetty ilman suoraa viittausta kdytettyihin ldhteisiin. Sen sijaan
erilaisten subjektiivisiksi késitettdvien tietojen osalta ldhteet on tuotu esille. Niin lukija voi

itse tehdi arvionsa tiedon luotettavuudesta.

Eréds huomionarvoinen seikka ldhdekritiikin suhteen on tutkimuksen lihdemateriaalina
kaytetty omaeldmakerta. Omaeldmékerrassa on se subjektiivisen dokumentin ongelma, ettid
kertomus eldmasti ei ole tapahtuneen suora heijastus, vaan silld on tuotantoehtonsa, jonka
puitteissa se on syntynyt. Se on eldméntapahtumista tehty konstruktio, jonka kirjoittaja
muokkaa aina kulloiseenkin tilanteeseen sopivaksi. Eldmintarina ei ole oikeasti
“tapahtunut”, se ei ole toteutunut reaalimaailmassa, vaan tarinan voidaan sanoa tapahtuneen
sille, joka sité kertoo. Omaeldmékertaan valikoituu aineksia yksilon omien tirkeyskriteerien
mukaisesti, mutta valikointia ohjaavat kulttuuriset eliménjésennykset ja kerronnalliset
konventiot. Se on siis voimakkaasti sekd yksilo- ja tilannesidonnainen ettd
kulttuurisidonnainen kirjallinen tuotos. Tutkija-lukijan tulee niin ollen olla tietoinen
kirjoittajan 14snéolosta ja narraation periaatteiden mukaisesti ymmérti tekstin tuottamisen
taustachdot.® Téssd tutkimuksessa omaeldmikertoja on kiytetty lihinnd KOP:a

tarkasteltaessa.

35 Renvall 1983, 162 - 166

* vilkko 1990, 81 - 82, 87.
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3 TEOREETTINEN LAHESTYMISTAPA MENESTYS-, JOHTAJUUS- JA
SIDOSRYHMAKASITTEISIIN

Tutkimuksen teoreettinen  viitekehys muodostuu menestys-, johtajuus- ja
sidosryhmikaisitteiden médrittelystd. Tavoitteena on luoda viitekehys, joka
mahdollisimman yksiselitteisesti kuvaa tutkimukseen liittyvid teoreettisia késitteitd. Tamén
avulla tutkimuksen teoreettisesta ja empiirisestd osuudesta on mahdollista muodostaa
synteesi, joka antaa Kkattavan kokonaiskuvan tutkimusaiheesta sekd vastaa

tutkimuskysymyksiin.

Menestyskisitteen osalta tarkoitus on esitelld, miten ja milloin menestyskeskustelu syntyi.
Samoin pyritdén médritteleméén, mitd menestykselld liiketaloustieteessd tarkoitetaan.
Samalla on mahdollisuus saada vastaus kysymykseen, misté perspektiiveistd menestysté
on aikojen kuluessa pyritty 1dhestymaén. Erityisesti perehdytéédn Petersin ja Watermanin,
Petersin ja Austinin sekd Millerin ndkemyksiin aiheesta. Menestyskisitteen osalta esitelldin

myds joukko muita médritelmid ja 1ahestymistapoja.

Johtajuuskisitteen esiintyminen tutkimuksen toisena padkisitteend on perusteltua, silld
menestys voidaan liittdd hyvin olennaisesti myos yrityksen johtohahmoon. Kisitteen
laajuuden ja  monimuotoisuuden perusfeella tutkimuksessa on  kuitenkin
tarkoituksenmukaista rajata késitteen médrittelyd. Johtajuuskésitteen osalta keskitytidénkin
John P. Kotterin, Warren Bennisin ja Burt Nanuksen, James M. Kouzesin ja Barry Z.
Posnerin sekd Henry Mintzbergin ndkdkulmiin, sillé ne antavat johtajuudesta monipuolisen

ja asiayhteyteen hyvin soveltuvan kokonaiskuvan.

Tutkimuksen teoreettisen osan kolmannen paikéasitteen muodostaa sidosryhmaiajattelu, jota
tarkastellaan neljan eri tutkijan ndkokulmasta. Ensimmdiinen nikékulma on erdissa
mielessd sidosryhrhéiajattelun pioneereina pidettdvien Eric Rhenmanin ja Bengt Stymnen
ns. skandinaavinen ldhestymistapa. Toisena nidkokulmana kéytetdsn Archie B. Carrollin

nakemyksid, joissa sidosryhmaiajatteluun on tuotu mukaan eettinen ndkokulma. Kolmas
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ndkékulma on Steven N. Brennerin sidosryhmiteoria, joka edustaa 1990-luvun

ajattelutapaa.

Seuraavassa kuviossa (KUVIO 2) ilmenevét tutkimuksen viitekehyksen keskeiset kisitteet.
Kasitteitd ei kuvata toisistaan irrallisina, vaan niissd katsotaan olevan yhtymaikohtia

toisiinsa nihden.

Menestys Johtajuus

KUVIO 2. Viitekehyksen keskeiset kisitteet.

3.1 Menestys

Suomen kielessd sana menestys voidaan médritelld onneksi, onnistumiseksi,
myo6tdakdaymiseksi ja menestymiseksi. Talloin verbi ménestyéi viittaa eldmiseen ja
toimimiseen tuloksekkaasti tai onnekkaasti sekd hyvien tulosten saavuttamiseen tai
tuottamiseen. Liséksi menestyi-verbid voidaan pitdd synonyymind sanoille tulla hyvin
toimeen, onnistua, selviyty4, suoriutua hyvin, edistyé tai kehitty4.”” Oxfordin sanakirjaan

perustuen menestys on:

The accomplishment of an aim, a favourable outcome, the attainment of wealth, fame or

position, a thing or person that turns out well %8

5? Suomen kielen perussanakirja 1992, 55.

58 pearsall & Trumble 1995, 1440.
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Kisitteen monimuotoisuudesta kertovat myos lukuisat sitaatit, joilla menestysté on pyritty

kuvaamaan. John Collins on todennut:
Menestymisen salaisuuden tuntevat vain ne jotka eivit ole menestyneet.59

Henrik Tikkanen on ndhnyt menestykseen padsemisen raadollisen puolen, silld hinen

mukaansa:
Tie menestykseen kiy petoksen kautta.®

Benjamin Disraeli on pohtinut menestyksen alkuperii ja tullut seuraavaan tulokseen:
Menestys orleuskalluksen lapsi.®!

La Bruyére puolestaan nikee mahdollisuudet menestyi seuraavasti:

Maailmassa on vain kaksi keinoa menesty4: joko oman uutteruuden tai muiden typeryyden

avulla.®?

Menestyskasite liike-eldmissd ei ole selked, ja sitd voidaan ldhestyd monesta eri
nékokulmasta. Sitd voidaan tarkastella muun muassa tunnuslukuina, yritysjohdon omina

nidkemyksind, pddmadrasuuntautumisena tai strategiseen ajatteluun liittyvini késitteend.

Suomalaisista tutkijoista Ari Matikka ndkee yrityksen térkeimpdnd pddmadrani
elinvoimaisuuden ja jatkuvuuden turvaamisen. Tdmdn pddmddrdn saavuttamisessa

menestymistd voidaan mitata ottamalla huomioon laajuus eli yrityksen markkinaosuus

%% Suomen kielen sanakirjat 1982, 214.
% Suomen kielen sanakirjat 1982, 214.

¢ Suomen kielen sanakirjat 1982, 214.

2 Suomen kielen sanakirjat 1982, 214,
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omalla markkinalueellaan sekd sen oma pdZoma, jota mitataan omavaraisuusasteella.
Matikan mukaan ei riité, ettd yritys menestyy jommalla kummalla mainituista sektoreista,
vaan elinvoimaisuus ja jatkuvuus edellyttivit kummankin osa-alueen riittdvé synergiaa.®

Lahestymistapa perustuu siten puhtaasti tunnuslukuihin.

Anna Kotsalo-Mustonen kuvailee viitoskirjassaan menestystd ulkoisten tai sisdisten
tavoitteiden tayttymyksend. Tavoitteet arvioidaan tiettynd ajankohtana asetettujen kriteerien
kautta. Ne voivat olla henkilokohtaisesti madrdytyvid, jonkun toisen antamia tai yhteisesti
sovittuja. Yritysten nakokulmasta menestysti voidaan arvioida monilla tasoilla, eri aikoina,
eri perspektiiveisti ja eri kriteereilld, vaikka tutkimusta ja keskustelua hallitseekin
taloudellisilla tunnusluvuilla tapahtuva suoritusten mittaaminen.** Eero Vaara kisittda
omassa tutkimuksessaan menestyksen Kotsalo-Mustosen tavoin subjektiivisesti koettuna
1lmiénd, jolloin menestyskasitteestd ei ole 10ydettévisséd absoluuttista totuutta. Menestysti

tdytyy tulkita suhteessa asetettuihin paaméaariin.®®

Yrittdjyyden ndkdkulmasta asiaa tutkineen Hannu Littusen ndkemyksen mukaan yritysten
menestymisen selittdjind voidaan pitdd yrittdjin persoonaa, osaamista ja perustetun
yrityksen sekd ldhiympériston ominaisuuksia®. Yhteistd menestyville yrityksille on, ettd
ne ovat usein ldhteneet liikkeelle yrityksen perustajan vahvasta nakemyksestd®’. Samassa
yhteydessi korostuu yrittdjédn vahva ammatillinen osaaminen, mink4 varaan yritys on usein
perustettu. Littusen mukaan yritt4jien persoonallisuuden piirteisti erityisesti johtamishalu
ja halu ratkaista ongelmia liittyvét yrittdjin osaamisen kautta yritysten menestymiseen.
Littusen tutkimissa pienyrityksissd menestymisen voidaankin sanoa olevan pitkalti kiinni

yrittdjidn osaamisesta.®® Olennaista yritysten menestymisti tarkasteltaessa on tavoitteiden

83 Matikka 1994, 119.

6 Kotsalo-Mustonen 1995, 45.
85 Vaara 1995, 34.

% Littunen 1992, 4.

87 Littunen 1994, 91.

68 | ittunen 1995, 80 - 81.
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ja niiden toteutumisen huomiointi. Yritysten tavoitteet muodostuvat eri sidosryhmien, kuten
yrittdjén ja muiden omistajien, henkiloston ja rahoittajien, osittain ristiriitaisten tavoitteiden
yhdistelmiistd.®® Tistd syystdi menestyksen voidaan sanoa koostuvan onnistuneesta

johtajuudesta ja sidosryhmien tarpeiden huomioon ottamisesta.

Aila Virtanen laajentaa omassa tutkimuksessaan perinteistid laskentatoimen késitystd
menestymiéestﬁ ottamalla mukaan eettisen nik6kulman. Perinteisen laskentatoimen piirissa
menestyminen merkitsee pidasiassa voittoa. Kuvan laajentaminen etiikan suuntaan tuo sen
lisaykseksi myos toisenlaisia, kéytetyistd raha-arvoista poikkeavia arvoja. Menestymisen
késitteen laajentaminen yritysetiikkaan kuuluvaksi ilmioksi merkitsee liséksi menestymisen
tiarkeyden arvostamista ja painottamista. Tarkeys médraytyy Virtasen mukaan myos muiden
arvojen, ei vain rahaméazréisen voiton perusteella. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole véihéitell;i
voiton merkitystd, joka on olennainen osa menestymistd. Virtanen haluaa kuitenkin
korostaa yritysten merkitystd muinakin kuin vain tavara- ja rahavirtojen késittelijéina

tuoden esille my6s muita yhteiskunnallisen ja inhimillisen eldmén osa-alueita.”™

Sidosryhmaajaitelun skandinaavisen ajattelun “isd”, Eric Rhenman on my6s mééritellyt
menestystd. Hinen mukaansa yrityksen on menestyédkseen saavutettava yhteensopivuus
ympéristonsi kanssa sek riittdva rahoitus pystydkseen jatkamaan toimintaansa. Yrityksen
on menestydkseen vastattava yksiléiden ja yhteiskunnan vaatimuuksiin. Se toimii siteh

vilineend yksiloiden ja yhteiskunnallisten tavoitteiden saavuttamisessa.”’
3.1.1 Petersin ja Watermanin kahdeksan menestystekijii

Seuraavaksi tarkastellaan viitekehyksen menestyskéisitteeseen liittyvid teorioita. Niistd

ensimmadisend kisitelldin Petersin ja Watermanin kahdeksan menestystekijai. Seuraavasta

% Littunen 1998, 40.
70 vs:
Virtanen 1995, 132.

"I Rhenman 1975, 11, 17.
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kuviosta (KUVIO 3) nihd4in miten Petersin ja Watermanin menestystekijét sijoittuvat

viitekehykseen.

~ Menestys
" - Peters ja Waterman Johtejuus

Zidosryhm it

KUVIO 3. Petersin ja Watermanin menestystekijoiden sijoittuminen

viitekehykseen.

Menestyskeskustelun pdfinavaajana on mainittu Thomas J. Petersin ja Robert H. Waterman
Jr:n teos “In Search of Excellence - Lessons from America’s Best-Run Companies””. Kuten
jo alemmin on mainittu, teos toimi myds tdmén tutkimuksen ldhtokohtana olleen Martti O.
Hosian kirjan pohjana. Teoksessa esitellaan menestyksekkiitd amerikkalaisia yrityksid
1980-luvun alussa. Teoksen kirjoittajat 16ysivit valittuja yrityksid tutkiessaan kaikille
yrityksille yhteisid menestystekij6itd, joiden esittelyyn teos keskittyykin. Petersin ja
Watermanin tutkimusta on kuitenkin syytd tarkastella kriittisesti. Kokonaisuutena
tutkimusta ei voida pitdd puhtaasti tieteellisend, silld se ei kaikilta osin noudata tieteen
tekemisen pelisdint6ja. Teosta voitaisiinkin pitdd tieteellisestd selvityksestd, journalismista
ja “hauskasta kerronnasta” koostuvana kokonaisuutena. Myds esitettyjéd tutkimustuloksia
tulee tarkastella kriittisesti, silld tosiasia on, ettd useat kohdeyrityksistd eivit endd tand
péivénd ole menestyneitd. On kenties perusteltua pohtia, miksi Petersin ja Watermanin
esittimét periaatteet eivit ole kantaneet ldpi vuosien. Liséksi teokseen voidaan ndhda
kirjoitetun sen, mit4 kdytdnnon liikkeenjohtajat haluavatkin Iukea. T4ll6in siind esitettyihin
seikkoihin on helppo samaistua. Petersin ja Watermanin kirjan liittiminen tdmén

tutkimuksen viitekehykseen on kuitenkin perusteltua, silld se on yksi tunnetuimmista

72 Peters & Waterman 1982.
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menestystd  kisittelevistd teoksista, ja antaa yleiselld tasolla hyviksyttavid

selitysvaihtoehtoja menestykselliselle toiminnalle.

Peters ja Waterman péftyivit ko. menestystutkimukseen erdén toisen tutkimusprojektin
kautta, joka kdisitteli samoja aihepiirejd, mutta ei antanut tutkijoiden mielestd riittdvia
vastauksia asetettuihin kysymyksiin. Tutkimusta varten Peters ja Waterman valitsivat 75
arvostettua yhdysvaltalaista yritystid. Valinnassaan he kéyttivit asiantuntija-apua, mutta
kriteerein olivat myos kuuden eri tunnusluvun avulla mitatut pitkédn tdhtdimen kasvu sekd
terve talous. Viimeinen seulontaperuste oli uudistumiskyky, jonka suhteen luotettiin taas
alan asiantuntijoihin. Ndmé perusteet supistivat lopullisen tutkimusjoukon 62 yrityksen
suuruiseksi. Tutkimuksen tarkoitus oli tutkia valittujen yritysten menestymistd. Saadut
tulokset vastasivat hyvin tutkijoiden odotuksia menestyjistd, jotka olivat taitavia
perusasioissa ja kyvykkdit4 pitdiméazn asiat yksinkertaisina. Néin he pastyivit esittdiméin

kahdeksan perustekijaé, joiden kautta menestyvit yritykset erottuvat muista.

Peters ja Waterman péittelevit, ettd nima perustekijit ovat melko itsestddnselvid, mutta
vain parhaat pystyvit toteuttamaan ne kaytinnossi. Tutkijat myds painottavat, etté kaikilla
ominaisuuksilla ei ole samanlaista painoarvoa kaikissa tutkituissa yrityksissd, mutta
jokaisessa ne on jollain tavoin otettu huomioon. Kahdeksan menestyksen perustekijis ovat

Petersin ja Watermanin mukaan seuraavat:

1. Toimintahakuisuus

2. Asiakasldheisyys

s}

. Itsendisyys ja yrittdjyys

. Tuottavuuden kohottaminen ihmisten avulla

. Kéytannon ldheisyys, arvojen kunnioittaminen
. Lestissédén pysyminen

. Yksinkertaiset muodot

®0 NN N A

. Tiukkuus ja viljyys samaan aikaan
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Seuraavassa ominaisuudet on esitelty sen mukaan, kuinka Peters ja Waterman nékivét

niiden ilmenevin menestyvissa yrityksissa.

1. Toimintahakuisuus. Kaikkein tdrkeimpinid ominaisuutena menestyvissé yrityksissa
Peters ja Waterman nikevét toimintahakuisuuden. Olennaista on organisaation toimivuus,
joka perustuu ennen kaikkea toimivaan, laajaan ja avoimeen viestintdverkostoon. Viestinta
on tiivistd, mutta hyvin epdmuodollista ja vapaata. Vapaa viestintd koskee myds johtoa,
jonka on “tultava ulos toimistostaan” ja “vaelleltava ympériinsd”.”> Vapaata viestintdd
edistaviat fyysiset jarjestelyt, jotka voivat suorastaan pakottaa keskindiseen
kanssakdymiseen. Tamén lisiksi jatkuva viestinté johtaa terveeseen kilpailuun ja vertailuun
organisaation sisélld. Toimintahakuisuuden olennainen lisd4ja on totutusta poikkeavat
toimintatavat ja -yksikot. Asioita yksinkertaisesti paloitellaan pienempiin osiin
muodostamalla pienryhmid, laatupiirejd, tiimejé, projektiryhmid yms., joita Peters ja
Waterman kutsuvat iskuryhmiksi. Iskuryhmien etuja ovat heidan mukaansa joustavuus,
johon kuuluvat monet mahdolliset toimintatavat ja tilanneherkkyys sekéd vapaamuotoisuus,
joka tekee organisaatiosta hyvin kestdvéin. Hyvin olennaista toimintahakuisissa yrityksissi
on liséksi rohkaiseminen kokeiluihin hyvin konkreettisella tasolla. Kokeita tdytyy tehda
lukumaéiréltddn paljon ja mahdollisimman ripeédsti. Menestyvien yrityksien avainsanoja
ovat siis iskukyky, liikkkuvuus ja kokeilu. Kaiken perustana on liséksi yksinkertaisuus.
Peters ja Waterman lopettavat eSityksenséi toimintahakuisuudesta iskevésti: “Valmiina.

Ammu. T#htii. Opi kokeilemalla. Siind kaikki.””*

2. Asiakasliheisyys. Peters ja Waterman painottavat, ettd erinomaisten ja muiden yritysten
vélilla on hyvin olennainen ero: “Erinomaiset yritykset todella ovat 15helld asiakkaitaan.
Siing kaikki. Muut yritykset puhuvat siitd; erinomaiset yritykset tekevit sen.””” Tutkijat
toteavat, ettd erinomaiset yritykset kiinnittavét erityistd huomiota tuottojen synnyttdmiseen.

Tama4 ei kuitenkaan ndyté olevan ristiriidassa hyvén asiakaspalvelun kanssa. Menestyjilld

73 Peters & Waterman 1982, 122.
74 Peters & Waterman 1982, 155.

5 Peters & Waterman 1982, 156.
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on “palvelun pakkomielle”, joka tarkoittaa parasta mahdollista palvelua asiakassuhteen
kaikissa vaiheissa. Kaikkien yrityksen jdsenten tulee ndin olla asiakassuuntautuneita.
Térkein osallistuja on kuitenkin asiakas, joka vaikuttaa erinomaisissa yrityksissd kaikkeen
toimintaan. Menestyjét erottuvat siind, ettd niiden palvelun pakkomielle ulottuu niin ikéd4n
laatuun ja luotettavuuteen. Pyrittdessd sadan prosentin laatuun tai palveluun voidaan
teoriassa pyrkid virheettomyyteen. Jos timaé ei ole tavoite, virheet ik#dén kuin sallitaan
normaaliin toimintaan kuuluvana. Pyrkimys tdydelliseen laatuun ja palveluun voi tuntua
liian kalliilta, mutta menestyjit asettavat suuremman painon asiakaspalveluun kuin
kustannuksiin. Téll6in ne myos asettavat suuremman painon tuottavuudelle kuin pienille
kustannuksille. Vélineind tihdn Peters ja Waterman esittdvit ammattitaitoisuuden ja
kayttdjien kuuntelemisen. Ammattitaitoisuus ilmenee asiakasldhtoisissd yrityksissd
erityisesti viitend perusominaisuutena, jotka ovat neuvokkuus teknologioiden
sovel@isessa, hinnoittelutaito, parempi toiminta-alueen paloittelu, suuntautuneisuus
ongefmien ratkaisuun ja valmius kuluttaa rahaa voidakseen erottautua muista. Kéyttdjien
kuunteleminen tarkoittaa niiden huomioon ottamista, jotka todella kéyttivit tuotteita.
Petersin ja Watermanin havaintojen mukaan menestyneimpien yritysten myynti,
markkinointi, valmistus, suunnittelu ja kehitystoiminta on ldheisesséd yhteydessé johtaviin
asiakkaisiin. Kuten he asian ilmaisevat: “Tdmén luokan kuuntelu ja vainuaminen on lahelld
yvhden lajin taidetta, johon on pitkd matka mielipidemittauksista ja eilisen mauista

keskustelevista paneeleista.””®

3. Itsendisyys ja yrittijyys. Peters ja Waterman toteavat suurten yritysten suurimman
ongelman olevan luovuuden sammumisen. Tdssdkin suhteessa menestyjit erottautuvat
muista. Erinomaisten yritysten vaylid luovuuteen ovat toimiminen suurena pienen tavoin
~ ja  itsemddrddmisoikeuden  siirtiminen alas organisaatioon. Jopa tehtdvien
paallekkaisyyksilld, epamadraisyyksilld, koordinoinnin puutteella, sisdiselli kilpailulla ja
lievilla sekavuudella voidaan kaikilla vrittdd heréttdd yrittdjihenked. Tarkedd on, ettd
organisaation luovista voimista saadaan jalostettua .“mestareita” eli keksijoitd, jotka

epdonnistumista pelkddméttd ja vaikeuksista tai vastustuksesta huolimatta kehittdvit

76 peters & Waterman 1982, 198.
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ideoitaan loppuun saakka. Peters ja Waterman tunnistivat kolme eri roolia, jotka
organisaatiossa on hyvi esiintyd innovoinnin takaamiseksi. Tuotepioneeri on oman tiensé
kulkija, joka uskoo omiin hankkeisiinsa. Johtajistossa taas voi esiintyé johtajapioneeri,
joka on entinen tuotepioneeri ja ymmaértd4 uusien hankkeiden ldpiviennin vaikeuden.
Kummiseti taas kuuluu vanhenevaan johtajistoon ja toimii mestarin mallina. Hian on
kulttuurin peruskivi, jonka varaan rakennetaan luovuuden henked heréttidvid tarinoita.
Yrityksen on tuettava mahdollisimman suuren aloitteiden méérdn esiintymistd tukemalla
tuotepioneerejaan. Menestyjit ovat voineet kehittd tidhdn jarjestelmid. Usein kehittdmisty
on Petersin ja Watermanin “l6yhkétyoksi” nimittimii toimintaa, jossa pienehkd
kehittdmisryhmé toimii omissa oloissaan kehittden keksintdjéidn. Joukossa on luovia,
sopeutumattomia neroja. Monilla yrityksilld on myos yksittdisid henkiloitd, joille on
annettu suuri vastuu kehittdd omia ideoitaan. Kaiken takana on ajatus, ettd lnovuus syntyy
pienestd. Kuten Peters ja Waterman sanovat: “Téssd on pahkinénkuoressa 16yhkéatydn

merkitys. Pieni on kaunista.””’

Kéayttovoimana luovuuden vapauttamisessa toimii markkinoiden tuominen yritykseen
sisdisilla markkinoilla ja kilpailulla. Sisdinen kilpailu voi olla hyvinkin rajua, eiké sitd
yritetd milld4n tavoin rajoittaa, painvastoin. Esimerkiksi tahalliset paillekkiisyydet
pakottavat raakaan kilpailuun. Kilpailu ei saa estdd kuitenkaan jélleen keskeiseen osaan
nousevaa tiivistd viestintdd. Viestinnille luodaan hyviéséi yrityksissa fyysinen tuki, siithen
jopa painostetaan. Tiivis viestintdjdrjestelmé toimii my6s tehokkaana valvontakeinona.
Itsendisyydestd ja yrittdjyydestd kertoessaan Peters ja Waterman painottavat lopuksi

menestyjien erittdin tirkedd ominaisuutta, suurta virheiden sietokykyaé.

4. Tuottavuuden kohottaminen ihmisten avulla. Kuten kaikissa 16ydoksissésn, Peters
ja Waterman huomasivat my06s ihmisten avulla toteutettavassa tuottavuudessa
toimintatapojen perustuvan hyvin yksinkertaisiin perusasioihin. Térkein asia on luottamus

thmisiin. Kuten tutkijat itse kirjassaan toteavat: “Kohtele ihmisii aikuisina. Kohtele heité

77 Peters & Waterman 1982, 215.
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yhtitovereina; kohtele heitd kunnioituksella; kohtele heité arvokkaasti.””® Tyontekijoita
pidetddn yrityksen arvokkaimpana voimavarana. Luottamusta yksil6on vahvistetaan
menestyvissi yrityksissi kaikin tavoin: rakenteellisilla vilineilld, jarjestelmilld, tyyleilla
ja arvoilla. Thmisisti pidet4sn huolta aidosti ja reilusti. Menestyjét pyrkivét tuomaan timén
my?0s esille kaikin tavoin vahvistamalla kulttuuriaan, esimerkiksi kielenkéytt64an, tihian
suuntaan. Peters ja Waterman pitivit jossain mairin yllattdvana tdman ihmisldheisyyden
kovaa puolta. Erinomaiset yrityksef ovat hyvin ittatietoisia, tulossuuntautuneita ja
vaativia odotuksissaan. Tdmai tulee esille niolemminpuolisten odotusten ja samantasoisten
henkiltiden jatkuvan vertailun kautta, ollen néin jopa kovempaa kuin huonosti hoidettujen
yritysten toisenlainen kovuus. Toisaalta hyvistd suorituksista palkitaan jatkuvasti erilaisin

kannustimin.

Etsiessdin muita yhteisid piirteitd menestyjille Peters ja Waterman 16ysivét yhtaldisyyksia.
Ilmeisinti on ihmislaheisten yritysten kielenk&yton samanlainen sointi: ne antavat ihmisille,
tapahtumille ja asioille kulttuurinsa mukaisia, positiivissdvytteisid nimid. Tassdkin
yhteydessé nousee niin ikéin esille avoin viestinti ja jaykkéan paatoksentekoon alistumisen
puuttuminen. Menestyjét juhlivat saavutuksiaan ja innostavat thmisiddn ldhes naiiviutta
hipoen. Térkednd kasvuprosessina toimii oikeanlainen koulutus ja tulevien johtajien
sosiaalistaminen, jossa osana toimii oppiminen roolimalleista - sankareista ja myyteista.
Tassdkin yhteydessé tut‘kij at korostavat menestyvien yritysten rakenteiden yksinkertaisuutta

ja pyrkimysté pienuuteen. Pienuuden kautta yksil6t voivat nousta paremmin esille.

5. Kiiytinnonliheisyys, arvojen kunnioittaminen. Tdmin otsikon alle Peters ja
Waterman ovat koonneet menestyvien yritysten piirteitd, jotka liittyvat niiden
ddrimmadiseen arvojen kunnioittamiseen ja tapaan luoda innostava ilmapiiri
henkildkohtaisten huomion osoitusten, sitkeyden ja vélittémén asioihin puuttumisen avulla.
Tutkijat jopa véittdvit, ettd erinomaisen yrityksen olemassaolo olisi kyseenalaista ilman
selvid ja oikeantyyppisid arvoja. Olennaista ndyttad olevan pelkkien arvojen julkituonnin

lisaksi niiden siséltd ja my6s ilmaisutapa. Arvoja ei vilttamaéttd tuoda esille suoraan, vaan

78 Peters & Waterman 1982, 238.
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pikemminkin kertomusten, satujen ja tarinoiden avulla. Menestyjét ndyttavét asettavan
arvot aina laatutekijoiden eikd maritekijéiden avulla. Jos taloudellisia tavoitteita esitetidsn,
ne eivit ole tarkkoja, eikd niitd esitetd yksindén, vaan sidoksissa muihin tavoitteisiin.
Arvojirjestelmissd on pyrkimys innostaa ihmisid organisaation kaikilla tasoilla. Kaikki
tapahtumat siséltivit jonkinlaisen valinnan, esimerkiksi kustannukset vastaan palvelu.
Petersin ja Watermanin mukaan menestyjét edustavat valinnoissaan aina lahelld aéripaita
olevia vaihtoehtoja. Sinill#4in erinomaisten yritysten perusarvojen sisélté on laajuudeltaan
varsin kapea, mutta niilli on taito muuttaa arvot monipuolisiksi kdytdnnon toiminnan
yksityiskohdiksi.  T#ssdkin  tullaan  menestyjien  keskeiseen  piirteeseen:
kéaytannonlaheisyyteen. Peters ja Waterman toteavatkin, ettd arvojarjestelmén kaytantoon
saattaminen “vaatii sitkeyttd ja matkustelua, mutta siltd nayttdd, ettd ilman

kdytinnonliheisyyttd ei paljon mitidzn tapahdu”.”

6. Lestisséiin pysyminen. Lestissddn pysyminen tarkoittaa pysyttelyd omalla, tutulla
toimialalla. Tdhén on Petersin ja Watermanin mukaan hyvin yksinkertaisena syyna se, ettd
useimmiten yritysostot menevit pieleen. Syitd voi olla monia, mutta useinkaan mitdin
synergiaetuja ei saavuteta, vaan yrityskaupat kuluttavat vain kohtuuttomasti ylimmén
johdon aikaa. Néyttad mydos siltd, ettd sekd laadulliset arvotekijat ettd kaytinnonlaheisyys
sotivat monille aloille suuntautumista vastaan. Tutkijoiden pailoydds on hyvin
yksinkertainen: uusia tuotelinjoja voidaan kylli avata, mutta pysytéllen tiukasti
alkuperiiselld alalla. Parasta ndyttéisi olevan laajentuminen vain yhden taidon varassa.
Onnistunut monipuolistuminen voi lisédtd yrityksen tasapainoa, mutta summittainen
levittdytyminen ei anna milld4n mittarilla hyvad tulosta. Liiallinen yksinkertaisuus,
esimerkiksi pysyttely yhden tuotelinjan varassa, ei ole hyvéstd, mutta sopiva laajentuminen
on ihanteellista. Peters ja Waterman toteavat, etti “kdytinnossi muutama pikku askel
merkitsee hurjaa hyppy4 jéttiyritykselle”.® Erinomaisetkin yritykset ostavat muita yrityksig,
mutta varovasti kokeillen ja tarvittaessa nopeasti vetdytyen. Menestyvienkin yritysten

parissa on tapahtunut epdonnistumisia, mutta niistd on yleensi otettu opiksi. Peters ja

79 Peters & Waterman 1982, 291.

80 peters & Waterman 1982, 298.
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Waterman toteavat: “Miki tahansa ‘siirtyminen perusasioihin’ on meidén tutkimustemme

ja erinomaisten yritysten sanoman perusteella todella hyva uutinen.”®!

7. Yksinkertaiset muodot, vihiin johtajia. Peters ja Waterman toteavat suurten yritysten
suurimmaksi ongelmaksi liiallisen monimutkaisuuden esimerkiksi rakenteissa. Heiddn
mukaansa erinomaisten yritysten vastaus mutkikkuuden ongelmaan on pohjalta asti 1dhtevi
muotojen yksinkertaisuus. Pohjalla on jokin selked muoto, kuten tuotejaosto, jota tukee
vakauttavat selkeit arvot. Avainsana menestyjilld on joustavuus. Ne pystyvit kayttimasn
hyvikseen tilapdisid muotoja organisoituen néin nopeasti uudella tavalla. Osittain ndiden
yritysten jatkuva muuttuminen on himéivas, koska todellisuudessa ne joustavat jatkuvasti
reuna-alueiltaan perusmuodon pysyessi ennallaan. Pédperiaatteena on suuntaus vihempéin
hallintohenkilokuntaan ja suurempaan miirdén toimeenpanijoita. Etenkin esikuntien
merkitys on menestyjilld pieni. Hallinto- ja ééikuntahenkiléstékin tulee useimmiten
alempaa organisaatiosta tai linjasta ja palaa sinne j‘ossakin vaiheessa takaisin. Néin tuntuma
todelliseen toimintaan sdilyy. Petersin ja Watermanin ehdotus tulevaisuuden
organisaatiorakenteeksi on organisaatio, joka rakentuu kolmen tukipilarin varaan:
perusasioiden tehokkuuden vaatimukseen vastaa vakavuuden pilari, sadnnéllisen
keksimisen vaatimukseen yritt4jyyden pilari ja kalkkeutumisen vastustamiseen vanhojen

tapojen murtamisen pilari.

8. Tiukkuus ja viljyys samaan aikaan. Tiukkuuden ja viljyyden Peters ja Waterman
mainitsevat olevan suurelta osin koko esityksen yhteenvetoa. He sanovat nididen nousevan
esille synteesin kautta ikd4n kuin iloisena yllatyksend. Yhtdaikainen tiukkuus ja viljyys
tarkoittaa samanaikaisesti esiintyvdid keskeisti ohjausta ja suurinta mahdollista
itsendisyyttd. Tam4 ilmenee tarkkana valvontana, mutta toisaalta suurena itsendisyytend,
yrittdjyytend ja aloitteellisuutena. Kaikki tapahtuu luodun arvojérjestelmin kautta. Osaltaan
arvojérjestelma painottaa pehmeité piirteitd ja valjyytts, joita tukevat joustavat rakenteet,
médritietoiset kehittelijat, tiimit ja jaostot, laaja kokeilutoiminta, myénteisen palautteen

korostaminen jne. Samanaikaisesti kulttuuri pitdd kuitenkin ylld huomattavan tiukkaa

81 peters & Waterman 1982, 305.
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jérjestelmés, jonka ominaisuuksia ovat muun muassa erittiin sddnnénmukainen viestinti,
vilitén palaute, huomion kiinnittiminen todellisuuteen, tiukka huomio asiakkaisiin ja

ympiéristoon sekd samantasoisten toimijoiden vertailu.

Tiukkuuden ja viljyyden vililla ndyttdd vallitsevan ristiriita, jota ei kuitenkaan Petersin ja
Watermanin mukaan menestyvissé yrityksissd ole. Sitd vastoin he viittdvit, ettd nama
ominaisuudet tukevat toisiaan. He toteavat esimerkiksi “itsendisyyden olevan kurin tulos.
Kuri (muutamia yhteisid arvoja) luo puitteet. Se antaa itseluottamusta (esimerkiksi
kokeiluun), joka kumpuaa todella tahdellisiin asioihin liittyvistd odotuksista”.*? Erittiin
ratkaisevassa asemassa tdssd on sdéintdjen luonne. Saéinndt ovat myonteisid sdvyltidin ja
perustuvat laatuun, palveluun, keksimiseen ja kokeiluun. Muistakin nienniisistid
ristiriitaisuuksista menestyvit yritykset ovat selvinneet yhtd helposti - avainsananaan

arvojérjestelma.
3.1.2 Petersin ja Austin nikokulma menestykseen

My®0s Peters ja Austin ovat tutkineet menestystd. Heidin tutkimuksensa sijoittuminen

viitekehykseen ndhdéén alla olevasta kuviosta (KUVIO 4).

Menestys
- Peters ja Waterman. Jchtajuus
- Peters ja Austin

Srdesryhmat

KUVIO 4. Petersin ja Austinin tutkimuksen sijoittunﬁinen viitekehykseen.

82 peters & Waterman 1982, 322.
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“A Passion for Excellence”® on erédnlainen jatko-osa “In Search of Excellence” -teokselle,
vaikkakin toisena tekijani tissd teoksessa on Tom Petersin ohella Nancy Austin. Teoksen
tekijdt toteavat tuotoksensa olevan Petersin ja Watermanin esittelemén klassisen
“loyhkéty6”-toiminnan tuote. Termi tarkoittaa innovatiivista, joustavaa ja tavallisista
muodoista poikkeavaa toimintaa yritysmaailmassa. Esitys perustuu runsaisiin
yritysesimerkkeihin ja selkeisiin teema-alueisiin, kuten asiakkaat, innovaatio, ihmiset ja

johtajuus.

Petersin ja Austinin teoksen perustana on hyvin yksinkertainen, yrityksen toiminnan
pelkistava malli (KUVIO 5). Siini keskiosan muodostaa johtajuus, joka perustuu kiertivéin
johtamistapaan (Managing By Wandering Around, MBWA). Muut osat ovat asiakkaasta

vélittdminen, jatkuva innovaatio ja ihmiset.

— .
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KUVIO 5. Menestyvin yrityksen toiminnan perusmalli Petersid ja Austinia

mukaellen. %

Petersin ja Austinin mallissa pitkélld aikavililld on olemassa vain kaksi tapaa luoda ja
yllapitd4 ensiluokkaista suoritustasoa. Toinen tapa on poikkeuksellisen hyvi huolehtiminen
asiakkaista tarjoamalla erinomaisia palveluja ja korkeaa laatua. Toisaalta on pyrittivi

jatkuvaan innovaatioon. Petersin ja Austinin mielesti ei ole olemassa muita keinoja, joilla

8 Peters & Austin 1989.

84 Peters & Austin 1989, 5.
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saavutettaisiin huippusuorituksia pitkalld aikavililld tai ylldpidettdisiin ns. strategista
kilpailuetua. Edelld mainittujen seikkojen lisaksi kirjoittajat korostavat taloudellisen
valvonnan tirkeyttd. Mallissa tulee siis esille huolenpito asiakkaista, jatkuva innovaatio ja
innostuneet tydtoverit. Niiden lisiksi merkitystd on johtajuudella. Johtajuus tarkoittaa
Petersin ja Austinin mukaan nikemysté, innostusta, ylistystd, rakkautta, huomaavaisuutta,
tehokasta vaeltelemista, ohjausta jne. Johtajuutta tiytyy olla heiddn mielestdén kaikilla
tasoilla ja sithen vaikuttavat useat seikat. Johtajuus ei kuitenkaan johda mihinké&én, jos

luottamus, nikemys ja perusvakaumus eivit ole kunnossa.®

Petersin ja Austinin menestyksekkéin yritystoiminnan perustan muodostaa siis kiertava
johtamistapa, joka tarkoittaa johtajan laskeutumista asiakkaiden, tyontekijoiden ja muiden
merkittivien sidosryhmien pariin. Se on yksinkertaisesti kuuntelemista, huomioimista ja

nikymisti.

3.1.3 Millerin Icarus-paradoksi

78 strategioiden avulla

Danny Miller tarkastelee teoksessaan “The Icarus Paradox
tapahtuvaa menestyksen tavoittelua laaja-alaisesti huomioiden myds menestymiselle
vastakkaiset seuraukset. Kirjassaan Miller pohtii erilaisia strategioita ja niiden mahdollisia
toteutumia tunnettujen amerikkalaisyritysten esimerkkien kautta. Millerin nikemyksen
mukaan yrityksen menestyminen ja vahvuudet houkuttelevat usein liiallisuuksiin ja

tyytyviisyyden tunteeseen, jotka puolestaan johtavat yrityksen tuhoon. Seuraavalla sivulla

olevasta kuviosta (KUVIO 6) nzhdd4n Millerin tutkimuksen sijoittuminen viitekehykseen.

5 Peters & Austin 1985, 4 - 6.

8 Miller 1990.
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Menestys

- Peters ja Waterman Ichtajuus
- Peters ja Austin

- Miller

Sidcsrynim A

KUVIO 6. Millerin tutkimuksen sijoittuminen viitekehykseen.

Danny Miller erottaa neljé eri kehityskulkua, jotka voivat johtaa menestyvan yrityksen
menestymittomyyteen. Ensimmdiisend hdn kuvaa kehityskulun ammattimiehesti
(Craftsman) puuhastelijai(si (Tinkerer). Ammattihenkilot Miller jakaa kahteen ryhmaan
Ensimmadisen ryhmin muodostavat ammattihenkil6t, jotka haluavat olla laatujohtajid,
toisen ryhmén pyrkiessd kustannusjohtajuuteen. Laatujohtajuuteen pyrkiville
ammattihenkil6lle luonteenomaista on pyrkid kaikessa parhaaseen mahdolliseen
lopputulokseen. Laatujohtaja ei tavoittele suuria markkinaosuuksia eiki kilpaile hinnalla,
vaan hénen tavoitteenaan on valmistaa laadultaan markkinoiden parhaita tuotteita ja siti
kautta saavuttaa johtava asema markkinoilla. Laatujohtaja ymmirtdd laadun

tuotekeskeisesti.

Vaihtoehtoinen = ammattihenkildiden  kdyttdmd  strategia on  keskittyminen
kustannusjohtajuuteen. Kustannusjohtajan tavoitteena on tuottaa tuotteita tai palveluja
kilpailijoita alempaan hintaan. Laatujohtajan tapaan kustannusjohtajakaan ei pyri olemaan
markkinoiden innovatiivisin, silld usein toteutetut kalliit muutokset tuotteessa tai
tuotannossa pienentdisivat huomattavasti kilpailuetua. Kustannusjohtajan kilpailuetu

perustuukin valmistuksen tehokkuuteen ja muihin kustannussaéstoihin.

Vaarana ammattihenkiloiden kohdalla on, ettd he keskittdvat yrityksen toimintaa liiaksi
yhden vahvuusalueen ympdrille, jolloin asiakas tarpeineen unohtuu. Kustannusjohtajuus

voi johtaa myds védranlaiseen saituuteen. Téllaisen kehityksen myotd ammattihenkiloistd
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tulee puuhastelijoita, joiden huomio on kiinnittynyt ainoastaan korkeaan laatuun tai
alhaisiin kustannuksiin. Samalla muut yrityksen toiminnan jatkuvuuden kannalta
merkittiviat seikat, kuten asiakkaiden tarpeet, tuotteen houkuttelevuus, kilpailijoiden

toimenpiteet ja organisaation sisdinen tyoilmapiiri, unohtuvat.

Toinen Millerin esittelemd kehityskulku kuvaa hallitun kasvun muuttumista
hallitsemattomaksi imperialismiksi. Siind rakentajan (Builder) liiketoimien tavoitteena
on kasvu léajentumisten, fuusioiden ja liittoutumien kautta. Toimissaan rakentaja on
aggressiivinen, kunnianhimoinen ja energinen. Hén ei niinkdén johda yritystdéin, vaan
rakentaa sitd. Rakentajalla on kyky hyddyntds potentiaaliset kasvumahdollisuudet, ja

riskinotossa hin on rohkea.

Rakentaja on alkuun menestyji, joka on saavuttanut kasvuhakuisella toiminnallaan ihailua
osakseen. Kasvu on perustunut joko uuden rakentamiseen tai selektiiviseen
diversifikaatioon ja se on usein ndkyvdi. Vaarana rakentajalla on kuitenkin
rationaalisuuden himértyminen menestymisen myo6tid. Rakentajasta voi tulla ahne ja
itsevarma, jolloin laatu ja toiminnan tehokkuus jadvit vdhemmadlle huomiolle. Rakentaja
muuttuu uhkarohkeaksi imperialistiksi (/mperialist), joka unohtaa hallitun riskinoton ja
laajentaa toimintaansa alueille, joita hén ei hallitse. Tdmén seurauksena toiminta ajautuu

hallitsemattomaan tilaan ja sitd kautta rakentaja tuhoaa itse itsensi.

Kolmas kehityskulku kuvaa luovan tuotekehittelyn muuttumista hyddyttomaiksi
“népertelyksi”. Kehityskulun alkutilanteen mukaan pioneerit (Pioneers) ovat innostavia
Ja energisid keksijoitd, joiden padmadrind on luoda uutta ja saavuttaa sitd kautta johtoasema
markkinoilla. Uudet tuotteet ja menetelmét toimivat menestyksen moottoreina. Samoin
tutkimustyo ja teknologinen etevyys luovat kilpailuetua suhteessa muihin alalla toimiviin
yrityksiin. Pioneeri pyrkiikin olemaan aina kilpailijoitaan ja usein myds aikaansa edelld.
Heidén tavoitteenaan on nousta alansa huipulle ja pysyi sielld. He voivat luoda my6s
kokonaan uusia markkinoita. Pioneerin hallitsemassa tydyhteisdssi organisaatiorakenne on

joustava ja uusille ideoille avoin.
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Kekselidisyys ja innovatiivisuus voivat kuitenkin kéintyd pioneeria vastaan. Hanestd
itsestddin tulee itsensd pahin kilpailija. Jatkuva uusien tuotteiden ja menetelmien
kehittdminen ajaa pioneeri-yrittijdn kierteeseen, jossa hdnen on koko ajan kyettdva
luomaan uutta ja innovatiivista. Pioneerista tulee pakenija (Escapist), joka irtautuu
arkitodellisuudesta. Todelliset tarpeet ja4vit taka-alalle ja innovaatiosta tulee pakkomielle.
Toiminta muuttuu kannattamattomaksi, silla uudet tuotteet eivét kiinnosta kuluttajia.
Joustava organisaatiorakenne voi myds olla liian hajanainen, eikd siten tue organisaation

toimintaa kokonaisuvdessaan.

Millerin esittelemi neljds epdonnistumiseen johtava kehityskulku kuvaa itse tuotteen
merkityksen hautautumista ylikorostuneen markkinoinnin alle. Myyntimiehen (Salesman)
valttikorttina on markkinaosaaminen. Mainonnan, pakkauksien ja tehokkaan jakelukanavan
avulla hén luo tuotteelle imagoa ja nimed. Markkinointi ja palvelu ovat ylikorostuneessa
asemassa, kun taas tuotannon suunnittelu, hinta- ja laatukysymykset ovat myyntimiehelle

vieraita kilpailukeinoja.

Jos markkinointitoimista ja tuotteen imagosta tulee tarkedmpié kuin itse tuote, tuotteen
laatu huononee ja kilpailukyky heikkenee. Myyntimiehestd tulee tyhjintoimittaja
(Drifter), joka ei endid kykene ndkeméién ympardiviad todellisuutta ja sen todellisia tarpeita.
Kuluttajien mielenkiinto tuotetta kohtaan lopéhtaa, kun he eivit saa rahoilleen vastinetta.

Tdmén my6td myos yrityksen toiminnan kannattavuus heikkenee.
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Millerin kehityskulut menestyksesti tuhoon on kuvattu yhteenvedonomaisesti alla olevassa

kuviossa (KUVIO 7).

Tinkerers Imperialists
3
\, /
e -
T~ Craftsmen Builders L
Foeusing Veanturing
—
i ) !
E-ecoupling Salesmen Pioneers R —
//-_ “~._ TInventing
e L
// )
v |
Drifters Escapists

KUVIO 7. Millerin Icarus-paradoksi.

3.2 Leadership

Johtaja ja johtajuus on liitettdvissé varsin olennaisesti yrityksen onnistuneeseen toimintaan
ja menestykseen. Johtajuuden merkitys on keskeinen, minkd vuoksi se muodostaa
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen toisen osa-alueen. Johtajuus on kisitteeni laaja.
Téassé tutkirﬁuksessa onkin tarkoitus luoda kattava kokonaiskuva Kkisiteltivastid
aihealueesta. Aluksi esitellddn leadership-kisitteen sisdltd ja sen ero management-
kasitteeseen nahden, minka jélkeen keskitytdan Kotterin, Bennisin ja Nanuksen, Kouzesin
ja Posnerin sekd Mintzbergin ndkemyksiin johtajuudesta. Edelld mainittujen tutkijoiden
nékokulmat on valittu edustamaan johtajuusajattelua, silld tutkijat ovat lihestyneet aihetta

liittden sen joiltakin osin menestykseen.
3.2.1 Leadership ja management

Leadership-kisitteestd ei ole olemassa mitdén yleisesti hyvaksyttyd mééritelmad. Samoin

ero leadershipin ja managementin vililld on ongelmallinen. Ongelmalliseksi se muodostuu
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erityisesti suomen kielesséd, missd eroa ndiden kahden englanninkielisen sanan vilille on
kielellisesti vaikea tehdd. Varsin yleisend voidaan kuitenkin pitdd méaritelmad, jonka
mukaan leadershipin suomenkielisend vastineena tarkoitetaan sanoja johtaminen, johtajuus,
johtamistaito sekd ihmisten johtaminen. Management puolestaan voidaan ndhdi
liiketoiminnan hallintana tai liiketoiminnan tavoitteellisena johtamisena.’” Managementiin
voidaan useissa kuvauksissa liittd4 seuraavat tehtavat: suunnittelu, budjetointi, organisointi
ja valvonta®®. Eri méritelmien perusteella leader olisikin nihtvissi johtajana ja manager
liikkkeenjohtajana. Huolimatta kisitteiden osittaisesta paillekkzisyydesti ja siiti, ettd useat
kirjoittajat kyttavit teoksissaan kumpaakin késitettd, tarkoitetaan sanoilla leadership ja
leader tissa tutkimuksessa johtajuutta ja johtajaa. Siten myos englanninkielisen
lahdekirjallisuuden leadership ja leader on johdonmukaisesti kdannetty edelld mainitulla

tavalla.

Nikemykset siitd, mitd johtaminen loppujen lopuksi on ja kuka sitd voi harjoittaa, ovat
muuttuneet huomattavasti aikojen kuluessa. Kéytinnon esimerkin tésti tarjoaa ndkemys,
jonka mukaan johtamistaitoja on aikoinaan pidetty synnynnéisind. Nikemystd voidaan
kutsua johtamisen ns. suurmiesteoriaksi, jonka mukaan perimi ja kohtalo ovat tehneet
ihmisistd johtajia. Teoria korvattiin kuitenkin nikemykselld, jonka mukaan johtajat
muodostuivat muutoin tavanomaisista ihmisistd merkittidvien tapahtumien seurauksena.
Bennisin ja Nanuksen mukaan johtamisen patevyystekijit ovat séiiiyneet ennallaan, mutta
kuten esimerkit osoittavat, on ymmaértdmys stitd, mitd johtajuus on, miten se toimii ja milld

tavoin ihmiset voivat oppia sitd kdyttiméan, muuttunut huomattavasti.®

87 Kotter 1990, 7.
88 Kotter 1988, 21 - 22.

%9 Bennis & Nanus 1986, 10 - 11.
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3.2.2 Johtajuus menestystekijini Kotterin niikemyksen mukaan

Menestyksen ohella johtajuus on yksi timén tutkimuksen keskeisia késitteitd. Kotter on
lahestynyt johtajuutta tuloksellisen johtajuuden ndkékulmasta. Alla olevasta kuviosta

(KUVIO 8) n#hdién Kotterin tutkimustulosten sijoittuminen viitekehykseen.

T

Menestys / Johtajuus *
- Peters ja Waterman/ - Kotter \
- Peters ja Austin |

- Miller \ /

. -

Sidosryhmat
KUVIO 8. Kotterin tutkimuksen sijoittuminen viitekehykseen.

Ténd péivind johtajuuden tarve liikkeenjohdollisissa tehtdvissd on kasvanut erityisen
merkittidvéksi. Syyna tdhén voidaan pitéi kilpailun kiristymistd. Samalla on syntynyt tarve
yhé suurempaan tulokselliseen johtajuuteen. John P. Kotterin mukaan sen saavuttaminen
on kuitenkin muodostunut vaikeaksi yritysten yhd kasvavan monitahoisuuden myoté.
Johtajuus toimii muuttuvan liiketoiminnan ympéristossd, jossa kilpailun kiristyminen on
kasvattanut johtajuuden tarvetta yhi useammassa tehtdvassd samalla kun yritysten kasvava
monitahoisuus on tehnyt ns. hyviastd johtajuudesta niissa tehtdvissd yhd vaikeamman.

Muutosten kasautuva vaikutus voi Kotterin mukaan tehdé niistd kuitenkin voimaperiisia.*

Kotter nikee leadershipin ensisijaisesti kehityskulkuna, jonka aikana ryhmi ihmisié tai
ryhmaét ohjautuvat (useimmiten pakottamatta) johonkin suuntaan. Toisen ndkemyksensé

mukaan hén viittaa kasitteelld ihmisiin, jotka toimivat tehtdvissd, joissa tarvitaan

% Kotter 1988, 5, 14 - 15.
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ensimméisen mégritelmidn mukaista johtajuutta.’’ Kotterin nikemykset ja lukuisat
tutkimukset viittaavat tuloksellisen johtajuuden, johtajan ja organisaation menestyksen

véliseen yhteyteen.

Hin myos ndkee henkilokohtaisten ominaisuuksien merkityksen keskeisend tulokselliseen
johtajuuteen pyrittdessd. Johtajan on mahdollista toimia tuloksellisesti seké saada aikaan
muutosta, mikili hin omaa tietoa, terdvdd ymmdirrystd, suhteellisen hyvid analyyttistd
taitoa, kykya strategiseen ja moniulotteiseen ajatteluun sekd hyvidd arvostelukykya
liiketoiminnassa. Kotterin nikemyksen mukaan myos henkilén uskottavuus on varsin
merkittdviassd asemassa. Uskottavuutta on mahdollista saada vaikuttavalla nédyt6ll ja
hyvilld maineella liikkeenjohtajana, vakaalla ja yhteistyokykyiselld otteella toimialan tai
yrityksen vaikuttajiin sekd ihmissuhdetaitojen ja eheytyneen persoonallisuuden kautta}.%
Seuraavan sivun kuvio (KUVIO 9) esittelee joitakin tuloksellisen johtajuuden vaatimuksia

liikkkeenjohdon tehtivissa.

1 Kotter 1988, 16.

92 Kotter 1988, 28 - 30.
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I. Toimiala ja organisaatiossa oleva tieto
o Toimialan laaja tuntemus (markkinat, kilpailijat, tuotteet, tekniikat)
2 Yrityksen laaja tuntemus (avainhenkil6t ja mika heidét saa toimimaan,

kulttuuri, historia ja jérjestelmét)

IL. Vuorovaikutussuhteet yrityksessi ja toimialalla

o Laaja ja vakaa suhdeverkosto yrityksessi ja toimialalla

II1. Maine ja nfytto liikkkeenjohtajana

o Erinomainen maine ja vahva ndytté monilta tehtdvéalueilta

IV. Kyvyt ja taidot
o Terdvd ymmarrys (suhteellisen Vahva analyyttinen kyky, hyva
arvostelukyky, kyky strategiseen ja moniulotteiseen ajatteluun)
& Vaikuttavat ihmissuhdetaidot (kyky nopeasti hyvéédn tyStoveruuteen,
empatia, kyky myyda ajatuksiaan, herkkyyttd ihmisié ja ihmisluontoa

koskevissa asioissa)

V. Henkilokohtaiset arvot
o Erittdin eheytynyt persoonallisuus (joka pystyy arvostamaan laajasti ottaen

kaikkia thmisié ja ihmisryhmié)

VI. Motivaatio
o Suuri médrd energiaa

o Syvélle ankkuroitunut tarve johtaa (itseluottamus tukemassa vallan ja

suoritusten tarvetta)

KUVIO 9. Eréitd tuloksellisen johtajuuden vaatimuksia liikkeenjohdon tehtzvissd.”

Edell4 esitettyjd vaatimuksia voidaan pitd4 vain muutamina monista tuloksekkaan johtajan
madrddvimmistd henkilokohtaisista ominaisuuksista. Mielenkiintoista on my6s pohtia,

mistd johtajalta vaadittavat ominaisuudet ovat perdisin. Niiden alkuperi voi olla osittain

% Kotter 1988, 30.
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synnynnéinen tai yhtd hyvin kehittynyt koulutuksen tai kokemuksen mukana®. Olivatpa
johtajuuden juuret perdisin mistd tahansa, olennaista on Kotterin ndkemyksen mukaan
huomioida tehokkaan johtajuuden saavuttamisen vaikeus. Ainoastaan tehokas, todelliseen
johtajuuteen kykenevi johtaja pystyy vastaamaan nykyajan toimintaympéristén asettamiin

moninaisiin haasteisiin.

Kotterin ndkemyksii tukee vahva kidytdnnén tietoaines, jota on saatu muun muassa 1970-
luvulla suoritetun kenttityon perusteella. Kotterin tutkimukset ovat osa kokonaisuutta, jossa
jo aikaisemmin oli késitelty menestyneiti yleisjohtajia teoksessa “The General Managers”
sekd keskijohdon edustajia ja asiantuntijoita teoksessa “Power and Influence”®. Kolmannen
osan kokonaisuudessa muodostaa Kotterin teos “The Leadership Factor”’. Teoksen
yleisend johtopéitoksend voidaan pitdd ndkemystd, jonka mukaan vain harvoilla yrityksilld

on riittévasti palveluksessaan ihmisig, joilla on johtajuuteen vaadittavia taitoja ja avuja.

Kotter huomioi nikemyksisséén, ettd erinomaisesta johtajuuskapasiteetista puhuttaessa sen
muodostumiseen eniten vaikuttavat tekijét riippuvat aina puhujasta. Erilaisia hypoteeseja
siitd, mik& on térkeintd pyrittdessd luomaan erinomaista johtajuuskapasiteettia on useita,
ja siten yhti ainoaa totuutta ei ole olemassa. Tutkimustulokset antavat kuitenkin joitakin,
varsin yleisiné pidettivia vastausvaihtoehtoja. Esimerkiksi parhaita johtamiskdytint6jd 15
yrityksessi kasitellyt tutkimus nosti esille tekijoitd, joissa nima yritykset erosivat muista.
Mitdén suurta menestyksen salaisuutta ei Kotter yrityksistd 18ytinyt, vaan menestys
koostuu pienisti asioista. Ndméi voidaan jakaa viiteen ryhméin, joita ovat 1) kehittynyt
henkilostohallinta, 2) miellyttiva tySympiristd, 3) haasteelliset mahdollisuudet, 4) kykyjen

varhainen tunnistaminen seké 5) suunnitelmallinen kehittimistys.%®

* Kotter 1988, 34 - 35.
%5 Kotter 1982.
% Kotter 1985.
7 Kotter 1988.

%8 Kotter 1988, 83 - 93.
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Alla oleva kuvio (KUVIO 10) kuvaa sitd, kuinka edelld mainitut kdytdnnét luovat

Johtajuuskapasiteettia.

Kiytintoji yrityksistd, joissa on Tuloksellisen johtajuuden edellytysten
keskimiiriisti parempi johtajataso. vaikutus henkilkohtaisiin ominaisuuksiin.
1. Kehittynyt henkildstdn hankinta — Auttaa hankkimaan riittivisti ihmisid, joilla on

perusluonteista johtamispotentiaalia -
persoonallisuudeltaan eheytyneiti ihmisi4,
joilla on #ly4, empatiaa, energiaa ja halua
johtaa.

e

e

]

2. Miellyttiva tySympiristd

3. Haasteelliset mahdollisuudet -——-
riittivin mairdn niitd ihmisia.

Auttaa kehittAm44n henkildstSssi toimialan ja

organisaation ymmarrysté, hyvin

yhteistydsuhteiden verkoston, erinomaisen

niyton ja maineen liikkeenjohtajana ja lisaksi

5. Suunnitelmallinen kehittdmistys erditd huippuluokan ilyllisii ja
: ihmissuhdetaitoja.

4. Varhainen tunnistaminen ———
(potentiaalin ja kehittimistarpeiden)

»
> 4
N
—»  Auttaa pitimain palveluksessa ja motivoimaan
>4

KUVIO 10. Kuinka kéytdnnét luovat johtajuuskapasiteettia.99

Néama tutkimustulokset ovat varsin yhteneviisid Petersin ja Watermanin ndkemyksen

kanssa. Menestyvit yritykset tekevit monia pienid asioita hieman paremmin kuin muut.

Kaikki yritykset eivdt kuitenkaan kykene vastaamaan nykyisen toimintaympériston
asettamiin haasteisiin. Syynd tdhédn voi olla epatietoisuus ympéristosséd tapahtuneista
muutoksista, kuten kilpailun kiristymisestd. Syynd voidaan Kotterin mukaan pitdd myos
muutoksen vaikeutta. Sellaisen kulttuurin luonti ja ylldpitdminen, joka kykenee
rakentamaan organisaatiolle suojaa toimintymparistossi esiintyvid voimia vastaan, ei aina
ole helppoa. Ollakseen erinomainen ja menestyva organisaatio tarvitsee visioita ja vahvoja
ideoita omaavan johtajan. Tdm& ei kuitenkaan riitd, silld lisdksi tarvitaan hyvéa
suunnittelua, budjetointia, organisointia, valvontaa, strategioita, yhteenliittymid sekd
motivaatiota kohdata kilpailukeskeinen liiketoimintaympéristo. Kotter ndkee tulevaisuuden
liikkeenjohdollisiin tehtaviin liittyvan olennaisesti ns. johtajuuskomponentin, silld vaativat

tehtavit edellyttivit yleisesti ottaen paljon johtajuutta.'®

% Kotter 1988, 94.

190 K otter 1988, 120 - 124.
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Johtajuuden vaateen téyttiminen ei ole helppo tehtiva, ja se on useimmille organisaatioille
yksi suurimmista haasteista. Haaste on erityisen suuri organisaatioissa, jotka toimivat
maailmanlaajuisilla markkinoilla. Téllaiset yritykset tarvitsevat liikkeenjohdon, joka
ymmirtid ja tuntee itsensd varmaksi monenlaisten kansojen ja kulttuurien keskelli.
Johtajuuden voidaan néhdi kaikissa tapauksissa muodostavan organisaation menestyksen
ytimen. Kotter tiivistddkin nikemyksensi ajatukseen, jonka mukaan yrityksell4, joka on
‘ kayttanyt aikaa kehittiikseen kdytdntdja ja ohjelmia rakentaakseen tulokselliseen
johtajuuteen pystyvid liikkkeenjohtajatiimeji, on nykypéivani erittdin vahva kilpailuedun

lghde '
3.2.3 Bennisin ja Nanuksen nelji strategiaa

Kotterin ohella Bennis ja Nanus ovat tutkineet johtajuutta. Heiddn sijoittumisensa

viitekehykseen on néhtévissd alla olevasta kuviosta (KUVIO 11).

T
- .
Menestys Johtajuus
© - Peters ja Waterman/ - Kotter
-Peters ja Austin | - Bennis ja Nanus
- Miller : ;
,/'
Sidosiyhmit

KUVIO 11. Bennisin ja Nanuksen tutkimuksen sijoittuminen viitekehykseen.

Warren Bennis ja Burt Nanus n#kevdt johtajuuden tilan tdnd paivand jopa
dramaattisempana kuin Kotter, silli heidin mukaansa johtajuus eldd eridinlaista
suvantovaihetta, jota ilmentdi vallan puute. Tdma ilmenee voimattomuutena kriiseissa ja

monimutkaisuuden edessd. Syitd johtajuuden tuhoon voi [6ytdd nykyisestad

101 K otter 1988, 128 - 129, 133.
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johtamisympéristostd, joka koostuu sitoutumisesta, monimutkaisuudesta sekd
uskottavuudesta. Auktoriteettien kyseenalaistaminen sekd ohjaus ja valvonta erityisesti
tiedotusvilineiden kontrollin kautta kuvaavat hyvin nykyajan johtamisympéristd. Johtajien

ja seurailijoiden vilinen vuorovaikutus on muodostunut jossain mérin vairistyneeksi.'”

Bennis ja Nanus ldhestyvit johtajuutta suorittamansa tutkimuksen kautta, jossa he
haastattelivat ja havainnoivat 90 johtajaa. Ldhtokohdan tutkimukselle muodosti ajatus siité,
ettd lukuisista empiirisistd johtajatutkimuksista huolimatta kukaan ei ollut kyennyt
synnyttimain selkedi ja kiistatonta késitystd siitd, miké erottaa johtajat ei-johtajista tai
tulokselliset johtajat ja organisaatiot ei-tuloksellisista. Tutkijoiden mielenkiinto keskittyi
erityisesti kysymyksiin, miten kehitys muotoutuu, miten organisaatiot kehittyvit ja séilyvét
hengissé ja miten keskeinen tekijd johtajuus on tdssd prosessissa. Bennisin ja Nanuksen
nikemyksen mukaan management tarkoittaa kdytdnnossa aikaansaamista, suorittamista,
vastuussa olemista ja velvollisuuden hoitamista, kun taas leadership merkitsee
vaikuttamista tai ohjaamista johonkin suuntaan, toimintaan tai mielipiteeseen. Tall6in
paillik6t eli managerit ovat ihmisid, jotka tekevét asioita oikein ja johtajat eli leaderit
henkil6itd, jotka tekevit oikeita asioita. Tutkijoiden mielestd monien epdonnistuvien
organisaatioiden ongelmien taustalla onkin liikaa painottunut hallinta (management) ja liian

vihdinen johtajuus (leadership).'®

Tutkimuksen kohdejoukosta tutkijat pyrkivat 16ytdméén tiettyd johtamiskayttdytymisen
perustaa, joka olisi ollut kaikilla tutkittavilla yhteinen. Bennis ja Nanus kykenivét
erottamaan neljd teemaa, piatevyyden aluetta sekd ihmisten kisittelemiseen liittyvaa taitoa,
jotka esiintyivit kaikilla 90 johtajalla ja joille on lisiksi ominaista se, ettd ne ovat

opittavissa, niissi voidaan kehittyi ja parantua.'™ Strategiat olivat seuraavat:

192 Bennis & Nanus 1986, 12 - 16.
193 Bennis & Nanus 1986, 11, 21 - 22.

104 Bennis & Nanus 1986, 25.
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1. Huomion kohdentaminen vision avulla.
2. Tarkoituksen antaminen viestinnéin avulla.
3. Luottamuksen luominen kannanméirittamisella.

4. Itsensd alttiiksi paneminen.

Bennisin ja Nanuksen neljdn strategian mukaan ensimmaéinen osa tarkoittaa johtamista
kiintopisteen, fokuksen, luomisern kautta. Johtajien visioiden tulee olla mukaansa pakottavia
ja inmisid ohjaavia, jblloin visio voi tarttua. Parhaimmillaan visioiden ei tarvitse edes
pakottaa ihmisid mukaansa, vaan huomio kiinnittyy niihin pakottamattakin. Se saattaa
herdttdd tyontekijoissd luottamusta ja uskoa siihen, etti he kykenevit suoriutumaan
tarvittavasta toiminnasta. Vision tarkoituksena on samoin eldvoittds, inspiroida sekd
muuttaa tarkoitus toiminnaksi. Johtaminen on kuitenkin ainaista vuorovaikutusta, eiki
vuorovaikutuksen merkitystd tule unohtaa tdssdkdin yhteydessd. Siten yhteisen ja

yhtendisen fokuksen 16ytdminen on huomion kohdentamista vision avulla.'®®

Toinen strategia eli tarkoituksen antaminen viestinnén avulla viittaa toivottua lopputulosta
kuvaavaan mielikuvaan, joka kykenee luomaan innostusta ja sitoutumista muissa.
Merkityksen ja sisdllén ohjaaminen eli viestinnén hallinta on olennainen osa tuloksekasta
johtamista, silld on hyvin tirkeds, ettd tyontekijét tunnistavat jonkinlaisen vakiintuneen
identiteetin ja kykenevét seuraamaan sitd. Bennisin ja Nanuksen nékemyksen mukaan
kaikki organisaatiot ovat riippuvaisia yhteisten tarkoitusten olemassaolosta ja todellisuuden
yhteisistd tulkinnoista, mikd helpottaa koordinoidun toiminnan aikaansaamista. Siten
johdon toiminta ja symbolit antavat kehikon tarkoituksille ja sisélldlle, mikd helpottaa
yhteistd toimintaa. Johtamisessa keskeiseksi tekijdksi muodostuukin kyky vaikuttaa ja
luoda tarkoitusta organisaation jdsenille keinoin. jotka voivat vaihdella paljonkin. T4lloin

viestinnén tarkoituksena on luoda titi tarkoitusta ihmisille.'%

Bennisin  ja  Nanuksen  kolmannen  strategian, luottamuksen  luomisen

kannanméérittdmiselld, voidaan sanoa littyvdn organisaation ja luottamuksen viliseen

195 Bennis & Nanus 1986, 26 - 29.

1% Bennis & Nanus 1986, 29 - 35.
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vilttimattoméain suhteeseen. Luottamus merkitsee vastuuta, ennustettavuutta ja
luotettavuutta, ja se pitdi organisaation koossa. Siten myds johtajiin, jotka tekeviét itsensd
ymmirretyiksi sekd médrittdvit ja ilmaisevat asennoitumisensa ja kantansa selkedsti,
luotetaan. My®os syvi omistautuminen asialle synnyttdd luottamusta. Bennisin ja Nanuksen
mukaan kannanmairittimisti, asemoitumista, voidaan pitdd toimenpiteiden sarjana, jota
tarvitaan johtajan vision toimeenpanemiseksi. Kantansa méirittdmiselld johtajan on
mahdollista vakiinnuttaa luottamuksensa. Luottamuksen synnyttdminen samoin kuin koko
johtaminen edellyttdvit aina johdonmukaisuutta. Luottamuksen luominen on tirke#ds
erityisesti tehokkaan organisaatiorakenteen saavuttamiseksi, mikd on mahdollista
ainoastaan eheén organisaatioidentiteetin avulla. Suunnan valitseminen ja siind pysyminen
edustavat yhtendistd organisaatioidentiteettid, mikd koostuu sen tiedostamisesta, mika
organisaatio todellisuudessa on ja mitd sen on midrd tehdd. Vaikka organisaatio ei
kykenisikdédn saavuttamaan tdyttd yhtendisyyttd, tirkeintd on tiedostaminen, lisdéntynyt
tietoisuus ristiriidoista ja mahdollisista episelvyyksisti. Tdmid on mahdollista
kannanmaéérittdmiselld ja sen ilmaisemisella. Kannanméirittdiminen on tirkedd myos siitd
syystd, ettd siten voidaan saavuttaa johdonmukaisuutta. Tuloksekas johtaminen vaatii aina
innovointia ja haasteiden ottamista, mikd saattaa aiheuttaa joskus my0s vastustusta.
Pyrittdessd johdonmukaisesti paddméériin toistuvienkin yritysten kautta, voidaan vastarinta

usein murtaa ja organisaatiolle tirke#t paimasrit saavuttaa.'?’

Neljds strategia, joka koostuu itsensi alttiiksi panemisesta ja mydnteisestd itsetunnosta,
liittyy johtamisen inhimilliseen puoleen. Bennisin ja Nanuksen nikemyksen mukaan
korkeammalla hierarkiatasolla henkildiden véliset suhteet korostuvat alempia
hierarkiatasoja enemmain. Koska luova itsensd alttiiksi paneminen on merkittdvissd
asemassa tuloksellisen johtajan toiminnassa, voidaan itsensd tehokasta hallintaa pitdd
kriittisend tekijand. Luova itsensd alttiiksi paneminen tekee johtamisesta myds syvisti
henkilkohtaisen tapahtuman. Témé edellyttda kuitenkin positiivista, myonteistd itsetuntoa
litallista egoismia Véilttéién. Myonteinen itsetunto koostuu omien vahvojen puolien
tunnistamisesta ja heikkouksien kompensoimisesta, taitojen systemaattisesta kehittamisesté

sekd kyvystd ndhdd omien havaittujen kykyjen ja tehtdvien edellyttimien kykyjen

107 Bennis & Nanus 1986, 35 - 43.
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yhteensopivuus. Myonteisen itsetunnon merkitys on hyvin suuri myds siksi, ettd se on
tarttuvaa ja saa alaisissa aikaan myonteistd muiden kunnioittamista. Mydnteinen itsetunto
luo muissa luottamusta ja suuria odotuksia, ja se on liitettdvissi myds kypsyyteen ja
emotionaaliseen viisauteen. Emotionaalinen viisaus heijastuu ihmisten suhteessa toisiin
ihmisiin. Bennisin ja Nanuksen mukaan viisaus voidaan nihdi seuraavissa viidessd

taidossa:

1. Kyky hyvaksya ihmiset sellaisina kuin he ovat.

2. Kyky lahestyd suhteita ja ongelmia pikemminkin nykyisyyden kuin menneisyyden
néik(‘j.kulmasta.

3. Kyky olla ldheisille yhté kohteliaita kuin vieraille ja satunnaisille tuttaville.

4. Kyky uskoa toisiin Vaikka_ riski ndyttiisi suureltakin.

5. Kyky tulla toimeen ilman muiden jatkuvaa hyviksyntid ja arvostusta.

Itsensd alttiiksi paneminen viittaa johtajien kykyyn suunnata kaikki energia tehtivisti
suoriutumiseen ja epdonnistumisen ajattelun vilttimiseen. Bennis ja Nanus viittaavat ns.
Wallenda-tekijazn, jossa on kysymys kyvysti luoda positiivisia tavoitteita, kehitti4 energia
tehtdvan lipiviemiseen ja olla etsimitti tekosyitd menneisyydestd. Wallenda-tekijéssé on
pohjimmiltaan kyse oppimisesta, yrittimisesti ja lopputuloksesta. Johtamisen onnistuminen
edellyttddkin Bennisin ' ja Nanuksen mukaan myonteisen itsetunnon ja toivottua

lopputulosta, Wallenda-tekijii, koskevan optimismin yhteensulautumista.'%

198 Bennis & Nanus 1986, 43 - 57.
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3.2.4 Johtajuuden haaste Kouzesin ja Posnerin mukaan

Kouzes ja Posner ovat tutkineet johtamisen dynamiikkaa. Alla olevasta kuviosta (KUVIO

12) nghd4én heidan sijoittumisensa tutkimuksen viitekehykseen.

Menestys ’ Johtajuus
- Petets ja Waterman - Kotter
- Peters ja Austin - - Bennis ja Nanus
- Miller : -Kouzes ja Fosner

Sidesryhmit

KUVIO 12. Kouzesin ja Posnerin tutkimuksen sijoittuminen viitekehykseen.

James M. Kouzes ja Barry Z. Posner ovat ldhestyneet johtajuutta teoksessaan “Johtajuuden
haaste”'®” tekeménsd tutkimuksen kautta, jossa he tutkivat paitsi itse johtajien, myos
alaisten ndkemyksid hyvisti johtajuudesta. Tutkimukseensa kuuluneen kyselyn tuloksena
Jja johtamisen dynamiikkaa tarkasteltuaan he pystyivit identifioimaan viisi perustekijis,
joilla johtajat saivat aikaan poikkeuksellisia tuloksia. Kouzesin ja Posnerin mukaan johtajat

parhaimmillaan ollessaan:

1. Asettivat prosessit kyseenalaisiksi. .

2. Inspiroivat yhteisen ndkemyksen.

3. Antoivat toisille toimintamahdollisuuksia.
4. Nayttivit esimerkkii.

5. Rohkaisivat.

Prosesseja kyseenalaistaessaan johtajat etsivdt haasteita pyrkiessddn muuttamaan

vallitsevan tilanteen toiseksi. KédytdnnOssd tdmi saattaa merkitd innovatiivista uutta

109 Kouzes & Posner 1990.
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tuotetta, uudelleen organisointia tai vaikka tuotannon suunnan tidydellistd muuttamista.
Kaikki timi vaatii johtajalta vanhojen totuttujen prosessien kyseenalaistamista. Samalla
tdmi usein merkitsee riskinottoa, jossa virheen tekemisen mahdollisuus on aina olemassa.

Johtajat ovat kuitenkin oppijoita, silld he oppivat niin virheistizin kuin menestyksestisn.!!?

Johtajilla tulee olla selvi késitys tulevaisuudesta, minké avulla toimintaa on mahdollista
viedd eteenpdin. Nikemystd voidaan nimittdd Visioksi,' tarkoitukseksi, tehtiviksi,
paamairaksi tai jopa henkil6kohtaiseksi tyGohjelmaksi. Todellista taitoa johtajalta vaatiikin
padméairin esittdiminen sellaisena, ettd yhteinen pyrkimys palvelee kaikkien etuja ja saa
siten osakseen hyviksynnin. Sitoutuminen paamé#réin kasvaa, samalla kun alaisista tulee
johtajan seuraajia. Kouzesin ja Posnerin mukaan sitoutumista asioihin ei kuitenkaan voi

médriti, vaan sitd voi vain inspiroida.'"!

Toimintamahdollisuuksien antaminen liittyy ajatukseen, ettei johtajan ole mahdollista
menestyé yksin. Rohkaisemalla yhteisty6td, kokoamalla ryhmii ja jakamalla valtuuksia
johtaja antaa muille toiminnan mahdollisuuksia. Ryhmétyon merkitys on télléin erityisen
korostunut. Toimintamahdollisuuksien antamisella on suuri vaikutus kokonaisprosessissa,
silld se saa ihmiset tuntemaan itsensd vahvoiksi, kyvykkéiksi ja innostuneiksi tyostddn.

Télloin he myds useimmiten pyrkivit poikkeuksellisiin tuloksiin.'?

Johtajan oma esimerkki on hyvin merkittdvassi asemassa, silld johtajan oma kéytos todistaa
hénen eldvin omien arvojensa mukaisesti. Kyetdkseen tdhén johtajalla on oltava selvd
kasitys toimintaan liittyvistd uskomuksistaan. Jos johtajan puheiden ja kdytoksen vililld on
ristiriitaa, se synnyttdd herkésti kunnioituksen puutetta. Mallina oleminen ja esimerkin
ndyttdminen tarkoittavatkin kaytdnnossd huomion kiinnittdmistd omien uskomusten

kannalta tirkeisiin asioihin.'"

10 K ouzes & Posner 1990, 19 - 20.
H1 Kouzes & Posner 1990, 20 - 21.
"2 Kouzes & Posner 1990, 21 - 22.

113 Kouzes & Posner 1990, 22 - 23.
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Organisaation saattaminen huippusuorituksiin on usein vaikea ja raskas prosesst, joka vaatii
paljon johdolta ja alaisilta. Motivaation ylldpitiminen ja uusiin suorituksiin kannustaminen
ovatkin ensiarvoisen tirkeitd, jotta organisaatio kykenee jatkamaan menestystdin.

Rohkaisun tulisi olla aitoa, ja sen avulla tulisi kiinnitt44 ihmisiin positiivista huomiota.''*

Edelld esitellyt viisi tekijdd - prosessien kyseenalaistaminen, yhteisen ndkemyksen
inspirointi, toimintamahdollisuuksien antéminen, esimerkin ndyttiminen sekd
rohkaiseminen - mahdollistavat dynaamisen johtajuuden synnyn. Nimi kéytinnon
tutkimuksesta saadut tulokset osoittavat johtajan merkittivin aseman organisaation
menestykseen saattamisessa. Ei pidé kuitenkaan unohtaa alaisten nikemysté siitd, mitd on
hyvé johtajuus, ja mikéd saattaa heidédt mahdollisimman hyviin tySsuoritukseen. Alaiset
ovat usein merkittdvissd asemassa paittiessidn siitd, onko jollakin johtajan ominaisuuksia
ja kuinka he suhtautuvat johtaj aansa.JSaatujen tulosten mukaan useimmat ihailevat johtajia,
jotka ovat rehellisid, péatevid, efeenpéiin katsovia sekd innostavia. Kokonaisuutta
voitaisiinkin Kouzesin ja Posnerin mukaan nimittd4 uskottavuudeksi. Heid4n mukaansa
hallintomiehet saavat ihmiset tekemééin, kun taas todellisten johtajien taito on siin4, etti he
saavat muut haluamaan. Tamai on mahdollista saavuttaa olemalla uskottava, mika taas on
seurausta johtajien omista teoista: haasteiden asettamisesta, innostamisesta,

valtuuttamisesta, esimerkin ndyttdmisesta seki rohkaisemisesta.!'’”
3.2.5 Johtajan tyéroolit Mintzbergin kuvaamina
Henry Mintzbergin tutkimus poikkeaa muista viitekehyksessd késitellyistd johtajuuden

tutkijoista. Hén on keskittynyt ensisijaisesti johtajien roolien tutkimiseen. Seuraavasta

kuviosta (KUVIO 13) n&hdaén Mintzbergin tutkimuksen sijoittuminen viitekehykseen.

14 Kouzes & Posner 1990, 23.

15 Kouzes & Posner 1990, 25 - 26, 30, 34.
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Menestys ' Johtajuus
- Peters ja Waterman - Kotter \
- Peters jz Austin ¢ - Bennis ja Nanus '
- Miller | ~Kouzes ja Posner |

- Mintzberg v/

Sidosryhmit

KUVIO 13. Mintzbergin tutkimuksen sijoittuminen viitekehykseen.

Henry Mintzberg on kirjassaan “The Nature of Managerial Work”''® tutkinut muun muassa
johtajan tyorooleja (méznager 's working roles) kohdeyrityksissd. Tutkittujen yritysfen
johtajat olivat toimitusjohtajina, padjohtajina tai liikkeenharjoittajina vastuussa
organisaatioista tai yksikoistd. Mintzberg tarkentaa kirjassaan organisaatiotermin
koskemaan sitd yksikkod, josta liikkeenjohtaja (manager) on virallisesti vastuussa.'
Huolimatta siitd, ettd Mintzberg puhuu teoksessaan litkkeenjohtajista (manager), tassi
tutkimuksessa johtajan tydroolit laajennetaan koskemaan my6s johtajia (leader). Esiteltyjen
roolien kautta voidaan ymmértd4 minkélaisia tehtévid johtajilla on ja millaisia ratkaisuja

he joutuvat tekeméan.

Sarbin ja Allenin''® mukaan rooleja voidaan kuvailla organisoiduiksi kiyttiytymismalleiksi,
jotka kuuluvat yksil6itdviin toimiin. Ympéristd, jossa johtaja toimii, on verraten
monimutkainen ja ympériston toimivuuden takia johtajan velvollisuutena on suorittaa
tiettyjd johtajan rooleja. Tutkimuksessaan Henry Mintzberg 16ysi yhteensd kymmenen eri
roolia, jotka olivat ominaisia nimenomaan vastuussa oleville johtajille. Roolien piirteiden

mukaisesti Mintzberg jakoi ne kolmeen kategoriaan, joita olivat henkilostosuhderoolit

18 Mintzberg 1980.

"7 Mintzberg 1980, 56.

'8 Mintzberg 1980, 54.
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(interpersonal roles), tiedonkisittelyroolit (informational roles) ja padtoksentekoroolit

(decisional roles)."®

Henkilstosuhderoolit kuuluvat johtajalle hiinen vastuustaan ja asemastaan johtuen. Naitd
rooleja ovat keulakuva, yhteyshenkilé ja johtaja. Keulakuvan (figurehead) rooli on
johtajalla, koska hinen tiytyy edustaa organisaatiota virallisissa yhteyksissd. Rooli ei
varsinaisesti liity johtamiseen. Johtaja on yhteyshenkilén . (liaison) roolissaan
vuorovaikutuksessa alaistensa ja muiden organisaation ulkopuolella olevien henkildiden
kanssa. Yhteydenpito on organisaation kannalta tirke#s, koska sitéd kautta voidaan saavuttaa
tiettyji etuja ja saada tietoa toimintaympéristosti. Johtajan (leader) rooli ilmenee selvisti

johtajan suhteissa alaisiinsa. T#hin liittyy henkilostopolitiikka, motivointi ja valvonta.'?

Tiedonkisittelyroolit liittyvdt johtajan asemaan organisaatiota koskevan tiedon
“hermokeskuksena”. Johtajalla on ainutlaatuinen as‘éma saada informaatiota seké
organisaation sisd- ettd ulkopuolelta. Tiedonkisittelyrooleihin  kuuluu siten
valvojan/tarkkailijan (monitor) rooli, joka maédrittelee johtajan informaation
vastaanottajana ja kerd#jand. Saadun tiedon kautta johtajalla on perusteellinen ymmérrys
organisaatiosta. Tiedonjakajan (disseminator) rooli kuvastaa informaation vélittdmista
organisaatioon. Puhemiehen (spokesman) rooli puolestaan tarkoittaa sit4, ettd johtaja jakaa

ympéristdon tietoa organisaatiosta.'”!

Vastuun, aseman ja informaation saannin kautta johtaja on avainasemassa tekeméén
strategisia ja organisaatioon liittyvid paitoksid. Padtoksentekorooleihin kuuluu yrittéijin
(entrepreneur) rooli, jossa johtaja toimii muutoksen alullepanijana. Héiriotekijoiden
poistajan (disturbance handler) roolissa johtaja ottaa vastuun, kun organisaatio on
uhattuna. Hiiri6tekij6itd voivat olla konfliktit alaisten keskuudessa, resurssimenetykset ja

organisaation asemointiongelma suhteessa ympdarist66n. Tamd rooli liittyy ei-

19 Mintzberg 1980, 56.
120 :
Mintzberg 1980, 56.

2! Mintzberg 1980, 56 - 57.
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vapaaehtoisiin tilanteisiin, jotka ovat osittain johtajan valvonnan yldpuolella. Yrittdjan rooli
on siten vapaaehtoisuutensa vuoksi hdiridtekijoiden poistajan roolin vastakohta. Resurssien
allokoijan (resource allocator) rooli liittyy niihin p&atoksiin, joita johtaja tekee
organisaation resurssien kuluttamisesta tai niiden kidyton sditelemisestd. Neuvottelijan
(negotiator) rooli tulee esiin tilanteissa, joissa on neuvoteltava organisaation puolesta.
Neuvottelut voivat olla ei-rutiininomaisia neuvotteluja toisten organisaatioiden tai
yksildiden kanssa tai ne voivat olla merkittdvid kokouksia, jolloin johtajan neuvottelijan

rooli tulee hyvin esille.'”

Mintzbergin roolijaottelu tarjoaa monipuolisen kuvauksen johtajan
tyoroolikdyttidytymisestd. Johtajan on toimittava tilanteesta riippuen joko organisaation
“yleismiehend” tai tiettyd erikoisosaamista edustavana asiantuntijana. Moniulotteisessa
toimintaympéiristﬁsséi johtajan tulee sopeutua eri rooleihin, jotka heijastavat hidnen omaa
persoonallisuuttaan. Roolien kautta on helpompi ymmértdd tutkittujen yritysten
vastuuhenkildiden toimintaa ja menestystekijoiden merkitystid. Alla olevassa kuviossa

(KUVIO 14) on esitetty johtajan ty6roolit Mintzbergin jaottelun mukaisesti.

VIRALLINEN AUKTORITEETTI
JA ASEMA

Henkilostosuhderoolit
Keulakuva
Johtaja
Yhteyshenkilo

Tiedonkiisittelyroolit
Valvoja/tarkkailija
Tiedonjakaja
Puhemies

Piitoksentekoroolit
Yrittdjd
Héiriotekijoiden poistaja
Resurssien allokoija
Neuvottelija

KUVIO 14. Johtajan tyoroolit.

'22 Mintzberg 1980, 57, 81 - 84, 90 - 91.
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3.3 Sidosryhmiajattelu

Juha Nisin mukaan sidosryhmaiajattelu oli Skandinaviassa pitkélle kehittynyt ajattelutapa
jo varhain. Sen valtakautta oli erityisesti aikavali 1964 - 1980 pasedustajinaan ruotsalaiset
Eric Rhenman ja Bengt Stymne, jotka loivat ajattelutavan késitteellisen ytimen. Vaikka
tdmd suuntaus luotiin Ruotsissa, sen ajatuksia pantiin tdytdnt66n erityisesti Suomessa sekd
akateemisessa ettd liikkeenjohdollisessa kiytdnndssd. Huomattavaa kuitenkin on, ettd
vaikka sidosryhmaéajattelun tismaéllinen kisitteellinen méérittely on nuorta, ovat impulssit
timén suuntaiseen ajattelutapaan huomattavasti vanhempia. Nisi mainitsee esimerkkeini
Barnardin (1938), Dillin (1958), Marchin ja Simonin (1958), Cyertin ja Marchin (1963) ja
Thompsonin (1967).'%

Huolimatta aiemmista impulsseista ja vahvasta skandinaavisesta suuntauksesta
sidosryhmé&ajattelu nousi maailmanlaajuiseen tietoisuuteen vasta vuonna IA984. Taméa
tapahtui R. Edward Freemanin teoksen “Stategic Management: A Stakeholder Approach”
myOtd. Samaa ajattelutapaa, mutta hieman erilaisin painotuksin, edusti viisi vuotta
my6hemmin Archie B. Carroll teoksessaan “Business & Society. Ethics & Stakeholder
Management” (1989). Tdmin jidlkeen 1990-luvulla sidosryhméajattelu on eldnyt
kukoistuskauttaan muun muassa tieteellisissd tapaamisissa ja keskusteluissa.'*
Seuraavassa sidosryhméiaj attelun suuntauksista esitelldin skandinaavista suuntausta seké
Archie B. Carrollin ja Steven N. Brennerin pédajatuksia. Jilkimmdiinen edustaa tdssd

tapauksessa viimeisintd, 1990-luvun, tieteellista tutkimusta sidosryhméteoriasta.

123 Nasi 1995, 19 - 20.

24 Nasi 1995, 97.
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3.3.1 Sidosryhmiajattelun skandinaavinen suuntaus

Menestys- ja johtajuuskisitteiden ohella sidosryhméiajattelu on osa tutkimuksen
viitekehystd. Sidosryhméajattelun skandinaavisen suuntauksen edustaja Eric Rhenmanin

sijoittuminen viitekehykseen on nahtévissi alla olevasta kuviosta (KUVIO 15).

Menestys ' Fohtajuus
- Peters ja Waterman - Eotter
- Peters ja Austin - Eennis ja Nanus

- Miller o T=¥ suzes ja Posner
- Mintzberg
/ S N\

\

- Sidosryhmidt - \ ’
-Rhenman

KUVIO 15. Rhenmanin tutkimuksen sijoittuminen viitekehykseen.

Eric Rhenmanin mééritelmd sidosryhmistd kuuluu Juha Nisin mukaan seuraavasti:
“Sidosryhmat ovat yksiloitd ja ryhmis, jotka ovat sidoksissa yritykseen saavuttaakseen
henkil6kohtaisia tavoitteitaan ja joista yritys on riippuvainen ollakseen olemassa.”'*
Maéritelméd perustuu Eric Rhenmanin 1964 ilmestyneeseen teokseen “Foretagsdemokrati
och fdretagsorganizatioﬁ”, jossa han halusi erityisesti ymméirtdd yrityseldaméin
demokratisoitumisvaatimuksia. Vuonna 1965 Rhenman julkaisi yhdessd Bengt Stymnen
kanssa teoksen “Foretagsledning in en foranderlig vérld”, jossa oli puolestaan pyrkimys
muodostaa tdydellinen kuva ajatustavan peruskisitteisti ja -asioista seki toimintakentésti.

Seuraavassa ajattelutavan perusteita Nisin'* mukaan:

Yritys on sosiaalinen ja tekninen jéirjestelmé, jossa erilaiset sidosryhmit néyttelevit osaa.

Néamd eri sidosryhmiit, kuten omistajat ja asiakkaat, tekevit panostuksia yritykseen, mutta

125 Nisi 1995, 98.

126 Nisi 1995, 99 - 101.
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niilld on myds vaatimuksia vastineeksi ndille panostuksille. Vain silloin, kun nimi
vaatimukset tulevat tdytetyiksi erilaisten palkkioiden muodossa, jotka voivat olla rahaa,
tietoa, tavaroita yms., sidosryhmaét haluavat jatkaa yhteistoimintaansa yrityksen kanssa. Eri

sidosryhmien vaatimukset voivat olla ristiriitaisia keskenéén.

Tavoitteet, joita yritykselld on, ovat itse asiassa sidosryhmien panostuksia ja vaatimuksia
sekd vastikkeeksi saatavia palkkioita. Itse yritykselld ei ole tavoitteita. Yrityksen on vain
reagoitava vaatimuksiin ja sen selvidminen ei ole uhattuna. Sen perustavoite on siis

hengissisdilyminen.

Ammattimaisen liikkeenjohdon tirked henkilokohtainen tavoite on yrityksen
elivoimaisuuden séilyttdminen. Tastd johdettavissa oleva tirkein operationaalinen tavoite
on pitdd huolta sidosryhmien tasapainosta, mikd onnistuu ymmaértimilld panos-
palkkiosuhteet ja johtamalla ndisti organisationaalisia ja henkilGkohtaisia tavoitteita.

Ympiriston vaatimusten muuttuminen on kuitenkin otettava jatkuvasti huomioon.

Sidosryhmiijohtaminen on yksi keskeisistéd liikkeenjohdollisista tyokaluista. Se toimii
vilittdjand sidosryhmien vililld ja kahden muun johtamismuodon perustana. Nami muut
johtamismuodot ovat rationalisointi ja “uusi yhteensovittaminen”. Edellinen viittaa
tehokkuuden parantamiseen sisdisen kehittimisen kautta ja jalkimmainen radikaaliin

uudelleenorientoitumiseen, joka seuraa sidosryhmien merkittévistd muutoksista.

Skandinaavinen ajattelutapa levisi nopeasti Ruotsista Suomeen vaikuttaen merkittavisti
seki tieteelliseen opetukseen ettd tutkimukseen. Opetuksessa sidosryhmaiajattelu kuului
litkkeenjohdon perusoppeihin ja tutkimuksessa siitd luotiin kisitteellisid viitekehyksia.
Kéaytidnnon liikkeenjohdon tasolla sen merkittidvid sovellusalueita oli pitkdn aikavilin

suunnittelu ja sosiaalinen menestyminen.
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3.3.2 Carrollin liikkeenjohdon moraalimallit suhteessa sidosryhmiiteoriaan

Archie B. Carroll on liittdnyt sidosryhméajatteluun johtamisen ja eettisen ndkdkulman.
Hinen tutkimuksensa sijoittuminen viitekehykseen ndhdédsn seuraavasta kuviosta (KUVIO
16).

© Menestys Johtajuus
- Peters ja Waterman - Eotter
- Peters ja Lustin - Eennis ja Manus
- Miller e >¥.ouzes ja Pesner
. t

“Sidosryhmit
- Rhenman
\ - Carroll

KUVIO 16. Archie B. Carrollin tutkimuksen sijoittuminen viitekehykseen.

Seuraavassa tiivistetysti esitetyt Archie B. Carrollin moraalimallien keskeiset ajatukset
perustuvat hinen artikkeliinsa “Stakeholder Thinking in Three Models of Management
Morality: A perspective with strategic implications”'?’, joka on julkaistu vuonna 1995 Juha
Nasin toimittamassa teoksessa “Understanding Stakeholder Thinking”. Archie B. Carroll
on aiemmin luonut teorian kolmesta liikkeenjohdon moraalisen kéyttdytymisen mallista.
Artikkelissaan hidn on halunnut laajentaa t.eoriaansa tarkastelemalla moraalimalleja
sidosryhmdajattelun nikékulmasta, jolloin hdn voi suhteuttaa mallinsa strategiseen
johtamiseen ja pédtoksentekoon. Carrollin mukaan liikkeenjohdon johtamismallit voivat

olla immoraalinen, moraalinen tai amoraalinen johtaminen.

Immoraalinen johtamismalli on kysymyksessd, jos johtajien pédtokset, toimet ja
kiyttdytyminen perustuvat eettiseksi ja oikeaksi kisitetyn toiminnan aktiiviseen
vastustamiseen. Johtajat keskittyvit joko omaan henkilékohtaiseen menestykseensi tai
organisaationsa menestykseen sulkien pois muiden sidosryhmien hyvinvoinnin. Tall6in

johto nikee lait ja etiikan vain estein4, jotka tiytyy ylittdd tavoitteiden saavuttamiseksi.

27 Carroll 1995, 47 - 74.
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Immoraalisessa johtamisessa taloudellinen vastuu on korostunutta, kun taas laillinen ja
yhteiskunnallinen vastuu tiedostetaan vain nimellisesti. Eettistd vastuuta ei oteta huomioon.
Ollessaan strategista immoraalinen johtaminen sulkee pois kaiken, mik4 ei palvele ylimman
johdon tai yrityksen omaa etua. Tilloin sidosryhmiajattelu ei ole kéyttokelpoista tai

toivottavaa.

Moraalinen johtaminen on vastakohta immoraaliselle johtamiselle. Moraaliset johtajat
noudattavat eettisid normeja, jotka heijastavat oikeaksi koettua kayttdytymista
mahdollisimman korkealla tasolla. He eivét ainoastaan pyri korkeaan ammattitaitoon, vaan
pyrkiviat my6s eettiseen johtajuuteen. Moraaliset johtajat pyrkivit kylld taloudelliseen
menestykseen, mutta eivdt muiden etujen kustannuksella. Lakien noudattaminen on
kirjaimellista, mutta lait muodostavat vain eettisen kayttdytymisen ldht6tason, jonka
yldpuolella pyritddn mahdollisimman “korkealle”. Ollessaan strategista moraalinen
johtaminen ei tyydy vain vilttiméin epéeettistd kdyttdytymistd. Sen sijaan moraalinen
strateginen johtajuus pyrkii kehittima#n ja toteuttamaan ohjelmia ja menettelytapoja, jotka
tuovat julki eettisen johtajuuden kaikissa strategisissa rooleissa ja pait6ksissa. T#lloin

sidosryhmit pyritd4n ottamaan huomioon mahdollisimman tdydellisesti.

Amoraaliset johtajat eivit ole immoraalisia tai moraalisia, mutta heilléd ei ole mydskain
herkkyyttéi tai tietoisuutta siitd, ettd jokapdiviisilla péiéitéksillé voi olla vahingollisia
vaikutuksia muihin sidosryhmiin. Amoraalisilla johtajilla ei ole moraalista késityskykya
eli heidin paitoksentekoonsa ei vaikuta eettinen dimensio. Johtajien aikeet voivat olla
sindlldadn hyvid, mutta he eivit vain ymmaérrad padtostensd mahdollista vahingollisuutta.
Amoraalisen johtajan eettinen ohjaaja on lain kirjain tarkasti tulkittuna. Amoraalinen
johtaminen korostaa immoraalisen johtamisen tavoin taloudellista vastuuta tuettuna
laillisella vastuulla. Eettinen ja yhteiskunnallinen vastuu eivét pidisdéntdisesti ohjaa
kayttaytymistd. Strategisen johtamisen tasolla amoraalinen johtaminen on usein vaikeasti

erotettavissa immoraalisesta johtamisesta.

Johtamisen moraalimalleja voidaan tutkia suhteessa kuhunkin yrityksen sidosryhméién,
kuten Carroll on tehnyt. Tall6in esimerkiksi tyontekijat voidaan ndhd4 immoraalisesta

ndkokulmasta tuotannontekij6éind, joita voidaan hyddyntdd lyhytndkoisesti vain johdon
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hyoty4 ajatellen. Amoraalisesti johdettaessa tyontekijoitd kohdellaan lain mukaan, mutta
esimerkiksi ndiden motivointi tai palkitseminen ei tule kysymykseen. Moraalinen johtaja
taas kisittelee tyontekijoitd inhimillisend voimavarana, jota tiytyy tukea ja kunnioittaa.
Lieneekin selvdid, ettd Carrollin johtopditoksen mukaan niin normatiiviset kuin
hyotynédkokohtiin perustuvat seikat puhuvat moraalisen strategisen johtajuuden puolesta.
Sidosryhminidkokulmasta tarkasteltuna immoraalinen tai amoraalinen johtaminen ei voi

johtaa menestykseen.
3.3.3 Brennerin sidosryhmiiteoria

Steven N. Brenner on ldhestynyt sidosryhmaéajattelua mukaellen Evanin ja Freemanin
ajatuksia sidosryhméjohtamisesta. Brennerin sidosryhméiajattelun pédperiaatteiden

sijoittuminen viitekehykseen néhdéén alla olevasta kuviosta (KUVIO 17).

. Menestys . Johtajuus
- Peters ja Waterman - Lotter
- Peters ja Austin - Bennis ja Manus

- Miller .~ =¥ cuzes ja Posner

- Mintzberg

Sidosryhmit i
- Rhenman |
- Carroll

- Brenner -

KUVIO 17. Brennerin sidosryhmaajattelun sijoittuminen viitekehykseen.

Téssd esitetyt keskeiset ajatukset perustuvat Steven N. Brennerin tySpaperiin'®, joka on
kirjoitettu Jyvaskyldssd 21. - 23.6.1994 pidettyd “Understanding Stakeholder Thinking” -
konferenssia varten. Artikkeli on julkaistu Juha Nésin toimittamassa teoksessa

“Understanding Stakeholder Thinking”.

2% Brenner 1995, 75 - 95.
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Brennerin pééperiaatteet ovat samat kuin Evan ja Freemanin vuonna 1988 esittdmiit.

Heidén kaksi periaatettaan ovat Brennerin mukaan:

1y

2)

Yritystd pitdisi johtaa sen sidosryhmien etua ajatellen. N#itd ovat asiakkaat,
hankkijat, omistajat, tyontekijét ja paikalliset viranomaiset. Ndiden ryhmien edut
tulisi taata ja liséksi ryhmien pitiisi jossain méirin osallistua niiden etua koskevaan
paitoksentekoon.

Johdon tulee toimia vélittdjédnd sidosryhmien ja organisaation vilill4. Talloin sen
tulee toimia sidosryhmien edustajana niiden etujen mukaan, mutta toisaalta myos

yrityksen etuja ajatellen ja sen elinkyky taaten.

Brenner yhtyy edellisiin periaatteisiin, mutta haluaa menni vield pidemmélle erittelemalld

organisaatioiden kéyttdytymisen luonnetta ja periaatteita, jotka ohjaavat tit4 kiyttaytymista.

Hén esittad kuusi viittdmas, jotka luovat viitekehyksen yrityksen sidosryhméteorialle:

1)

2)

3)

4)

3)

6)

Yritysten/organisaatioiden tiytyy tyydyttds tietty méari erilaisten sidosryhmien
tarpeita jatkaakseen olemassaoloaan.

Yksi yritysten/organisaatioiden tapa ymmartéda sidosryhmiensd huomioon otettavia
tarpeita on tutkia sidosryhmien arvoja ja intresseja.

Yritysten/ orgahisaatioiden johtamiseen kuuluu eri sidosryhmien kesken tapahtuvien
valintaprosessien muotoilu ja toteuttaminen. Tillaiset valintaprosessit toimivat
vélineend, jolla vaikutetaan sidosryhmien suhteisiin ja arvoihin.

Organisaation sidosryhmien, niiden arvojen ja intressien seké arvojen suhteellisen
tarkeyden, arvoaseman ja keskindisten arvontuottamisprosessien luonteen
tunnistaminen tarjoaa kéyﬁékelpoista tietoa yrityksen/organisaation siséisesti ja
ulkoisesta kéyttdytymisesta.

Yrityksen/organisaation sidosryhmien kulloinkin vallitsevan vélttdméttomén
tarveyhdistelmén tyydyttiminen vaatii ndiden tarpeiden tasapainottamista kiyttaen
apuna taloudellisia, laillisia ja moraalisia kriteereit4.

Yrityksen siddsryhméiteorian kanssa yhteensopiva organisationaalinen johtaminen

tuottaa loistavia pitkén tahtdyksen tuloksia. Tdma johtuu sen laajasta sidosryhmien
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arvojen ymmértimisestd ja vaatimuksesta kayttdd taloudellisia, laillisia ja

moraalisia pditoksenteon kriteereiti.
3.3.4 Yhteenveto sidosryhmiajattelusta

Alla oleva kuvio (KUVIO 18) esittii yhteenvedon sidosryhméajattelusta. Kuviosta ilmenee
yrityksen riippuvuus sidosryhmistéddn. Yrityksen péadtavoite on hengissdsédilyminen, mutta
Véilineelliset, konkreettiset tavoitteet tulevat sidosryhmiltd. Sidosryhmien tavoitteet
ilmenevit erilaisina yritykseen kohdistuvina vaatimuksina. Vaatimuksiensa vastikkeeksi
sidosryhmiit saavat yritykselti erilaisia palkkioita. Kaikkea tétd ohjailee yrityksen johto,
joka tulkitsee sidosryhmien vaatimuksia ja tasapainottaa nididen ja yrityksen vilisid

suhteita.
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. Balancing function Intg(pretin function
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KUVIO 18. The Functions of Management in the Stakeholder Theory of the Firm.'?

129 Nasi 1995, 26.
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3.4 Yhteenveto johtajan ominaisuuksista viitekehyksen pohjalta tarkasteltuna

Alla olevaan kuvioon (KUVIO 19) on koottu johtajan ominaisuuksia, jotka tulevat esiin
viitekehyksessd esitellyissd tutkimuksissa. Nimid ominaisuudet voidaan tulkita
“ihanteellisen” johtajan piirteiksi. Ominaisuudet ovat johtajan persoonaan liittyvii taj

vastavuoroisesti ulkoa pédin médrdytyvii.

T —
- -

Karismaattinen

Hyvi maine
>
; Itsendinen Analyyttinen
Koordinaattori e Y
| Yrittidjimdinen
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/ ) —
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{ Motivoitunut Tasa,painoinﬁ‘n
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‘. Energinen Asiakasliheinen
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Motivoija Delegoija Toimi?té/hakuinen

KaytﬁnniSn@he'inen

S~ L
. -

KUVIO 19. Johtajan ihanneominaisuudet viitekehyksen pohjalita tarkasteltuna.

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa kohdeyritysten johtajien ominaisuuksia tullaan
kuvaamaan johtajan p#in avulla sellaisina kuin Martti O. Hosia ne niaki. Lisiksi
kehitystarkastelujen tulkinnan perusteellé esitetddn uusi johtajan pii, johon on koottu
keskeisimmit tutkimustuloksista esiinnousevat johtajan ominaisuudet. Piiden kautta
mahdollistuu vertailu johtajan ihannepédin ominaisuuksien ja johtajan todellisten

ominaisuuksien vililla,
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4 KOHDEYRITYKSET VUOSINA 1985 - 1997

Tutkimuksen empiirisessid osuudessa ldhestytdsn valittuja kohdeyrityksid luomalla katsaus
jokaiseen yritykseen ja sen johtajaan kuten Martti O. Hosia kirjassaan ne esitteli vuonna
1985. Tamin jélkeen tarkastellaan niitd tapahtumia ja seikkoja, jotka ovat vaikuttaneet
jokaisen yrityksen kehittymiseen ja menestyksen profiileihin aikavililld 1985 - 1997.
Kehjtystarkasteiuj en keskeisin sisilté kootaan tulososuuteen, jossa kdytinnon tapahtumat
syntetisoidaan teoreettisen viitekehyksen kanssa. Samoin tuloksissa arvioidaan Hosian

vuonna 1985 antaman kuvan todenmukaisuutta.

Kohdeyrityksii tarkasteltaessa on huomioitava niiden toimialakohtaiset erot ja yritysten
kokq. Tamén vuoksi kehitystarkastelut ja niiden tulokset eroavat toisistaan sisdllon
rakenteen ja pituuden suhteen. Empiirisessd osuudessa tarkastellut yritykset on jaettu
kahden parin kesken. Tdméa on antanut omia piirteitd yritysten tarkasteluun ja tulosten

tulkintaan.
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5 LOKARI-YHTIOT/LEO LAINE OY

Seuraavassa esitelldin Martti O. Hosian nikemys Lokarista, sen menestystekijoistd ja
johtaja Leo Laineesta vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia tarkastellaan
johtajan pasn avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien 1985 - 1997

kehitystarkastelu.
5.1 Lokari-yhtiét ja L.eo Laine Hosian mukaan vuonna 1985

Raumalainen Lokari on entisen Rauma-Repolan autonasentaja Leo Laineen “kolmella
kympilld” 1960-luvun lopulla perustama yritys. 1980-luvun puolivélissd Lokarin
ykkdstuote oli Laineen itsensé kehittdmé muovista valmistettava auton sisélokasuoja, jonka
ideana oli estdd ruostuttavan ravan ja loskan roiskuminen auton alustan peltisopukoihin.
Yrityksen alkutaipaleella lokareita kaupattiin lisdvarusteina, mutta myShemmin lokarit
lahtivat Raumalta suoraan maailman autotehtaisiin. Vuonna 1985 tuotantovolyymi oli noin
800 000 paria vuodessa. Lokarin tuotteille korkea laatu oli itsestdénselvyys, misté kertoi

niille mydnnetty 12 vuoden takuu.

Hosia kuvasi Leo Lainetta persoonalliseksi yritysjohtajaksi ja yrittdjaksi henkeen ja vereen.
Paituotteensa auton sisdlokasuojan valmistuksesta hidn tiesi kaiken ja tunsi jokaisen
ty6vaiheen, joten hin oli kykenevd antamaan panoksensa tuotantoprosessiin milloin
tahansa. Lokarin toiminta oli jo vuonna 1985 suurelta osin koneellistettu ja siten
tyontekij6itd oli vain noin sata. HenkilGston méédridstd ja Laineen omintakeisesta
johtamisfilosofiasta johtuen tyontekijoiden vastuu oli suuri. Laineen nikemyksen mukaan
jokainen tyontekija oli yrittdja. Vastuun vastapainoksi tyontekijoille oli annettu vapaus
vaikuttaa hyvin pitkélti oman tydympéaristonsa kehittimiseen sekd mahdollisuus pésttasd
itseddn ja tyStadn koskevista asioista. Lokarilla [uotettiin tyontekijéiden kykyihin ja omaan

harkintaan. Tydnjohtajia organisaatiossa ei tunnettu, vaan jokainen vastasi tydstéddn itse.

Menestyksekkéin yritystoiminnan ohella Leo Laine kehitteli jatkuvasti uutta. Erds Lokarin
ehkd eniten mainetta niittinyt tuoteinnovaatio oli muovinen moottoroitu leikkiauto, jonka

pohjalta oli my&s kehitetty normaalikdyttoon soveltuva sdhkdauto. “Autotuotannon” liséksi
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Lokarin aluevaltauksia olivat olleet niin ikddn muovista valmistetut traktorin turvahytti,

moottorikelkka sekd perdkirry.

Kaikessa Lokarin toiminnassa avainsanana oli laatu. Laineen mielesti tuotteen tuli olla niin
hyvi, ettd lehdistd hoiti mainonnan ilmaiseksi. Toinen ldht6kohta toiminnalle oli valmistaa

tuotetta, joka oli samanaikaisesti halpa, hyvilaatuinen ja asiakkaalle tarpeellinen.

Seuraavaan kuvioon (KUVIO 20) on koottu Leo Laineen johtajan ominaisuudet Martti O.

Hosian ndkemyksen mukaan.

Yrittija ei saa rakastaa rahaa, hdanen pitdd himoita sita! 130

Yrittgja
Keksiji
/’ Tuotekeskeinen "\\
T
/ . \
/
. l i
(/ Intuitiivinen Kasvattaja ; !
\‘( o ’/‘
/!
A\ Pelaaja-valmentaja /'
R
Ttseoppinut

KUVIO 20. Leo Laineen johtajuusprofiili Hosian mukaan.

5.2 Lokari-yhtiot 1985 - 1997

Tamén tutkimuksen empiirisen osuuden ensisijaisina systemaattisina ldhteind kaikkien
case-yritysten kohdalla on kiytetty Kauppalehti Optiota, Suomen Kuvalehted ja

Talouseldmé-lehted. Naistid julkaisuista oli kuitenkin 16ydettdvissd hyvin vadhan Lokari-

130 Hosia 1985, 28.
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yhtioistd kertovia lehtiartikkeleita, misté johtuen yhtion kehitystarkastelu vuosilta 1985 -
1997 on tehty péiasiassa toimitusjohtaja Leo Laineen haastattelun pohjalta. Haastattelu
suoritettiin Raumalla 14.9.1998. Tarina sisiltdd suoria lainauksia Leo Laineen
haastattelusta, jolloin teksti on sisennetty ilman ldhdemerkinti4. Haastattelumateriaalin
lisdksi kdytossd oli muutamia Lokari-yhtioistd tehtyjd insin66ritoitd, joista on saatu lahinna
yritystd koskevaa perustietoa. Lihdemateriaalin niukkuudesta ja erilaisuudesta johtuen
kehitystarkastelun sisdltd ja esittimistapa poikkeavat muista kohdeyrityksistd. Lokarin
kohdalla yksityiskohtainen tapahtumien seuranta tarkasteluajanjaksolla ei ollut mahdollista,
joten tarkastelu keskittyy kuvaamaan vain toiminnan taustavaikuttajia sekd Leo Laineen
yrittdjdpersoonaa. Tassd tutkimuksessa Leo Laineen 1960-luvulla perustamasta yrityksesta
kéaytetddn nime4 Lokari-yhtiot, joka kattaa kaikki vuonna 1988 Leo Laine Oy:6n liitetyt

toiminnot. Lokari-yhtiéiden kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.
5.2.1 Leo Laine yrittdjini

Omasta taustastaan kertomisen Leo Laine aloittaa nuoruuden urheiluharrastuksistaan.
Pes#pallo ja yleisurheilu olivat hinen lajejaan. Urheilullisen taustan Laine on kokenut
yrittdjyydelle hyodyksi. Sen kautta hén on oppinut pitkdjanteisyyttd, jota tarvitaan myos
yrittdjin ammatissa. Pitkdjanteisyyden perddn Laine kuuluttaa puhuessaan tdmén pdivin
nuorista. Hinen mukaansa nykynuoret ovat koulutettuja ja heidan tietomazirénsa on suuri,
mutta vastuu ja tavoitteet puuttuvat. Leo Laineen omassa eldmaissé tavoitteellisuus on aina
ollut merkittavalli sijalla. Toimiessaan autonasentajana Rauma-Repolalla 1960-luvulla hin
asetti itselleen tavoitteen: hin halusi joskus olla yrittdja. Tavoitteen saavuttamiseksi kouluja
kdymiton Laine paitti hyodyntéd urheilun kautta saamansa opin. Oikea asenne auttoikin
eteenpdin padsemisessd. Yrittdjyyden Laine on kokenut ammatiksi muiden ammattien

joukossa.

Ei se poikkee. Kaikis ammateis on omat vastuunsa. Yrittdjin ammatissa on se hyvi puoli,

ettd siind voi viel rikastuu, mut ty6l ei voi endd rikastua. Verottaja pitda siitd huolen.

Laineen mukaan yrityksessd on niin paljon ty&td, kun sitd vaan jaksaa tehdd. Yritys on

thmisen vilikappale, ihminen médrdd yrityksen kohtalon. Yrittdjan on panostettava
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yrityksensd toimintaan ja kehittymiseen. Laineen mukaan yrityksen kehityksen on oltava

koko ajan nousujohteista, aina on pyrittdvi parempaan.

Yritys ei voi koskaan olla suora viiva. Jos se olisi suora viiva, todellisuudessa se menisi

alaspéin.

Yrittdjdd, siis myos itseddn, Leo Laine vertaa valtion' palkattomaan virkamieheen.
Néakemystéin hin perustelee sillé, ettd yrittdjan ajankédytostd valtion vaatiman byrokratian
hoitoon menee ldhes puolet. Yrityksen hyvidksi tehty PR-tyd nielee yrittdjédn ajasta
neljanneksen ja ainoastaan jiljelle ja4va neljannes on kaytettavissa yrityksen hoitamiseen.
Laineen mukaan ajan kdyton suhdetta tulisi muuttaa, jos maata halutaan tosissaan kehittai.
Toki hin 16ytdd yrittdjyydesti myds myonteisid puolia. Yrittimisen Kautta pédsee
nidkemé&in ja kokemaan asioita, jotka muuten ehké jdisivdt vain haaveiksi. Laine on
osallistunut lukuisiin erilaisiin tilaisuuksiin ja konferensseihin, joissa hén on ollut suosittu

puhujavieras.

Leo Laine on itse oman yrityksensd keksijé, vaikka hin naurahtaakin keksija-nimitykselle.
Aikoinaan Laine perusti yrityksensi kehitteleménsi tuoteinnovaation ympdrille. Kaikki sai
alkunsa ideasta, josta tuli tuote ja Laineen sanojen mukaan juuri tuote on luonut yrityksen.
Ihmisten tydpanosta yrityksen kehityksen vaiheissa ei sovi hinen mukaansa vihitelld,
mutta on muistettava, ettd yritys ei voi kehittyd kuin tuotteiden kautta. Thmiset kehittyvit

yrityksen kehittymisen rinnalla.

Tuoteideoita on Lokari-yhtidissd syntynyt vuosien saatossa runsaasti lisdd. Laineen rooli
uusien tuotteiden kehittelemisessd on edelleen merkittédvd. Hén kuvaa uusien ideoiden
syntyd valdhdyksiksi. Ideat syntyvét ikédén kuin itsestdéin. Laineen mielestd kaikki ihmiset
ovat idearikkaita, mutta toiset eivit pidé sitd tdrkednd tai mielenkiintoisena. Itse hin kokee
ideoimisen mielekké#ksi ja haastavaksi. Talld hetkelld Lokari-yhtididen tuotannossa on
noin 3000 tuotetta ja kansainvélisid patentteja on haettu noin 20 eri tuotteelle. Leo Laineen
kyvyt uusien tuoteinnovaatioiden kehittelijini on huomioitu my6s korkeammalla taholla.

Hénelle on mydnnetty muun muassa Tasavallan Presidentin keksijapalkinto, ja hinet on
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valittu vuoden yrittdjiksi. Presidentti on antanut Laineelle myés yritysneuvoksen

arvonimen. T#sti tittelistd Laine ei itse ole ollut jarin innostunut.
... i mik@én ole niin turhanpiivistd hommaa kun neuvosten nimittdminen.

Laineen nikemyksen mukaan nimitysten sijaan luottamus ja kunnioitus yritysti ja sen
toimintatapoja kohtaan tuovat valtaa. Merkitysti on silld, miten ympéristd kunnioittaa

ihmist4. Laineen mielestd ihminen on ympéristénsa vanki.
5.2.2 Lokari-yhtididen toiminnasta

Lokari-yhtiét perustettiin vuonna 1966 nimelld Toiminimi Leo Laine. Toimintansa alussa
yritys valmisti ainoastaan autoihin asennettavia sisdlokasuojia, mutta yrityksen kehittyessé
tuotteiden kokonaismésrd kasvoi. Toiminnan laajetessa yrityksen nimi muutettiin Leo
Laine Ky:ksi. Vuonna 1970 Leo Laine perusti yrityksensé rinnalle Lokari Tuote Oy:n,
jonka tuotteet valmistettiin vientimarkkinoille. Liséksi Ruotsiin perustettiin vuonna 1980
Lokari Sverige, jonka tarkoituksena oli markkinoida ja myydd tuotteita Ruotsin
markkinoille. Yhti6éon kuului lisdksi Auto Lokari Oy, joka suoritti tuotekehitysté ja omisti
kaikki yrityksen patentit ja mallisuojat. Vuonna 1988 yrityksen kaikki toiminnot
yhdistettiin, ja samalla Leo Laine Ky:n nimi muuttui Leo Laine Oy:ksi."*! Tall4 hetkelld
yhtio tarjoaa tyotd noin sadalle henkildlle. Tyontekijaméard on véhidinen suhteessa

toiminnan laajuuteen, miké on puolestaan seurausta korkeasta automaatioasteesta.

Lokari-yhtididen menestyskulku on perustunut pitkélti yrityksen kykyyn kasitelld ja
muotoilla muovia. Yrityksen olemassaolon alkuvaiheessa Lokari-sisdlokasuojat
valmistettiin alumiinista, mutta 1970-luvun lopulla alkoi nykyisen HD-polyeteenin kaytto
lokasuojien raaka-aineena. T4lld hetkells ldhes kaikkien Lokari-yhtididen valmistamien
tuotteiden perusraaka-aineena on muovi. Yhtiolld onkin olemassa oma tuotantolinja, missi
muoviraaka-aine puristetaan levyiksi. Taman jdlkeen levyistd muovataan erilaisia tuotteita
alipainemenetelmilld, positiivimuotteja kayttden. Kéytetyt muotit ovat nekin

kokonaisuudessaan Lokari-yhtididen omaa tuotantoa. Tuotantotoiminnan ohella yhtidssa

131 Rapeli 1993, 7.
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on suunnittelu- ja kehitystoimintaa. Némé& toiminnot tukevat uusien tuotteiden,

tuotantomenetelmien seké tydvilineiden kehittelyd. '

Omien tuotteidensa liséiksi Lokari-yhtiét valmistaa alihankintatyond komponentteja muun
muassa auto- ja moottorikelkkateollisuudelle. Naméi tuotteet valmistetaan asiakkaiden
omistamien muottien mukaisesti tyhjiomuovaamalla. Asiakkaiden kanssa tehdddn myos
yhteisty6td tuotteita suunniteltaessa. Vuonna 1996 Lokari-yhtiéideﬁ tiarkeimmat
tuoteryhmét olivat Lokari-sisdlokasuojat, alihankintatuotteet sekd muut omat tuotteet.
Sisédlokasuojien osuus kokonaismyynnisti oli 25 prosenttia. Niitd valmistettiin noin 125
000 kappaletta yli 150:een auton korityyppiin. Alkuperdisid alumiinista valmistettuja
sisidlokasuojia valmistetaan vuosittain vield noin 15 000 kappaletta kiytettaviksi vanhoihin
entisditdviin autoihin. Alihankintatuotteiden osuus kokonaismyynnistd vuonna 1996 oli 35
prosenttia ja muiden omien tuotteiden 40 prosenttia. Muita omia tuotteita olivat muun
muassa puutarhakompostorit ja -altaat, soutu- ja polkuveneet, kanootit, perdvaunut,
traktorit,  liikennemerkit sekd  Lokari-autot. Kotimaan myynnin  osuus

kokonaisliikevaihdosta oli 60 prosenttia.!*?

Vaikka sisdlokasuojien osuus yhtion myynnistd on yhi merkittdvé, ei niiden tuotanto
muodosta endi yrityksen toiminnan kivijalkaa. Lokasuojien rooli yrityksen toiminnassa on
muuttunut sit mukaa, kun kilpailu autoteollisuudessa on kiristynyt. Nykyisin monet
autotehtaat valmistavat sisdlokasuojia omassa tuotannossaan tai suosivat paikallisia
valmistajia alihankintasopimuksin. Leo Laine kuvaa keksiméinsi sisdlokasuojaa “kdyhédn
miehen keksinnoksi”, jollaisia on erittdin vaikea endi 16ytad. Nykypdivani sisdlokasuojan
kaltaiseksi tuoteinnovaatioksi voisi hinen mukaansa muodostua tuote, joka korvaisi jonkun
perinteisesti miesten suorittaman tyén. Laine arvioi, ettd sellaisella tuotteella olisi

sataprosenttinen menekki.

132 Perintie 1997, 4.

133 perantie 1997, 5 - 6.
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5.2.3 Lokari-yhtiot 1985 - 1997: Lamasta selviiminen palkitsi .

Lokari-yhtididen merkittivimmaksi tapahtumaksi tarkasteluajanjaksolta Leo Laine nostaa
1990-luvun alun lamasta selvidmisen ilman henkil6kunnan irtisanomisia. Lamalla oli
vaikutuksensa Lokari-yhtididen toimintaan, mutta ainoastaan kahtena vuonna yhti6 teki
tappiollisen tilinpditoksen. Ensimmadisell4 kerralla tappiota kertyi noin kolme miljoonaa
markkaa. Toisena vuonna tulos painui miinuksen puolelle noin 1,5 miljoonaa markkaa.
Laman vaikutusten laannuttua tulos saatiin kuitenkin nopeasti nousuun, misti seurasi myos
investointitoiminnan elpyminen. Se, ettd laskusuhdanne ei riepotellut Lokari-yhti6ita sen
enempéd, johtui yhtidn verratiain korkeasta omavaraisuusasteesta, mik toimi ikd4n kuin
puskurina pahimpien aikojen yli. Ulkopuolisen rahoituksen osuuden pienuus onkin ollut
Lokari-yhtididen toimintaa ohjaava tekija. Leo Laineen nakemys asiasta on suoraviivainen,

miké tulee esille hinen perusteluistaan valittua toimintatapaa kohtaan:

Jos yritys on velaton, saa kaiken katteen itselleen. Katetta ei kannata maksaa pankille.

1990-luvun alun toimintaa leimasi laman ohella Lokari-yhtididen ainoan ulkomailla
sijainneen yksikon lopettaminen. 1980-luvulla Ruotsiin perustetun Lokari Sverigen
toiminta paitettiin ajaa alas. Ehkd merkittivimpani syyna tehtyyn ratkaisuun oli Ruotsissa
vallinnut yhteiskunnallinen jéir‘jestelmé, jota Leo Laine piti hyvin sosialistisena. Ruotsissa
ammattiyhdistysliikkeen asema oli niin vahva, ettd se esti jopa tehokkaan litketoiminnan
harjoittamisen. Toiminta sielld oli hyvin byrokraattista ja ulkoapdin ohjattua.
Lopetuspéitostéd tehtdessd Ruotsin yksik6n toiminta oli kaikkiaan vakaalla ja terveelld
pohjalla. Yksikon rahalliseksi arvoksi arvioitiin noin 350 000 markkaa. Kaksi vuotta
kestinyt yksikon lopettaminen nieli kuitenkin huomattavia summia rahaa, misté johtuen

lopullinen saldo kulujen jalkeen oli 500 markkaa.

Téna paivand Lokari-yhtididen toiminta keskittyy kokonaisuudessaan Suomeen. Yhtién

liikevaihto vuonna 1996 oli 25 miljoonaa markkaa ja se kuului Euroopan kymmenen

134

suurimman suuria muoviosia valmistavan yhtién joukkoon'*. Yhtién toiminta on vakaalla

134 perantie 1997, 4.
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pohjalla ja se on onnistunut siilyttiméin asemansa yhteiskunnallisten muutosten
ristipaineessa. Vallitsevaa tilannetta ja tulevaisuuden painopistealueita Lokari-yhtididen

toimitusjohtaja Leo Laine kuvaa seuraavasti:

Koneet ja laitteet eivit kuluta pidomia, koska ne on kaikki maksettu. Nyt on kysymys
ihmisistd - ne tekevdt timdn yrityksen. Henkildpolitilkkka on yrityksen eteenpain

menemisen kannalta tirkeimpii seikkoja tuotteen ohella.

5.2.4 Muuttunut kilpailutilanne

Lokari-yhtididen edustamalla toimialalla kilpailu on ténd pdivand kovaa. Korvaavia
tuotteita on tarjolla lukuisia, miké on johtanut laadun ja hinnan nousemiseen keskeisiksi
kilpailuvalteiksi. Liséksi teknologinen osaaminen on ottanut suuria harppauksia eteenpéin.
Muita esille nousseita tuotantoon vaikuttaneita tekijoitd ovat olleet tuotevastuuseen seka
terveys- ja ympdéristovaikutuksiin liittyvét vaateet. Tuotevastuukysymykset suuntautuvat
Lokari-yhti6issi eritoten kdytettyihin tuotemateriaaleihin. Yhtion valmistamille tuotteille
tunnusomaista onkin materiaalien myrkytiomyys. Myds ympéristondkokohdat on
huomioitu laajasti. Lokari-yhtididen tuotannosta syntyvasti jétteestd 80 prosenttia péadtyy

kierrdtykseen.

Lokari-yhtidissd panostetaan laatuun. Laatu on yksi yrityksen toimintaa ohjaava tekija,
josta ovat vastuussa laatupéillikén ohella kaikki tyontekijat. Yhtio on télld hetkelld ainoa
suomalainen muovialan yritys, jolle on myénnetty yrityksen kaikki toiminnot kattava SFS-
ISO 9001 -laatusertifikaatti. Laadunvalvonnan tavoitteena onkin tiyttid seki ostajien ettd

ISO 9001 -standardien vaatimukset.'>
5.2.5 Menestyksen takana henkildsto ja asiakkaat

Lokari-yhtididen pitk4an jatkunut liiketoiminta ei ole ollut sattumaa. Tuotteiden ohella

toiminnan jatkuvuutta ovat olleet rakentamassa niin henkilokunta kuin asiakkaat. Leo Laine

135 perantie 1997, 36.
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nostaakin ndma kaksi sidosryhmii esille puhuessaan menestykseen vaikuttaneista
tekijoistd. Luottamukselliset ja pitkdaikaiset asiakassuhteet luovat yritystoiminnalle
vakautta, kun taas henkil6std asenteellaan ja osaamisellaan mahdollistaa asiakkaiden

palvelemisen parhaalla mahdollisella tavalla.

Lokari-yhtidissd panostetaan voimakkaasti henkil6ston koulutukseen, silld sitd kautta
varmistetaan toiminnan tehokkuus ja kilpailukyky. Yhtiossd on kautta aikojen vallinnut
sikéli poikkeuksellinen henkilstopolitiikka, ettd tyﬁntékijéitéi kohdellaan “yrittdjind”, jotka
voivat pitkilti itse pdittdd omaa tyotddn koskevista asioista. Leo Laineen mukaan
tyontekijoitd ei tarvitse kaitsea, vaan jokainen hoitaa tyonsd yrittdjahengelld. Vapaus toimia

luo myds viihtyvyytta.

Tyontekijan taytyy viihtyd tyopaikallaan niin, ettd hinelld on aamulla tunne, ettd joko

paisen toihin ja illalla tunne, ettd joko joutuu lahtemédin kotiin. Tyopaikka on toinen koti.

Laineen mukaan Lokari-yhtiéiden tyontekijoiden tulee voida olla ylpeitd siitd, ettd he ovat

yhtiossa toissd. Lokari-yhtidissd tydskentelyn tulee olla tyontekijille kunnia-asia.
5.2.6 Johtajan merkitys yritykselle

Leo Laine ei halua korostaa johtajuutta puhuessaan itsestién Lokari-yhtididen perustajana
ja keulahahmona. Hinen mukaansa titteleilld ei ole mitddn merkitystd johtamisessa.
Johtajan tehtédvi yrityksessd on yksinkertaisesti vain hyvéksyé toiminnot, joita talossa
tehdddn. Hanen tulee omata laaja katsantokanta yritykseen ja sitd ympdr6ivéddn
yhteiskuntaan sekd huomioida kaikkien yrityksen kannalta merkittdvien sidosryhmien

toiveet ja vaateet. Johtajan tehtdvani on siis 16ytdd kultainen keskitie, jota pitkin kuljetaan.
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Hyvé johtaja on Laineen mielesti sellainen, jota yrityksen henkilékunta kunnioittaa ja
jonka se hyviksyy. Johtaja on esimerkinnéyttija, johon muu henkilokunta samaistuu. Leo
Laine ei koe johtajuutta valta-asemaksi, mutta nikee tehtdvikseen huomauttaa
tyontekijoitdén silloin, kun siihen ilmenee tarvetta. Kokonaisuudessaan johtajuus on

Laineen nikemyksen mukaan pitklti psykologiaa ja tavoitteiden asettamista.

Thmisille pitii taata turvallisuus, hyvinvointi ja tavoitteellisuus. Ilman tavoitteita ihminen

ei ole mitddn.

5.2.7 Menestys ja tulevaisuuden haasteet

Leo Laineen mukaan Lokari-yhtiét on menestynyt yritys ainakin Rauman mittapuun
mukaan. Lokari-yhtiét on yksi Rauman suurimmista veronmaksajista ja tuonut sitd kautta
lghiseuduille hyvinvointia. Ei sovi kuitenkaan unohtaa yhtién harjoittamaa laajaa

vientitoimintaa, jonka kautta seurannaisvaikutukset ulottuvat vieldkin laajemmalle.

Syy siithen, miksi Lokari-yhti6t on vield olemassa ja toimii terveelld pohjalla, on Leo Laine

mukaan seuraava:

Asiakkaat ovat olleet tyytyvdisid. Asiakas on kuningas. Asiakkaan tyytyviisyys on se
lopputulos, johon koko henkildkunta ja yritys pyrkii - se on se suurin tavoite. Sen pitda

tapahtua myos inhimillisin keinoin.

Jollei timmoinen yritys menesty, jolla ei ole velkaa ja on omaisuutta huomattavat maart,

niin sitten ei voi syytta4 kun itseensi. Jos joku viittad huonoksi yritykseksi - viittdjan vika.

Menestyksen tae on Laineen mukaan tyytymittomyys, silld se pakottaa kehittymaan.

Menestyksen hian médrittelee seuraavasti:

Menestys on sitd, ettd voi kulkea kadulla niin ettei ihmiset halveksi ja voi sanoa, ettd on
hoitanut velvoitteet yhteiskuntaa ja henkilokuntaa kohtaan. Menestyksen perusta on

yrityksen tuotteita kayttavit tyytyviiset asiakkaat.
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Leo Laine on luotsannut yritystdn aina sen perustamisesta saakka. Viime vuosien aikana
hén on kuitenkin pohtinut yrityksensé tulevaisuutta ja jatkuvuutta oman johtamiskautensa
jélkeen. Leo Laineen suunnitelmissa on jéttdd Lokari-yhtiot tyttirensd, englantia
opiskelleen filosofian maisteri Outi Laineen hoitoon. Joitakin jérjestelyjéd on jo suoritettu,
mutta lopullista “vallanvaihdosta” ei ole vield tehty. Laineen mukaan Lokari-yhtididen
johtamisessa on tarkeds tuntea yrityksen toiminta ja toimintatavat lapikotaisin. T4std syystd
Outi Laine onkin jo pitkddn tydskennellyt Lokari-yhtiéiden palveluksessa.
Sukupolvenvaihdoksen my6td Lokari-yhtididen omistus siirtyy tyttéirelle ja hénen
lapsilleen. Leo Laine toivookin, ettd tyttdren ohella myos lapsenlapset tulevat jossain

vaiheessa mukaan yrityksen toimintaan.
5.3 Lokari-yhtididen tulokset

Seuraavalla sivulla olevaan janakuvioon (KUVIO 21) oﬁ merKkitty tarkasteluajanjakson
tapahtumia, joilla on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu
kolmeen osaan, joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimméinen,
neutraali alue, kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole
pystytty niiden tapahtumahetkelld méérittelemédin. Pystyakselin alaosan negatiiviselle
alueelle on puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroityu, ja nithin liittyvét
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tamin jilkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tdhén tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.
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KUVIO 21. Yhteenveto Lokari-yhtididen tapahtumista 1985 - 1997.

1. Leo Laine Ky muutettiin Leo Laine Oy:ksi, toiminnot yhdistettiin.

2. Lamavuosien tappiot nékyivit yrityksen tuloksessa.

3. Lamasta selvittiin ilman henkil6ston irtisanomisia.

4. Lokari Sverigen alasajo.

5. Lokari Euroopan kymmenen suurimman muoviosien valmistajien joukossa.

6. Ympiéristd- ja tuotevastuuasiat huomion keskipisteena.

7. Lokarille myénnettiiﬁ Suomen ainoana muovialan yrityksend kaikki toiminnot kattava
laatusertifikaatti.

8. Sukupolvenvaihdos ldhitulevaisuudessa.
5.3.1 Lokari-yhtiét menestysnikokulmasta tarkasteltuna

Peters ja Waterman ovat tutkimuksensa pohjalta esittineet kahdeksan menestyksen syntyyn
vaikuttavaa perustekijad. Naiistd Lokari-yhtioihin on liitettdvissd muun muassa
asiakasldheisyys, itsendisyys ja yrittdjyys, tuotannon kohottaminen ihmisten avulla seki
lestissddn pysyminen. Lokari-yhtidissd asiakaskeskeisyyttd ja sitd kautta palvelun
pakkomiellettd kuvastaa toimitusjohtaja Laineen ajatus siitd, etti asiakkaan tyytyviisyys

on se lopputulos, johon koko henkildkunta ja yritys pyrkivat. Palveluhalukkuudesta kertoo
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myds panostaminen tuotteiden laatuun. Tuottavuuden kohottaminen ihmisten avulla tulee
Lokari-yhtidissd esiin Leo Laineen nikemyksestd, jonka mukaan ihmisille pitdd taata
turvallisuus, hyvinvointi ja tavoitteellisuus. Yhtiossa tyontekijoitd kohdellaan yrittdjind,
joille annetaan suuri toimintavapaus. HenkilSkuntaan panostetaan myos koulutuksen kautta.
Lestissdidn pysymistid Lokari-yhtidissd kuvastaa pidéttadytyminen tutulla toimialalla. Yhti6
ei ole lahtenyt laajentamaan alueille, jotka eivit ole kuuluneet sen ydinosaamisen piiriin,
muovibisnekseen. Lokari-yhtididen kohdalla ei voida my&skéén puhua monimutkaisesta
organisaatiorakenteesta. Yhtion johto on l&hinni yhden miehen, yrityksen perustaja ja
omistaja Leo Laineen kisissd. TyoOntekijoitdkin yhtiéssd on toiminnan volyymista
huolimatta vain noin sata, miké lisd4 osaltaan organisaation joustavuutta ja tehostaa
toimintoja. Johdon keskittymisen ja tydntekijoiden itsendisyyden korostamisen kautta
Lokari-yhtidissd toteutuu my6s Petersin ja Watermanin edellyttdma mene_stymiselle

olennainen komponentti, samanaikainen tiukkuus ja viljyys.

Leo Laineen mukaan merkittdvien sidosryhmien toiveet ja vaateet on huomioitava ja sitd
kautta 16ydettava kultainen keskitie, jota pitkin kuljetaan. Tdmi kuvastaa Petersin ja
Austinin menestyvan yrityksen toiminnan perusmallin toteutumista Lokari-yhtididen osalta.
Mallin mukaan menestys vaatii johtajan laskeutumista asiakkaiden, tyOntekijoiden ja
muiden merkittdvien sidosryhmien pariin. Leo Laine korostaakin organisaation sisdisten
vuorovaikutussuhteiden toimivuutta seki tyytyméttomyyttd kehityksen alkuunpanevana
voimana. Tyytyméttdmyyden merkitys tulee esille myos Millerin teoksessa “The Icarus
Paradox”, joka kisittelee liiallisen tyytyviisyyden tunnetta organisaation tuhoon johtavana
ominaisuutena. Millerin esittimistd neljastd kehityskulusta Leo Lainetta ja Lokari-yhti6itd
kuvaa ehkd parhaiten uutta luova pioneeri, joka on energinen keksiji, ja jolla on kyky
innostaa muita. Laineesta tai hdnen yrityksestdan ei voida kuitenkaan 16ytdd negatiivisen
kehityskulun lopputuloksen, pakenijan, piirteitd. Pakenijalle innovoinnista tulee
pakkomielle. Hinen kehitteleménsa uudet tuotteet eivét vastaa endd asiakkaiden tarpeisiin,

jolloin toiminta ajautuu kannattamattomaksi.
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5.3.2 Lokari-yhtiot johtajuusnikokulmasta tarkasteltuna

Leo Laine perusti Lokari-yhtitt aikoinaan itse kehitteleménsa tuotteen ympdrille. Yli 30
vuotta kestineen yrittdjyyden ja alalla toimimisen kautta hénelle on luonnollisesti karttunut
laaja nikemys ja tuntemus niin yrittdjyydestd, omasta yrityksestdin kuin edustamastaan
toimialastakin. Laineen omaamaa toimialatuntemusta kuvastaa muun muassa hénen
suosionsa puhujavieraana ja alan asiantuntijana eri tilaisuukéissa. Leo Laine on energinen
johtaja, jolla riittdd motivaatiota yrityksen johtamisen lisaksi myds jatkuvaan
tuoteinnovointiin ja tulevaisuuden suunnitelmien tekemiseen. Esille tulleiden seikkojen
valossa hintid voidaankin pitdd Kotterin kuvaamana tuloksellisena johtajana. Poiketen
Kotterista Laine ei kuitenkaan korosta tarvetta johtaa. Painvastoin hin kannustaa kaikkia
tyontekijoitasn yrittdjyyteen ja oma-aloitteisuuteen. Johtajan rooli merkitsee Laineelle
vastuuta ty6ntekijéistd ja yhteiskunnallisten Velvoitteiden hoitamisesta. Hyvéi johtajaa
Laine itse kuvaa sellaiseksi, jota alaiset voivat kunnioittaa ja jota he voivat pitdi
esimerkkindidn. Juuri esimerkin ndyttiminen on Laineen mukaan tédrkeds, silld muu
henkilokunta samaistuu yleensd johtajaansa. Johtajaa esimerkinndyttdjén roolissa ovat

korostaneet myds tutkijat Kouzes ja Posner.

Yrittdjyyden ja oma-aloitteisuuden merkitysté pidetién Lokari-yhtioissa tarkednd. Kouzes
ja Posner ovat tutkimustuloksissaan puolestaan korostaneet ryhmatydn merkitystd. Lokari-
yhti6issa korostuvat yrittdjyys ja oma-aloitteisuus eivit kuitenkaan valttimétté sulje pois
ryhmitydn mahdollisuutta yhtend tydskentelymuotona. Henry Mintzbergin kaikki johtajan
tyoroolit on liitettdvissd Lokari-yhtididen toimitusjohtaja Leo Laineeseen, joka on yhtién
perustaja, toimitusjohtaja ja keulakuva. Henkildstosuhderooleista Leo Laineessa korostuvat
keulakuva ja johtaja. Laine ei valttdmattd en4d pidd kaikkia lankoja tiukasti késisséén,
mutta virallisissa yhteyksissd hin toimii yrityksen keulahahmona. Johtajan rooli tulee esiin
henkilostopolitiikan kautta. Laine on luonut yritykseen oman henkildstopolitiikan, jonka
mukaan kaikkia tyontekijoitd kohdellaan yrittdjind. Paatoksentekorooleista Laineessa
korostuu yrittdjd, resurssien allokoija ja neuvottelija. Nami tulevat esiin yhtidn
omistamisen ja yrittdjyyden kautta. Leo Laineen kertoman mukaan tulevaisuudessa

Lokari-yhtiéitd tulee johtamaan hénen tyttdrensd Outi Laine. Olemassaolevien tietojen



91

pohjalta ei voida kuitenkaan tulkita, onko Mintzbergin kuvaamista johtajan tyérooleista jo

tassd vaiheessa joitakin siirtynyt Outi Laineelle tai jollekin muulle yrityksen tydntekijille.

Bennis ja Nanus ovat puhuneet johtajan emotionaalisesta viisaudesta, joka korostaa muun
muassa uskoa toisiin ihmisiin riskeistd huolimatta. Laine on aina uskonut tyontekijoihinsa,
mikai tulee esiin yhtion henkil6stopolitiikassa eli yrittdjyysajattelussa. Lisdksi Leo Laineen
johtajapersoonassa ilmentyvit Bennisin ja Nanuksen kuvailemat neljd johtajuuden
patevyysaluetta, joita ovat huomion kohdistaminen vision avulla, tarkoituksen antaminen
viestinnin avulla, luottamuksen luominen kannanméirittamiselld sekd itsensd alttiiksi
paneminen. Viimeksi mainitut strategiat tulevat esiin yrittdjyyden ja yrittdjyysajattelun
kautta. Lokarin toiminnassa on selked visio, joka osaltaan pohjautuu yrityksen
pitkdaikaiseen toimintaan alalla. Koska kyseessé on pieni organisaatio, tydntekijd on ldhelld
johtajaa ja titd kautta voidaan tulkita, ettd tarkoituksen antaminen viestinnidn avulla
toteutuu organisaatiossa. Johtajuuskapasiteettia méariteltdessd on kuitenkin muistettava
Kotterin esiin nostama ajatus mielipiteiden subjektiivisuudesta. Téssd tutkimuksessa
Lokari-yhtididen johtajuutta késitelldéin ainoastaan toimitusjohtajan ndkékulmasta, milla

saattaa osaltaan olla vaikutusta tutkimustuloksiin.
5.3.4 Lokari-yhtiot sidosryhmiinikokulmasta tarkasteltuna

Lokari-yhtidissé sidosryhmien merkitys on tiedostettu. Leo Laineen ndkemyksen mukaan
merkittdvien sidosryhmien toiveet ja vaateet on huomioitava osana yritystoimintaa.
Erityisesti hian on korostanut asiakkaiden ja henkilokunnan merkitystd. Laineen mielestd
johtajan on hoidettava velvoitteet yhteiskuntaa ja henkil6kuntaa kohtaan. Hén pit44 kunnia-
asiana sitd, ettd yhteiskunnan asettamat velvoitteet on hoidettu. Korkeasta
yhteiskunnallisesta velvollisuudentunnostaan huolimatta Laine kritisoi valtiovaltaa, joka
kohtelee  hdnen  mielestddn  yrittdjid  valtion palkattomina  virkamiehini.
Toiminfapolitiikkansa mukaisesti Lokari-yhtiét ei hoida pelkastdan lakisddteisid
velvoitteitaan, vaan se panostaa my0s tyontekijoidensa viihtyvyyteen. Laineen mielesti
ihmisille pitd4 taata turvallisuus, hyvinvointi ja tavoitteellisuus. Han toivookin henkildston
kokevan tydpaikan toiseksi kodikseen. Archie B. Carrollin jaottelun mukaan Lainetta

voidaan pitdd moraalisena johtajana. Moraalinen johtaja ei hoida velvoitteitaan vain
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lakipykdlien mukaan, vaan hin on huomioinut toiminnassa myds eettiset seikat.
Henkildkunnan viihtyvyys on erittdin tirkedd Leo Laineelle, joten moraalista johtajuutta

voidaan perustella Leo Laineen toteuttamalla ihmislaheiselld johtajuudella.

Evanin ja Freemanin sidosryhméteorian periaatteen mukaan johdon tulee toimia véalitt4jana
sidosryhmien ja organisaation vililli. Leo Laineen voidaan tulkita omaksuneen
sidosryhmien ja yrityksen etujen yhteensovittamisen tirkeyden. Tama tulee esiin hinen
mielipiteestdin, jonka mukaan johtajan tulee omata laaja katsontakanta yritykseen ja sitéd
ympardivadn yhteiskuntaan sekd huomioida kaikkien yrityksen kannalta merkittdvien

sidosryhmien toiveet ja vaateet.
3.3.5 Yhteenveto Lokarin tuloksista

Lokari-yhtiot voidaan tulkita menestyvéksi yritykseksi tarkasteltacssa yrityksen toimia
valitun viitekehyksen puitteissa. Yhtién toimintaa kuvastaa sidosryhméaajattelun ja melko
vahvan johtajuuden onnistunut yhteensovittaminen. My6s viitekehyksen tarjoamien
menestykseen vaikuttavien ominaisuuksien esiintyminen yhtion toimintamuodoissa on
suurelta osin ilmeistd. Petersin ja Watermanin menestystekijit tulevat kaikki Lokari-
yhtidissi jollakin tasolla esille. Toimintahakuisuuden vaatimukseen ei tosin voida 16ytd4
suoraa vastausta siind muodossa kuin tutkijat ovat ominaisuuden tulkinneet. Samoin
sisdisen viestinnin todellinen taso ei tule tutkimuksen kautta esille. Voidaan kuitenkin
padtelld, ettd yrittdjdhenkisessd yhtiossd viestintd toimii, mitd ajatusta puoltaa myods
henkiloston suhteellisen pieni méird. Petersin ja Watermanin menestystekijéiden ohella
my®6s Petersin ja Austinin menestyvén yrityksen toimintamalli sopii hyvin Lokari-yhtididen

toimintatapaan.

Toimitusjohtaja Leo Laineessa voidaan tulkita olevan viitekehyksen kuvaamia “hyvin
johtajan” ominaisuuksia, silld hdnen toimintatavoistaan voidaan 10ytdda yhtaldisyyksid
Kotterin, Kouzesin ja Posnerin, Bennisin ja Nanuksen sekd Mintzbergin teorioihin.
Sidosryhmisti keskeisessd asemassa Lokari-yhtidissd ovat olleet asiakkaat ja tyontekijat.
Rahoittajien rooli ei korostu, mutta yhteiskunnan ja valtiovallan merkitys toimintaa

ohjaavina tekijoind tulee painokkaasti esille. Martti O. Hosian Lokari-yhtidista ja Leo
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Laineesta vuonna 1985 antama kuva vastasi melko tarkasti suoritetun tutkimuksen

yhteydessd muodostunutta kuvaa yhtidsté ja sen johtajasta.
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6 EKE

Seuraavassa esitelldzin Martti O. Hosian nakemys EKE:std, sen menestystekijoisté ja johtaja
Bertel Ekengrenistd vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia tarkastellaan
johtajan pain avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien 1985 - 1997

kehitystarkastelu.
6.1 EKE ja Bertel Ekengren Hosian mukaan vuonna 1985

Bertel Ekengren perusti Insindoritoimisto Bertel Ekengrenin vuonna 1961.
Vaatimattomissa oloissa aloittaneen toimiston ensimmaéinen toimeksianto oli rakenteiden
suunnittelu Tapion torniin Espoossa, josta seurasi lisdd t6itd ja kasvavaa mainetta.
Ekengren alkoi suunnitellé myds ATK-ohjelmia, mutta todettuaan sen vievén liikaa aikéé
hén paitti luopua siité ja aloitti rakennuttajapalvelun, jonka ensimmdisid toitd oli muun

muassa Pasilan messukeskus.

Merkittaviksi kehitysaskeleeksi Ekengrenin yrityksen kannalta muodostui tavallinen
turistimatka Moskovaan, jossa hin sattumalta tutustui saksalaisiin, kaasuputken
rakentamisesta neuvotteleviin henkil6ihin. Heididn ehdotettuaan yhteisty6td Ekengrenistd
tuli yksi rakennusprojektin tekij, ja kanava Neuvostoliiton markkinoille oli auki. Projektia
seurasi lukuisa méird uusia t6itd Neuvostoliittoon samaan aikaan kun kotitﬁaan
rakentamisen kustannustaso jatkuvasti nousi. Turvatakseen tulevaisuutensa Ekengrenin

yritys paitti keskittyd projektitarjouksiin, uuteen tekniikkaan seké kiinteist6ihin.

Vuoteen 1985 mennessd Ekengrenin insindoritoimistona aloittaneesta yrityksestd oli
kasvanut 12 yhtiostd muodostuva kansainvilinen konserni, jonka ytimen yhid muodosti
Insin6oritoimisto Bertel Ekengren. Yhtiiden hallinnosta huolehti EKE-Finance Oy, joka
toimi niin rahoitusyhtiond kuin pankkina lainaamalla omille yhtisilleen rahaa. Muut yhtitt
olivat EKE-Engineering Oy:n Rakennustoimisto Tuuli & Pihlaja ja Rakennustoimisto E
& B Oy, Insino6ritoimistoon liittyneet Ekekont, EKE-Panels ja Antti Bergman Oy, EKE-
Automationion Oy:n kuuluneet KL.T-Elektroniikka, Konsulttirengas-Konsultas yhtiot seké

Saksassa toiminut Gesellschaft fir EKE Digitale Automation mbH. Iti-ldnsikauppaa
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harjoittavaan kauppahuone EKE-Trading Oy:6n kuuluivat EKE AG Sveitsissa sekd Bertel

Ekengren Svenska AB Ruotsissa.

EKE-yhtididen toiminta 1980-luvun puolivilissd oli erittdin menestyksekéstd. Rahaa tuli
erityisesti id4sti, ja yrityksen menestys atheutti joissakin piireissé jopa kateutta. Ekengrenia
pidettiin “yksityisyrittijiné, joka on luonut yrityksens itse”'*. Samalla hinen ympérilliin
leijui erdznlainen arvoituksellisuus ja mystisyys, silld Ekengren oli mies, jonka ei tarvinnut
selitelli tekojaan. Jotakin tekojen puolesta puhui muun muassa huippuvuonna 1983 - 1984
EKE:n maksamat verot, joita kertyi 44 miljoonaa markkaa muiden suomalaisten

suurrakentajien verojen ollessa kymmenen miljoonan veromarkan tietdmilla.

Ekengren kuvaili itseddn vuonna 1985 tekniikkaan tukeutuvaksi insin66riksi, ei niinkéén
liikemieheksi. Menestyneiden projektien takana tuntui olevan insindorin piirustuslauta ja
sen takana vietetty aika. Yksindinen susi piti itseddn lisdksi epdsosiaalisena ihmisend,
vaikkakin sosiaalisia taitoja epdilemittd tarvittiin liiketoiminnan menestyksekkadssi
hoitamisessa. Halu ja pyrkimys itsendisyyteen ilmeni kuitenkin Ekengrenin toiminnassa

monin tavoin. Jotakin hinen maailmankuvastaan kertoi myos lausahdus:

Kun ei tarvitse kenellekddn vastata, voin ottaa suurempia riskeji.'>’
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KUVIO 22. Bertel Ekengrenin johtajuusprofiili Hosian mukaan.

136 Hosia 1985, 34.

137 Hosia 1985, 42.
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Edellisen sivun kuvioon (KUVIO 22) on koottu Bertel Ekengrenin johtajan ominaisuudet

Martti O. Hosian ndkemyksen mukaan.
6.2 EKE 1985 - 1997

Eken kehitystarkastelu vuosilta 1985 - 1997 on synteesi Kauppalehti Option, Suomen
Kuvalehden ja Talouseldmin artikkeleista sekd yrityksen tilinpaitostiedoista. Liséksi
satunnaisesti on kiytetty muita l4hteiti, jolloin niihin on viitattu erikseen. Tietimyksen
syventdmiseksi suoritettiin my6s yrityksen toimitusjohtaja Bertel Ekengrenin haastattelu
Espoossa 9.9.1998. Tarina sisdltdd suoria lainauksia Bertel Ekengrenin haastattelusta,
jolloin teksti on sisennetty ilman lihdemerkintid. Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset

tulokset.
6.2.1 EKE 1980-luvun lopulla: Kukoistavaa Neuvostoliiton kauppaa

Vuodesta 1985 steenpdin EKE jatkoi toimintaansa edelleen voimakkaasti itdén tukeutuen.
Rakennushankkeet sielld olivat hyvinkin paljon toisistaan poikkeavia, mutta pasosin melko
mittavia. Joukossa oli my6s hyvin pitkén aikavélin hankkeita. EKE rakensi paljon olemassa
olevaan periaatteeseensa tukeutuen: monet hankkeet toteutettiin ns. avaimet kiteen
periaatteella suunnittelupdydalts toimivaan loppuratkaisuun. Vaikka toiminnan péipainon
voitiin sanoa olevan Neuvostoliitossa, toteutti EKE monia projekteja myos kotimaassa.
Muun muassa asuntotuotannossa EKE vei l4pi mittavia projekteja suunnitellen kokonaisia
asuntoalueita Insinooritoimisto Bertel Ekengren Oy:n nimissd. Rakennustoimisto Tuuli ja
Pihlaja Oy taas suoritti mittavia yksittdishankkeita jadhalleista hotelleihin hoystettyna
mittavilla saneerauskohteilla, joista esimerkkini Ateneumin taidemuseo. Rakentamisen
ohella merkittava painopistealue oli elektroniikka, erityisesti erilaiset valvontajérjestelmét
sekd autoteollisuuden automaatiojirjestelyt. EKE toimi 1980-luvun lopulla myds
kauppahuoneena tuoden maahan muun muassa sementtid, terdsté ja muita metalleja. Lisiksi
EKE valmisti erilaisia katto-, seind ja lattiapaneeleja sekd pyrki kehittiméaén metallien

kierritysti teollisuudessa.
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EKE toteutti rakennushankkeitaan hyvin monipuolisesti eri toimialoille. Yritys sai
suorittaakeen muun muassa merkittivid projekteja yhdistdmailld rakennustaitonsa ja
autoteollisuuden automaatio-osaamisensa. Naitd hankkeita toteutettiin sekd kotimaassa etti
muualla Euroopassa. Projekteihin kuuluivat esimerkiksi robotti- ja hitsauslinjoja Saabille,
akselity6pajoja Sisulle ja automatisoituja palvelukeskuksia Fordille. Merkittdvin hanke oli
kuitenkin erittidin mittava, 1987 - 1993 suoritettu autoteollisuuden tieteellis-teknisen
tutkimus- ja kehityskeskuksen suunnittelu ja toteutus Togliattiin, Neuvostoliittoon. Tama
on ollut myos Bertel Ekengrenin henkilokohtaisesti mieluisin hanke yhtion historiassa.
Huimia mittasuhteita kuvaavat hankkeen 86 miljoonan dollarin hinta sekd valmistuneiden
rakennusten yli 100 000 neliémetrin pinta-ala. Toinen toimiala, jolla EKE toteutti
ensimmadisen hankkeensa 1980-luvulla, oli rautatiet. Kysymyksessd oli seitsemén
valmistusverstaan toimittaminen Neuvostoliiton rautatieministeriélle 1980 - 1987. Satama-
ja laivanrakennusalan kanssa EKE oli toiminut yhteistydssé jo 1970-luvulla ja toteutti sinne
projekteja myos 1980-luvun lopulla. Merkittdvimpini voidaan mainita Tallinnan sataman
rakennushanke seké loistoristeilijd Fantasyn sisustuksen toteuttaminen Masa Yardsille.
Elintarviketeollisuuden hankkeena EKE puolestaan aloitti makkaratehtaan rakentamisen
Neuvostoliittoon. Lisiksi mittava, koko vuosikymmenen kestdnyt hanke, oli 32

kylmévaraston rakentaminen niin ikd#n itdnaapuriin.

1980-luvun loppuvuosina EKE:n liikevaihdossa ja tuloksessa esiintyi merkittivad
vaihtelua. Témé lienee hyvin tyypillistd tdllaiselle erillisid projekteja toteuttavalle
rakennusyritykselle. Vuoden 1985 korkea (703,0 Mmk) liikevaihto selittyi 18 kuukauden
tilikaudella. Vuoden 1986 liikevaihto oli ldhes 600 miljoonaa markkaa, mutta kahtena
seuraavana vuonna se laski alle 400 miljoonaan markkaan. Vuonna 1989 saavutettiin
jilleen korkea, lihes 800 miljoonan markan liikevaihto. My6s tuloksen vaihtelu tini aikana
oli merkittdvad. Vuonna 1988, ainoana 1980-luvun lopun tappiovuotenaan, EKE teki ldhes
kolme miljoonan markan tappiot, kun taas parhaimmillaan tulos oli noin 8,5 miljoonaa

markkaa voitollinen vuonna 1989.

Bertel Ekengrenin toiminnassa ihmetystd herétti hinen taituruutensa iddnkaupassa. Naytot

~ olivat huippuluokkaa ja Ekengrenié pidettiin suoranaisena kaupallisena hurmurina ja
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edellakivijianid sopeutumisessa uusiin haasteisiin. Ristiriitaisilta kuulostivat silloin ja yhi

ténd pdivand Ekengrenin itsensd arviot osaamisestaan:

Miti ei ennen tarvittu, niin oli myynti, me vaan tuotettiin. ... Me on tehty ty6td. ... En ma

oo mitenkdédn asiakkaita koskaan kosiskellut. ... Pitd olla lojaali, se on tdrkeintd. ... Mua

on aina pyydetty.

Asiakkaan turha vaivaaminen on ollut EKE:1l4 kiellettyd. Tarjouksen teon jilkeen
asiakkaan perdin ei turhaan soitella. Yhteyttd on toki pidettidvi, mutta harvoin ja télléin
tdysipainoisesti. “Kun asiakkaan luo menee, pitdi olla jitettdvanid enemmén kuin timi on

pyytdnytkdsan”*¥ kommentoi Ekengren.

Vaikka 1980-luvun loppu oli kukoistuksen aikaa EKE-yhtidiss4, alkoivat muutoksen merkit
vihitellen nikyi idinkaupassa. Huolimatta siitd, etti EKE osoitti sopeutumiskykyaan
muutosten keskelld, alkoi kaupankédynti itd4n tuottaa vuosikymmenen vaihteen tienoilla
entisti suurempia vaikeuksia. Asiakkaiden varat alkoivat vihentyd ja vastaavasti
luottohalukkuus kasvaa. EKE jatkoi sinnittelyéin, vaikka tind pdivinid Bertel Ekengren

toteaakin:

Idédssd meni hyvin, kunnes tuli t44 Perestroika ja ndin jilkeenpdin sanoisin, ettd sielti olis

pitdnyt ldhted mahdollisimman dkkid pois. ... Oltiin kuitenkin sielld pahasti kiinni.

Ekengren myontdd myos sen, etti EKE-yhti6t toimi tuolloin hyvin voimakkaasti idédn
varassa. Pikku hiljaa irtautuminen id4nkaupasta tuli kuitenkin vilttiméttomaksi uudelle
vuosikymmenelle siirryttiessa. Toiminta idsin suunnalla jatkuu kuitenkin yha tin4 paivina

6ljykaupan merkeissi.
6.2.2 EKE 1990 - 1997: Takaisin kotiin

Uudelle vuosikymmenelle siirryttiessd EKE:n hankkeet idéssa eivit suinkaan loppuneet.

Monia edelliselld vuosikymmenelld aloitettuja suuria hankkeita vietiin loppuun ja myds

138 Talouselama 26/1986, 64.
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tdysin uusia pienempii projekteja toteutettiin. Suurin loppuun vietévé hanke oli aiemmin
mainittu Togliattin jattildiismainen autoteollisuuskeskus, jonka rakentaminen kesti vuoteen
1993 asti. Samoin edelliselld vuosikymmenelld aloitetut makkaratehtaan ja kylmévarastojen
rakentaminen saatettiin paitokseen. Kokonaan uutena elintarviketeollisuuden hankkeena
rakennettiin lisdksi meijeri. Muita hankkeita olivat automatisoitu varasto leningradilaiselle
dieselmoottorien valmistajalle, 6]jyputki Kazakstaniin, 48 asuinparakkia 6}jynporaajille,
0ljy-/kaasuvoimala, vedenpuhdistuslaitos, kaukoldmpéverkko seké vesi- ja viemariverkosto
pumppaamoineen. Loppuajan hankkeet toteutettiin samalla alueella Kazakstanissa. EKE:n
toiminnan laajuutta itimarkkinoilla vield 1990-luvulla kuvaa toteutettujen hankkeiden
kokonaisarvo, joka oli noin 100 miljoonaa USA:n dollaria. Iddnkaupan tiarkeyttd EKE:lle
ja johtajalleen Bertel Ekengrenille kuvaa haikean tuntuinen vastaus kysymykseen, miksi

yritys yha tdndin on olemassa:
Iddnkaupan loputtua olis kannattanut lopettaa.

Ekengren koki iddnkaupan loppumisen ilmeisesti raskaana henkil6kohtaisena tappiona:

kotimaan sainnellyt rakennusmarkkinat eivit tunnu iddnkaupan osaajasta kotoisilta.

Kuten aiemmin mainittiin, ei toiminta id4ssi loppunut kokonaan, vaikka rakennushankkeita
EKE ei sielld enid toteutakaan. EKE-yhti6t tuo nimittiin Suomen 6ljysti noin 10
prosenttia. Oljykauppaan ajauduttiin hieman sattumalta eteentulleeseen tilanteeseen
tarttuen, kuten Bertel Ekengrenin toimintatapoihin on kuulunut. Togliattin
autoteollisuuskeskuksen valmistuttua maksuksi tarjottiin rahan puuttuessa autoja. Koska
tdma et kuitenkaan tullut maksuna kysymykseen, vaihdettiin maksuvélineeksi 61jy. Tastd
alkoi 6ljyntuonti Neuvostoliitosta, nykyisin Vensjiltd. Muutoin Ekengren ei en#s nie
Vendjan markkinoita mahdollisuutena. Maa, jossa “ei investoida, vaan jokainen kahmii
rahaa keinoja kaihtamatta”, ei tarjoa menestymisen ‘mahdollisuuksia. Vanha

itdimarkkinoiden tuntija myontdd voimattomuutensa tdméin péivén tilanteessa:

Mit4 enemmin tunnen Vendjid, sitd vahemman sitd tunnen.
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Iddnkaupan romahdettua EKE on jatkanut rakennushankkeitaan Suomessa l&dhinni
asuntorakentamisen puolella laajoja aluehankkeita toteuttaen. Asuntorakentamisen ja
6ljykaupan lisiksi EKE:n kolmas péétoimiala on junaelektroniikka. TAmén toimialan suuret
hankkeet EKE aloitti tdmdn vuosikymmenen alussa ja osa niistd jatkuu yhd. EKE-
Electronics Ltd toimittaa EKE-Trainnet Train Management System -valvontajarjestelmia
juniin. Jérjestelmd valvoo vaunuissa ja vetureissa jokaista merkittivdd osaa, ohjaa
toimintoja ja ennakoi huoltotarpeen. Kaksi merkittdvad hanketta EKE-Electronics vei
padtokseen vuosikymmenen alkupuolella, kun 1991 - 1994 EKE-Trainnet -jarjestelmét
toimitettiin Englannin kanaalin Eurotunnelin junien 640 vaunuun seké Lontoon metron 680
vaunuun. Sen sijaan kotimaassa hankkeet Valtion Rautateiden kanssa jatkuvat edelleen.
EKE-Electronics on vuodesta 1990 eteenpiin toteuttanut hanketta, jonka puitteissa se
toimittaa VR:lle valvontajérjestelmén sataan vaunuun. Lisaksi tarkoituksena on toimittaa

vetureihin 597 térmiystaltiointilaitteistoa sekd 760 nopeusmittaria.

Laman aikana EKE toimi vield voimakkaasti ulkomailla. Iddssd suuret projektit olivat
kesken ja junaelektroniikan Englannin projektit osuivat ndiden kanssa samaan aikaan.
Kotimaassa rakentaminen oli Ekengrenin mukaan ajettu piippuun hirveilld sdannoksilla.
Tasta EKE kuitenkin selviytyi ilmeisesti melko pienin kolhuin juuri ulkomaan
toimintojensa avulla. Jilkeenpdin Bertel Ekengren harmitteli vain sitd, ettd laman aikana
olisi pitdnyt olla rohkeampi, koska silloin oli paljon hyvad myynnissd halvalla. Nykyiétéikin
tilannetta Ekengren tapansa mukaan vihittelee toteamalla, ettd viime aikoina pyrkimys on
ollut vetdd matalaa profiilia. Yrityksen kokokin on tullut nykyisiin mittoihinsa ldhinnd
sattumalta. Tarkoitus ei ole ollut koskaan rakentaa suurta yritystd. Nykyaian EKE-yhti6iden
litkevaihto on noin 700-800 miljoonaa ja henkildstdmiidrd hieman yli 200 henked.

Ekengren muistelee kuitenkin mieluummin ensimmaéista yritystiin:

Meit4 ei ollut kuin nelja. Tyota oli valtavasti, paivit oli pitkid ja vaimo hoiti kirjanpidon

ja kaikki oli hirvittdvin yksinkertaista.

Hénen mielestdén yrityksen ideaalikoko on seitsemén henked. Toisaalta hén uskoo, etti

aika on ajanut ohi hénen kaltaisestaan “entreprenddrijohtajasta”.
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Liikevaihdon ja tuloksen suuri vaihtelu jatkui EKE:ssd myos 1990-luvulla. Suurimmillaan
liikevaihto oli vuonna 1990, jolloin se ylitti 900 miljoonan markan rajan. Téstd tuli vield
noin puolet idénkaupasta. Koko tarkastelujakson alimmalla tasolla litkevaihto kavéisi
vuonna 1994, mutta on jatkanut sen jalkeen tasaista nousuaan saavuttaen vuonna 1997
jélleen ldhes 800 miljoonan markan tason. Liikevaihdon vaihtelun ohella myds tulos
vaihteli merkittivasti. Vuonna 1991 EKE teki ainoan 1990-luvun tappiollisen tuloksensa,
jolloih tulos painui tappiolliseksi noin puolen miljoonan markan verran. Sen sijaan vuonna

1997 yritjs sai aikaan koko tarkastelujakson parhaan tuloksen, noin 18 miljoonaa markkaa.
6.2.3 Johtajuudesta ja sidosryhmisti EKE:ssi

Bertel Ekengren on yrittdjd, joka kasvoi yrittdjyyteen jo lapsuudessaan. Hin aloitti
“yrittdjanuransa” maatalouskerhosta hoitamalla aarin kokoista puutarhapalstaa. Hénen
mielestddn mahtavinta jo nuorena oli hy6dyksi olemisen tunne. Ydinfysiikkaa pddaineenaan
opiskelleesta diplomi-insing6ri Ekengrenistd piti tulla tiedemies, mutta todellinen
tekeminen - kaupankdynti ja yrittdjyys - veti puoleensa jo 1960-luvun alussa. Rakentajana
hdn halusi olla pioneeri, joka murtaa vanhoillisen, pieniin palasiin jaetun
rakentamisprosessin tekemdlld kaiken alusta loppuun, suunnittelusta valmiiseen

rakennukseen. Hinen mielestidéin rakentamisessa ei tarvinnut kuin kolmea:
Yks, joka suunnittelee, yks, joka rakentaa ja yks, joka laskee rahat.

Kaiken liséksi yksi yritys voi tehd4 tdmén kaiken. EKE:114 ty6njako on mennyt niin, ettd
Bertel Ekengren on pédéosin suunnitellut, muut palkolliset ovat toteuttaneet suunnitelmat

ja vaimo, Airi Ekengren, on alusta alkaen laskenut rahat.

Yrittdjadmaéisen otteen Ekengren on pyrkinyt sdilyttdmé&idn huolimatta yrityksen kasvusta.

Hén haluaakin kaytt4a itsestdén ja yrityksestiddn seuraavaa vertausta:

Meidin organisaatio on pannukakku ja sit mi oon kirsikka keskella.
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Lis#ksi omien kielikuviensa mukaan hin on “entreprenddrijohtaja”. Roolistaan hén toteaa:

Entreprendori on kuin taistelussa oleva upseeri. Olosuhteet on ja vihollinen on niin
ylivoimainen kuin se on. Omat resurssit on niin pienet kuin ne on. Niin silloin tdytyy

turvautua ja ottaa se omasta selkédnahasta. Kylld siind ylldttavan moni tulee mukaan.

Johtajan tidrkeimmdiksi tehtdviksi hdn ndkee toiden hankkimisen yritykselle. Téallsin
johtajan on oltava sc, joka tekee eniten toit4 organisaatiossa. TyOntekijoitd Ekengren ei ole
koskaan suostutellut yritykseensd. Hanen mukaansa ne, jotka ovat viihtyneet yrityksessé,
ovat pysyneet tydssddn, muut ovat saaneet ldhted. Vakiomiehitys on kuitenkin pysynyt
hyvin palveluksessa. Viime aikoina pyrkimys on ollut muuttaa tydsuhteet enemméin
kaupailisiksi alihankkijasuhteiksi, jolloin vastuun my6td tyon laatu on parantunut.
Suurimpana haittana Ekengren kokee organisaation huonon tiedonkulun, joka lienee juuri

koon mukanaan tuomia haittatekijoita.

EKE:n saavutuksia tutkittaessa nédyttda ilmeiseltd, ettd yrityksessd on tajuttu aina asiakkaan
merkitys. Bertel Ekengren saa asian kuulostamaan kuitenkin melko itsestddn selviltd
toteamalla, ettd jos ei ole asiakkaita, ei ole t6itd. Asiakkaita on pyritty hankkimaan
tinkiméttoméan laadun avulla. Ekengrenin mukaan yritys voi menestyd omaamalla .
edellakavijatuotteita, 16ytdmalld olemassa olevia tarpeita tai olemalla niin suuri, etti voi
kayttdd valtaansa ldhes mielin midrin. EKE on pyrkinyt kahteen ensimméiseen.
Valitettavasti nykymaailmassa pérjaa Bertel Ekengrenin mielesti kaikkein parhaiten juuri
kolmannella tavalla. Rakentamisessa ei Ekengrerﬁn mukaan voi tehdd mitdin suuria
keksintsjs, mutta pyrkimyksené on ollut vieds hankkeet loppuun. Téti kautta voinee sitten

saada aseman, jossa asiakkaat pyytad toihin, kuten Ekengren sanoo.

Sidosryhmistd puhuttaessa Bertel Ekeﬁgren mainitsee, ettd rahoituksen suhteen EKE on
pidosin parjannyt omillaan. Toisaalta hin mainitsee merkittiviksi sidosryhméksi verottajan
ja toteaa, ettd verot on maksettu lain vaatimalla tavalla. Viimé_:ksi mainittu sidosryhma ei
liene kaikkein mieluisimpia, silld siind mé&irin kitkerdan sdvyyn Ekengren ruotii

muutoinkin suomalaista yhteiskuntaa ja sen byrokratiaa erityisesti rakennusalalla.
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Hirvittdvd byrokratia. ... Muualla kun on vapauduttu tdsts, niin rakennusalalle jai, ettd
yrittdjd ei voi maardtd mitdan. ... Keskikokoinen yrittdja ei voi pédrjata. ... Yksi tai kaksi,

jotka pystyy sanelemaan valtiolle. ... Ei ja4 kuin muutama firma.

Myds rakennusalan sisidlli Ekengren ndkee turhaa byrokratiaa tulevan siitd, ettd
paittimiseen osallistuvia on aivan liikaa suhteessa toteuttajien méadrddn. Toisaalta
tuotekehittelyn hiin nikee liian kalliiksi Suomessa. Hanen mielestéin tulevaisuudessa alalla
voivat menestyi vain hyvin pienet tai jéttildiisméaisen suuret yritykset. Muutenkaan vanhaa
insin66rid ei miellytd nykyinen rahan miird4vi asema, jossa amerikkalaiseen tyyliin
saadaan aikaan “valtava myynti, mutta tuotteesta ei vilitetd hevonkakkaa”. Pessimismin

keskelld hin toteaa valmistelevansa yritysti jo tyttérilleen, mutta sanoo kuitenkin:

M3 oon aina vililld antanu, ettd mé ja4n elakkeelle, mutta sitten on taas muutama sata
miljoonaa hivitty, niin mi oon tullu takasin. ... Ei sen takia, ettd muut olis huonompia
toimitusjohtajia, mutta mé oon niinku rakentanu itselleni tdn firman. ... Ainoo ongelma on,

mik4-on hyvin suuri, se on, ettd ik4 tulee paslle, kun eldméa on kaikista mielenkiintoisinta.

6.3 EKE:n tulokset

Seuraavalla sivulla olevaan janakuvioon (KUVIO 23) on merkitty tarkasteluajanjakson
tapahtumia, joilla on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu
kolmeen osaan, joista .ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmaéinen,
neutraali alue, kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole
pystytty niiden tapahtumahetkelld médrittelemadn. Pystyakselin alaosan negatiiviselle
alueelle on puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja niithin littyvét
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tamin jidlkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tahan tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.
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KUVIO 23. Yihteenveto EKEn tapahtumista 1985 - 1997.

1. EKE:n merkittédvin rakennushanke kautta aikojen, Togliattin autokehityskeskus.
2. Idénkaupan vaikeudet alkoivat.

3. Junaelektroniikan ensimmaiset hankkeet.

4. Oljykauppa alkoi.

5. Asuntorakentaminen jumissa Suomessa.

6. Viimeiset suuret rakennushankkeet iddssa.
6.3.1 EKE menestysnikokulmasta tarkasteltuna

Tutkittaessa EKE-yhti6itd Petersin ja Watermanin menestysnakokulmasta, kiy ilmeiseksi,
ettd yritys ei edusta naiden tutkijoiden ihanteen mukaista menestyvaa yritysta. EKE:std on
16ydettévissd kahdeksan menestystekijén kanssa yhtéldisid ominaisuuksia, mutta osaa ndistd
tekijoistd pyritdén suorastaan valttimiin. Menestystekijoistd toimintahakuisuus on selvisti
EKE:n keskeisid ominaisuuksia. EKE:n toiminnan perusta on yksinkertaisesti tehdd tyota.

Projekteja on vietdvd eteenpdin joka hetki joko suunnittelemalla tai konkreettisella
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toiminnan tasolla. Toimintahakuisuuden keskeistd piirrettd, viestintdd ei voida pitdd
yrityksen vahvuutena, mutta pyrkimys joustavampaan viestintéén on télla hetkelld Bertel
Ekengrenin tirkeimpii kehittimiskohteita, joten sen merkitys on otettu huomioon. Tdémén
lisdksi EKE:n keskeisid vahvuuksia ovat totutusta poikkeavat toimintatavat, joustavuus ja
tilanneherkkyys. Toimintahakuisuuden lisdksi asiakasldheisyys toteutuu kéytdnnon
toiminnan tasolla pyrkimyksend parhaaseen mahdolliseen laatuun ja luotettavuuteen seké
ammattitaitoon. Markkinointi ei EKE:lld tule juurikaan edes kysymykseen, mutta
tinkimétén laatu tuo asiakkaita yritykselle. Muista Petersin ja Watermanin
menestystekijoistd EKE:n osalta toteutuu lestissd4n pysyminen, yksinkertaiset muodot seka
itsendisyys ja yrittdjyys. Lestissddn pysyminen tarkoittaa EKE:114 keskeisen rakennus- ja
insindoritaidon soveltamista sen eri muodoissa. Tétd vastaan sotii 1990-luvulla aloitettu
6ljyntuonti, joka on kuitenkin ainoa poikkeus linjasta. Yksinkertaiset muodot toteutuvat
Bertel ~ Ekengrenin  keskeisessd  pyrkimyksessd: ~ vdhemmén  hallinto- ja
suunnitteluhenkil6kuntaa, enemmaén toteuttajia. Itsendisyyden puolesta puhuu periaate,

jonka mukaan johtaja hankkii yritykseen ty6t, muut toteuttavat ne.

Perusteltaessa sitd, miksi Bertel Ekengrenid ei voida myoskéain pitdé Petersin ja Austinin
mukaisen kiertdvan johtamistavan tyypilliseni toteuttajana, voidaan ottaa esille Petersin ja
Watermanin kahdeksan menestystekijén kohtia, joita EKE:1l4 ei korosteta. On vaikeaa
kuvitella Ekengrenié vaeltelemassa henkiloston keskuudessa tai korostavan vaatimusta
kohottaa tuottavuutta ihmisten avulla, jos periaatteita ovat: “henkildstdd ei suostutella
palvelukseen” tai “ne, jotka viihtyvét, pysyvit palveluksessa; jotka eivéat viihdy, saavat
lahted”. Henkil6kunnan viihtyvyyteen ei siis aktiivisesti panosteta. Néin ollen Petersin ja
Watermanin mukainen kéytdnnonliheisyys ja arvojen kunnioittaminen eivit myoskéédn
korostu. Mydskin vaeltelu asiakkaiden parissa ei tule kysymykseen, jos pyrkimykseni on
valttdd kaikkia ylimé&drdisid kontakteja, jotka eivét tuo arvoa asiakkaalle. Asiakkaan
huomiota ei kalastella, vaan ty6t tehddén eleettémaésti laatu suunnannéyttdjand. Millerin

jaottelun mukaan Bertel Ekengren on laatujohtajuuteen pyrkiva ammattimies.
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6.3.2 EKE johtajuusnikikulmasta tarkasteltuna

EKE:n voidaan sanoa olevan tietyssid mielessd “yhden miehen yritys”. Télld tarkoitetaan
sitd, ettd Bertel Ekengen on luonut yrityksensi itse ja itselleen. Yrityksen voidaan siis
varmasti sanoa olevan johtajansa nikéinen. Néin ollen niin EKE:en kuin Bertel
Ekengreniin voidaan yhdistdd Kotterin luettelemia ominaisuuksia johtajuudesta
fnenestystekijiinéi_ Yrityksen keskeiseksi omaisuudeksi on johtajansa tavoin muovaantunut
tieto, terivi ymmarrys, analyyttinen taito, kyky strategiseen ja moniulotteiseen ajatteluun
sekd hyvi arvostelukyky. Niin ik#in ndytot ovat vaikuttavia ja maine hyva. Naytot ja maine
ovat muodostuneet suurten ja onnistuneiden rakennusprojektien tuloksena. Naiden
yhteydessi Ekengren on lisiksi osoittanut vakaita otteita ja joustavaa yhteistyokykyisyytta.
Bertel Ekengrenilld on myds syville ankkuroitunut tarve johtaa, josta hén ei ole pystynyt
luopumaan halustaan huolimatta. Sen sijaan Bertel Ekengren ei ole, eiki yritikdzn olla,
henkil6kohtaisilta arvoiltaan ihminen, joka arvostaa kaikkia ihmisi4 ja ihmisryhmié laajasti.
Hin arvostaa kylld omalla konstailemattomalla tavallaan tyontekij6itédén ja asiakkaitaan,
mutta ei salaile vastenmielisyyttdan esimerkiksi virkamiehid ja suomalaisia paattdjia tai
lainsd4tdjid kohtaan. Hin ei mydskédn arvosta ldnsimaista eldméntapaa, johon kuuluvat
muun muassa rahavaltaisuus ja markkinoinnin ylikorostuminen. Néin ollen hén suhtautuu
selvin kielteisesti suuriin yrityksiin, jotka kdyttivét suurta valtaa. Han ei pysty salailemaan
kaipuutaan itimarkkinoille, jossa han pystyi enemmin itse sanelemaan pelisézntonsa.
Ihmissuhdetaidoiltaan Bertel Ekengren taas on enemmin liikemies, jolla on asialliset
suhteet asiakkaisiinsa. Alaisilleen hén ei yritidkdédn olla mikdén “suuri johtaja”, vaan vain

tyOnantaja.

Bennisin ja Nanuksen neljistd johtamisstrategiasta korostuvat Bertel Ekengrenin
toiminnassa luottamuksen luominen kannanméérittamiselld ja itsensd alttiiksi paneminen.
Etenkin Bertel Ekengrenin omistautuminen asialleen (tdydellinen - laatu) ja
vastuunottaminen (loppuun viedyt projektit, “avaimet kéteen”) toimivat kannanfnéiéiritt'aj nd,
jotka osoittavat yritykselle suunnan. Néin johdonmukainen toiminta synnyttds luottamusta
toimintaan ja antaa yritykselle sen identiteetin. Itsensd alttiiksi paneminen ilmenee Bertel
Ekengrenin toiminnassa luovana itsensi alttiiksi panemisena: hén halusi alusta léhtien

kyseenalaistaa rakentamisprosessin ja yhi tidnd paivénd suunnittelee itse projekteja. Sen
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sijaan itseensd alttiiksi panemiseen liittyva positiivinen itsetunto ei vélttiméttd ilmene
sellaisenaan Ekengrenin toiminnassa. Esimerkiksi rohkea ja joustava toiminta
itimarkkinoilla osoittaa sindlldin hyvéi itsetuntoa, mutta Ekengrenin puheissa se peittyy
pikemminkin vaatimattomuuteen ja salamyhkiisyyteen. Itsetuntoa ja toiminnan
energisyyttd kohotetaan pikemminkin marttyyrimaisella ympdariston vadryyksien
etsimiselld, joka johtaa ik#in kuin uhmakkuuteen ja titd kautta “ndytetddn niille” -

mentaliteettiin.

Kouzesin ja Posnerin tutkimuksessaan 16ytdmistd hyvéan johtajuuden ominaisuuksista
Ekengren toteuttaa niistdkin vain osaa. Prosessien kyseenalaistamisen,
toimintamahdollisuuksien antamisen muille ja esimerkkind toimimisen voidaan sanoa
olevan jopa Ekengrenin tavaramerkkejd. Hén on alun alkaen halunnut asettaa perinteiset
prosessit kyseenalaisiksi. Liiallisen tyonjaon ja monimutkaisuuden tilalle on luotu
yksinkertainen tydnjako: suunnittelu, toteutus ja taloudenhoito. Nama4 toiminnot Ekengren
on halunnut nimen omaan toteuttaa saman yrityksen sisélld. Toimintamahdollisuuksien
antaminen muille merkitsee EKE:114 yksinkertaista tyonjakoa, jossa Ekengren “hankkii
tydt” ja muut organisaatiossa tekevit ne. Esimerkkind toimiminen ilmenee Ekengrenin
lahes sankarimyyttind esittdmaéstd “entreprenddrijohtamisesta”, jossa yrittdjd-johtaja repii
tarvittavat resurssit selkénahastaan ja saa nidin muut seuraamaan esimerkkii. Kouzesin ja
Posnerin tutkimuksen toiminnoista sekd yhteisen ndkemyksen inspirointi ettd
rohkaiseminen eivit ole Ekengrenin toiminnan luontaisia ominaisuuksia. Ekengrenin
toiminta perustuu operatiivisen tygskentelyn ominaisuuksien korostamiseen, kuten laatuun
Jja luotettavuuteen. Sen sijaan pitkédn aikavélin visioita eldkkeelle siirtymistiin valmisteleva
Ekengren ei juurikaan suunnittele. On siten mahdollista, ettd yrityksensd luoneen
voimahahmon siirtyminen eldkkeelle voi aiheuttaa tulevaisuudessa tietynlaisen
johtajuuskriisin EKE-yhtiissd. Toinen véhille huomiolle jadva toiminto, alaisten rohkaisu

ja motivointi, ei ole luontaista Ekengrenin toiminnalle, kuten jo aiemmin on todettu.

Edelld kuvatuista syistd johtuen on helppo todeta, mitkd Mintzbergin johtajan tydroolit
korostuvat Bertel Ekengrenin toiminnassa. My6s Ekengren joutuu luonnollisesti toimimaan
kaikissa ndissd rooleissa, mutta toisilla niistd on suurempi painoarvo.

Henkilostosuhderooleista Ekengrenille on luontevin keulakuvan rooli, kun taas
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yhteyshenkil6én ja johtajan roolit ovat vihemmin painokkaita. Tiedonkisittelyroolit,
tarkkailija, tiedonjakaja ja puhemies, niyttivit ilmentyvin Ekengrenin toiminnassa
suunnilleen samanlaisella painoarvolla. Misséd4n néisti rooleista Ekengren ei kuitenkaan
vaikuta olevan vahvimmillaan. Omimmalla alueellaan Ekengren on péétéksentekorooleissa.
Muutosta alulle paneva yrittdj4, héiridtekijoiden poistaja, resurssien allokoija ja neuvottelija

ovat kaikki hyvin luontaisia rooleja Ekengrenille.
6.3.3 EKE sidosryhminikskulmasta tarkasteltuna

Tutkittaessa Bertel Fkengrenid ja hinen yritystddan EKE:4 sidosryhméidnikokulmasta,
voidaan tulla johtop#itokseen, jonka mukaan Ekengen ei tdssikéin edusta teoreettista
ihannetapausta. Sidosryhmistid omistajat ovat téssd tapauksessa pé#osin sama kuin johto,
joten siind suhteessa ei ilmene ristiriitoja, koska suunnan magritta3 yrittdja-johtaja itse.
Muista sidosryhmistid asiakkaat ovat EKE:n tapauksessa tirkein yhteistydkumppani.
Suhteet hoidetaan asiallisesti vastaamalla asiakkaan tarpeeseen vahvalla osaamisella. EKE
toimittaa mahdollisimman laadukkaan tuotteen ja saa vastikkeeksi korvauksen. Muita

voimavaroja kuin tuoteosaamista ei asiakassuhteeseen juurikaan panosteta.

Suhteessa tydntekijoihin ajattelutapa on samankaltainen: tyontekijé hoitaa tehtéivéinsi ja saa
palkan, siind kaikki. Voitaneen jopa sanoa Ekengrenin suhtautuvan tyéntekijoihin
amoraalisesti. Tami tarkoittaa, ettd lain kirjainta noudatetaan, mutta taloudellisen
vastikkeen lisdksi tyontekij6iden tarpeisiin ei erityisesti kiinnitetd huomiota. Mydskéin
suhteita paittdjiin ja viranomaisiin ei pyritd aktiivisesti hoitamaan. Toiminta on lain
mukaista; verot maksetaan ja sdannéksiin tyydytddn. Tahdn sidosryhmién Ekengrenin
suhtautuminen on jopa jossain midrin vihamielisti. Ulkopuolisia rahoittajia EKE ei
toimintaansa ole juurikaan tarvinnut. Niin tdssd kuin muissakin suhteissa ilmenee EKE:n

kaikinpuolinen itsendisyys.
6.3.4 Yhteenveto EKE:n tuloksista

EKE-yhtiét on menestyvi yritys mitattaessa menestystd lukujen valossa. Lama-ajat mukaan

lukien EKE on tehnyt tappiollisen tilinpdétoksen vain kaksi kertaa vuoden 1985 jélkeen.
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1990-luvulla yritys on pienen notkahduksen jalkeen onnistunut nostamaan liikevaihtoaan
ja tulostaan voimakkaasti tehden jopa parhaan tuloksensa koko tarkastellulla aikavililla.
Sen sijaan tarkasteltaessa menestysti eri tutkijoiden ndkodkulmista, ei EKE-yhtiot eika
johtaja Bertel Ekengren edusta tutkijoiden ihannemallia menestys-, johtajuus- tai

sidosryhmangkokulmasta.

Bertel Ekengren on ammattimies, laatujohtaja, insind6ri, neuvottelija, suunnittelija jne. Sen
sijaan eri lhestymistavoissa mukana olevat ihmisten johtamisen ja viestinnén mallit eivit
ole Ekengrenin vahvuusalueita, eikd hin nidytd haluavankaan niin olevan. Hén ei ole
karismaattinen “suuri johtaja”, joka osaa motivoinnin ja palkitsemisen kautta virittda
organisaationsa huippusuorituksiin. Sen sijaan hin nayttdd esimerkilldén yritykselleen
suuntaa. Ekengrenin esimerkki antaa suuntaviivat nimen omaan operationaaliselle
toiminnalle. N&itd suuntaviivoja ovat tinkimé#ton laatu, jatkuvan toiminnan pyrkimys ja
loppuun viedyt projektit. Sen sijaan Ekengren ei néytd olevan visiondéri, joka suunnittelee
yrityksensi ja itsensi tulevaisuutta kovin pitkélle eteenpdin. Tyylind on paremminkin
tarttua eteen tuleviin tilaisuuksiin, ndyttds ndissid osaamisensa ja saada titd kautta lisdé
toitd. “Yksindinen susi” ei my6skdin ole tyypillinen sidosryhméjohtaja. Ekengrenin
suhtautuminen sidosryhmiin vaikuttaa ldhinnd amoraaliselta: lain kirjain tdytetddn ja
annetaan, mité kullekin kuuluu. Toisaalta ei itsekéén vaadita enempéd. Kuva, joka tdmén
tutkimuksen tekijoille muodostui Bertel Ekengrenistd. ja EKE:std Martti O. Hosian
kuvauksen pohjalta, vastasi melko tarkasti myShemmin tutkimuksen edetessd

muodostunutta mielikuvaa.
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7 LABSYSTEMS

Seuraavassa esitelldidn Martti O. Hosian nikemys Labsystemsisté, sen menestystekijoisti
ja johtaja Osmo Suovaniemestd vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia
tarkastellaan johtajan p#4n avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien

1985 - 1997 kehitystarkastelu.
7.1 Labsystems ja Osmo Suovaniemi Hosian mukaan vuonna 1985

Méiritietoinen Osmo Suovaniemi perusti kommandiittiyhtié Finnpipetten vuonna 1971.
Yritys sai alkunsa Suovaniemen opiskeluaikanaan kehittelemésti uudenlaisesta pipetisti.
Uusi muovinen pipetti erosi edeltdjéstédén siind, ettd sen pdissd ei ollut palloa, vaan
painalluksella toimiva ruuvi, joka mittasi nesteen entistd menetelméai paljon tarkemmin.
Pipetin ohella yritykseri- tuotevalikoimaan kuului sen alkuajoista saakka kaksi muutakin
keksint64: yhteen niputetut koeputket ja vertikaalisen fotometrian hyédyntiminen niyt-

teiden mittauksessa.

Myéhemmin Labsystemsiksi muuttunut Finnpipette kasvoi hurjaa vauhtia. Nestean-
nostelijoiden osuus yhtion liikevaihdosta oli 1980-luvun puolivilissd vajaa puolet.
Kaikkiaan monikansz}llisen Labsystemsin ja sen tytiryhtion Eflabin liikevaihto oli tuolloin
runsaat 140 miljoonaa markkaa. Tulevaisuuden tavoitteena oli liikkevaihdon kasvattaminen
miljardiin markkaan. Tahén uskottiin padstdvin kehittimilld etenkin kansainvilistd
markkinointia. Ulkomaisia tytdryhtioitd Labsystemsilld oli muun muassa Japanissa,
Saksassa, Iso-Britanniassa, Hollannissa, Yhdysvalloissa, Ranskassa, [tivallassa, Espanjassa

ja Ruotsissa.

1980-luvun alkuvuosina Labsystems pyrki suurin investoinnein New Yorkin porssiin.
Tuolloin hanke kuitenkin epdonnistui, kun huipputekniikkayhtididen osakkeiden kurssit
kasantyivat jyrkkdan alamédkeen. Suovaniemi uskoi, ettd tulevaisuudessa listautuminen New

Yorkin porssiin oli tdysin realistinen tavoite.



111

Luonteenomainen piirre Labsystemsin toiminnalle oli panostaminen tutkimukseen ja
tuotekehitykseen. 1980 - 1984 vilisend aikana Labsystems yhdessd tytdryhtié Eflabin
kanssa sijoittivat tihén tarkoitukseen 62 miljoonaa markkaa, mika tarkoitti, ettd joinakin
vuosina yli neljannes yhtididen liikevaihdosta ohjattiin tutkimukseen ja tuotekehitykseen.
Tutkimusprojekteja rahoitettiin osittain my6s valtion eri rahastojen kautta. Labsystemsilld
tutkimustyon perusideana oli “poikkitieteellisyys” seki tiivis yhteys yliopistomaailmaan.
Labsystemsin tyontekijat olivat pitkille koulutettuja asiantuntijoita ja taloon tullessa heihin

istutettiin Suovaniemen mukaan yrittsjyyden henki.

Seuraavaan kuvioon (KUVIO 24) on koottu Osmo Suovaniemen johtajan ominaisuudet

Martti O. Hosian ndkemyksen mukaan.

Meillé on kaikki mahdollisuudet rajahtavidn kasvuun.'>®

Yriteaja

/ Tutkija
' Kunnianhimoinen

/ e
i : - \

\

: L. : Itsevarma i
. Magratietoinen I

Omahyviinen

KUVIO 24. Osmo Suovaniemen johtajuusprofiili Hosian mukaan.

7.2 Labsystems 1985 - 1997

Labsystemsin kehitystarkastelu vuosilta 1985 - 1997 on synteesi Kauppalehti Option,

Suomen Kuvalehden ja Talouseldmin artikkeleista sekd yrityksen vuosikertomuksista.

1% Hosia 1985, 49.
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Lisdksi satunnaisesti on kidytetty muita ldhteitd, jolloin nidihin on viitattu erikseen.
Omistajien vaihtumisen kautena 1993 - 1997 Labsystemsin vuosikertomukset olivat osana
uusien omistajien vuosikertomuksia. Siten tiedot Labsystemsistd ovat néiltd vuosilta
hieman vajavaisia. Lisdksi ulkomaiset emoyhtiét olivat noudattaneet omaa
esittdmistapaansa,  jolloin  Labsystemsin  tarkastelu  jai  v#haisemmaksi.
Omistajanvaihdoksesta johtuen vuodelta 1996 ei ole vuosikertomusta. Ko. tiedot on otettu
Labsystems Oy:n tasekirjasta. Vuosina 1993 - 1997 my0s lehdiston kiinnostus
Labsystemsia kohtaan oli laimeaa, misti johtuen yrityksesti oli tutkimusaineistossa nilti

vuosilta vain muutama artikkeli. Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.
7.2.1 Labsystems 1985 - 1986: Rajuja investointeja seurasi taloudellinen kriisi

Labsystems on kansainvilinen, ldiketiedettd, terveydenhuoltoa ja tutkimustoimintaa
palveleva bioteknologian jérjestelmii, tuotteita ja palveluja tuottava yritys. Yhtio on
aloittanut toimintansa vuonna 1971 ja se on vuodesta 1984 ldhtien noteerattu julkisesti

OTC-listalla.'®

Labsystemsille vuosi 1985, yhtion 15. toimintavuosi, oli suurten investointien aikaa.
Investointeja suunnattiin erityisesti tutkimukseen ja tuotekehitykseen sekd tuotannon
tehostamiseen. Konsernitason investoinnit olivat kokonaisuudessaan 21,7 miljoonaa
markkaa. Vuonna 1985 Ruotsiin ja Japaﬁiin perustettiin tytaryhtiét, Espanjaan avattiin
myyntikonttori ja Benelux-markkinoilla toimiva myyntikonttori muutettiin tytiryhticksi.
Vuoden lopussa konserniin kuului yhteensid kahdeksan ulkomaista tytaryhtiotd, yksi

ulkomainen myyntikonttori, kiinteistoyhtio sekd kaksi nimensuojayhtiota.

Vakituisen henkilokunnan lisdksi Labsystemsilldi oli laaja asiantuntijaverkosto.
Tieteelliseen neuvottelukuntaan kuului dosentteja, professoreja ja erikoislddkéreits tieteen
eri aloilta. He tutkivat muun muassa sy6pad, viruksia, geenejé ja tartuntatauteja. Vuoden
1985 aikana Labsystemsin henkilokunnan méiérd ldhes kaksinkertaistui, mikéd johtui
yrityksessd suoritetuista investoinneista ja kansainvilisestd laajenemisesta. Henkilkunnan

kasvun ohella Labsystemsin tuotevalikoima monipuolistui. Yritys toi markkinoille monia

140 Labsystemsin vuosikertomus 1991, 2.
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uusia tuotteita, kuten FP-910 koagulometrin ja Bioscreen-laitteiston. Uusien FP-
analysaattoreiden avulla voitiin yhdestd verindytteestd tehdd useampia eri kokeita.
Erityisesti hematologiset laboratoriot olivat kiinnostuneita FP-910
koagulaatioanalysaattorista. Bioscreen oli puolestaan mikrobien kasvun seurantaan ja
analysointiin kehitetty laitteisto. Tutkimuspuolella Labsystemsissa keskityttiin erityisesti

AIDSin diagnosoimiseen.

Labsystemsin kaltaisessa high tech -yrityksessi laajat investoinnit kuuluivat luonnollisena
osana yrityksen toimintaan. Vuonna 1985 investoinnit veivét kuitenkin runsaasti miljoonia.
Lisdksi yhtién tilannetta vaikeutti keskeisen projektin, syopatutkimukseen liittyvén
Mutascreenin, myohédstyminen. Konsernin tilikauden tulos ennen varauksia ja veroja oli

tappiollinen 17,2 miljoonaa markkaa.

Kevailla 1986“Labsystems kérsi taloudellisesta kriisistd. Syin tilanteeseen olivat edellisen
vuoden mittavat investointipanostukset seké liian monien yhtéaikaisten investointien
kustannukset, joita myyntivolyymi ei pystynyt peittimésn. Edellisend vuonna laadittua
suunnitelmaa kustannusten hallinnasta ei pystytty toteuttamaan. Labsystemsin
rahoitusrakennetta pyrittiin parantamaan SKOP:n (Séistopankkien Keskus-Osake-Pankki)
mukaantulolla yritykseen. Omistuspohjan muutosten lisdksi muutoksia tapahtui myds
yrityksen johdossa. Yrityksen perustaja Osmo Suovaniemi sai viistyd toimitusjohtajan
paikalta ja i(esﬁkuussa Labsystemsin viliaikaiseksi toimitusjohtajaksi nimitettiin Heikki

Palosuo. Syyskuun alussa toimitusjohtajana aloitti Erkki Tikkanen.

Vaikka Labsystemsin perusrakenne oli strategisesti vahva, oli yhtymidn omaksuttava
vallitsevassa tilanteessa uusi toimintatapa. Téhén pyrittiin organisaatiomuutoksen kautta,
mikd merkitsi siirtymistd tekniikkaldhtoisyydestd tulosyksikko- ja liikeideapohjaiseen
ajatteluun. Kéytdnnossi tima tarkoitti sitd, ettd asiakkaat olivat kasvun ohjaajia teknologian
sijaan. Muutos puettiin “Varmasti Vauraaksi” -periaatteeksi, mink4 tarkoituksena oli hioa
sisdisid toimintatapoja. “High Tech - High Touch” - iskulauseella haluttiin puolestaan
painottaa asiakkaan kokeman laadun merkitysta. Sisdiset muutokset ja iskulauseet eivét
tuoneet ratkaisua yhtymdn huonoon taloudelliseen tilaan. Oli keskityttivd myds

padomakierron nopeuttamiseen. Toimintakentédssé tapahtui kuitenkin positiivista kehitysta.
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Oman myyntiverkoston kannattavuus ja myyntivolyymi olivat nousussa, ja useimmat
tytiryritykset olivat vakiinnuttaneet asemansa markkinoilla. Myyntivolyymia haluttiin
kuitenkin my0s uusilta markkina-alueilta, minkd seurauksena Italiaan perustettiin

myyntikonttori.

Labsystemsin huonoon taloudelliseen tilaan vaikuttivat myos ulkopuoliset tekijat. Tastd
esimerkkini Neuvostoliiton viennin vaikeutuminen energian hinnan laskun éeurauksena,
mik4 hidasti terveydenhuoltoon liittyvien laitteiden vientid. Labsystems onnistui kuitenkin
saamaan merkittivin toimituksen Neuvostoliittoon. Tilauksen mukaan se toimitti maahan

erikoislaboratorion vuosina 1986 ja 1987.

Huomattavia investointeja tutkimukseen ja tuotekehitykseen jatkettiin. Vuoden aikana
valmistui uusi automaattinen entsyymi-immunologisiin menetelmiin tarkoitettu
analysointijarjestelmid Auto-EIA. Lisdksi kdynnistettiin ko. jéirjé;stelmﬁlle tarkoitettujen
joukkotutkimustestien kehitysty6. Niitd olivat muun muassa hepatiitti-B -virustesti,
klamydiatesti ja uuden sukupolven HIV-vasta-ainetesti. Lisdksi yhtio tidydensi
pipettivalikoimaansa uudentyyppiselld laimenninannostelijalla. Vaikka yrityksen kannalta
merkittdvistd Mutascreen-kehitysprojektista luovuttiin, tutkimus- ja tuotekehitystoiminta
nieli vuonna 1986 noin 21 miljoonaa markkaa. Konsernin tulos ennen varauksia ja veroja

oli edelleen tappiollinen 16,3 miljoonaa markkaa.
7.2.2 Labsystems 1987: Toiminnan vakauttamisen vuosi

Vuoden 1987 aikana Labsystems vakautti toimintaansa ja toiminnalliset tulostavoitteet
saavutettiin. Konsernitulos ennen varauksia ja veroja oli voitollinen 33,9 miljoonaa
markkaa. Parantuneesta tuloksesta huolimatta esiin nousi suuri strateginen heikkous.
Vaikka myynti kasvoi edellisestd vuodesta yli 50 prosenttia, markkinaosuudet yksittdisilla
markkina-alueilla jaivit pieniksi. Luonnollisen kasvun avulla ei pystytty hyédyntdméaén
korkeita tutkimuspanoksia, joten markkinavoimia p#itettiin kasvattaa yritysostoin ja
yhteistydsopimuksin. Nitd olivat muun muassa Labsystemsin suomalaisen joint venture
-yhti6 Eflab Oy:n osto sekd ruotsalaisten LabKemi-konsernin ja Flow Laboratories Svenska

Ab:n osakekantojen ostot. Toteutettujen toimenpiteiden vaikutuksesta operatiivinen
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toiminta saatiin terveelle pohjalle. Myyntikatteet paranivat, kiintedt kustannukset saatiin
hallintaan ja pddomankierto nopeutui. Tytiryhtiéiden myynti kasvoi yli 50 prosenttia. SEV-
kaupassa ylitettiin tavoitteet pienten maiden osalta, mutta Neuvostoliiton kaupassa jaitiin
edelleen jidlkeen. Tutkimus- ja tuotekehitykseen panostettiin vuonna 1987 enédé noin 13

prosenttia liikevaihdosta.

Maaliskuussa 1987 Labsystemsissi toteutettiin organisaatiouudistus, jonka seurauksena
siirryttiin toimintopohjaisesta organisaatiosta tulosjksikkéorganisaatioon. Lahtokohtana
muutokselle oli tulosyksikéille tehtdvit omat liikeideat ja litkeideoiden edellyttamat

toimintatavat. Tulosyksikkdjd muodostettiin kolme:

1)Nesteenkaisittely-yksikkd, jonka asiakkaina olivat terveydenhuollon, tutkimuslaitosten
jateollisuuden laboratoriot. Perustuotteina olivat Finnpipette ja Finntip-merkkituotteet seké

mikrokuoppalevyt.

2)Mikrobiologian- ja kemianyksikké, jonka nimi muuttui 1.5.1988 alkaen
Instrumenttijarjesteimat-yksikoksi. Yksikon toiminta jakautui kahteen liiketoiminta-
alueeseen: kliiniseen kemiaan ja mikrobiologiaan. Yksikko valmisti muun muassa Auto-
EIA-laitteistoja, joita Diagnostiikan jarjestelmat-yksikko markkinoi

reagenssijarjestelmiensa laiteosana.

3)Diagnostiikan jarjestelmait -yksikko, jonka tuotteita olivat entsyymi-immunologiset (E1A)
testit, testit ulosteessa piilevén veren toteamiseksi (Feca), monoklonaaliset vasta-aineet
immunohistokemian testeihin sekd klamydian eristys- ja ndytteensiirtojarjestelmat. Yksikko

tuotti my0s kliinisen kemian reagensseja Instrumenttijéarjestelmét-yksikolle.
7.2.3 Labsystems 1988: HIV-diagnostiikan lipimurto

Vaikka kustannusrakenne pystyttiin pitdmdin kurissa vuonna 1988, tuloskehitys ei
vastannut odotuksia. Vuoden 1987 lopussa Eflab Oy siirtyi Labsystemsille, minka
seurauksena instrumenttitoiminta liitettiin Labsystemsin Instrumenttijarjestelmét-

yksikké6n. Muutoksen seurauksena Instrumenttijarjestelmit-yksikdssa oli nyt kahden
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yrityksen (Labsystems ja Eflab) padllekkiiset organisaatiot, mistd johtuen yksikké ei
pystynyt saavuttamaan sille asetettuja tavoitteita. Diagnostiikan jérjestelmit -yksik6ssd
Auto-EIA II puolestaan aiheutti ongelmia. Uusi jédrjestelma tuli markkinoille puolen vuoden
viiveelld. Auto-EIA I:std kehiteltyyn kakkosmalliin piti tehdd niin suuria muutoksia, ettd
testitkin piti suunnitelmista poiketen uusia. “Meikildinen tyhma kauppatieteilija ei nahnyt
ajoissa mitd tapahtuu”'¥!, toimitusjohtaja Tikkanen manaili vastoinkdymisii.
Nesteenkdsittely-yksikollda meni kahteen muuhun yksikk&on verrattuna hyvin. Sen hyvé
tulos selittyi osin LabKemi-ryhmén laboratoriokemikaalien siirtymiselld yksikén
alaisuuteen.  Lisdksi  yksikk6on  liitettim vuonna 1989  amerikkalainen
tarkkuusmuovituotteita valmistava Elkay Products -konserni. Vastoin tulosyksikoiden
kehitysti tutkimusyksikélle vuosi 1988 oli saavutusten aikaa. Vuoden aikana toteutettu
synteettisten peptidien kéyttdonotto HIV-diagnostiikassa oli yhtion ldpimurto, mikéd
tarkoitti, ettd ensimmaéisend maailmassa Labsystems toi uuden HIV-testin markkinoille.
Labsystemsin kivijalkana vuonna 1988 toimi Nesteenkésittely-yksikkd, silld koko yhtyrﬁé
eteni nesteenkdsittelylaitteiden tasaisen myynnin varassa. Perusbisnestd péaitettiinkin
kehitta lisd4 ennen siirtymisti testi- ja instrumenttibisneksen kehittdimiseen. “Labsystems
el toista kertaa unohda perusbisneksen kehittdmistd”'*, toimitusjohtaja Tikkanen vakuutti

vuoden aikana koettuihin vastoinkdymisiin viitaten.

Vuonna 1988 Labsystefnsin tytaryrityksissd toteutettiin joitakin muutoksia. Sgksan
liittotasavallan ja Benelux-maiden tytédryhtidistd luovuttiin ja Flow Laboratories Inc.:1td
ostettiin Ranskan tytdryhti6. Toteutuneista yritysostoista johtuen konsernin liikevaihto
kasvoi 120,3 miljoonasta markasta 200,9 miljoonaan markkaan. Tulos ennen varauksia ja

veroja jai kuitenkin tappiolliseksi 2,6 miljoonaa markkaa.
7.2.4 Labsystems 1989: Mediakohun ja tappion vuosi
Vuonna 1989 Labsystemsin tuloskehitys oli ldhes katastrofaalinen. Tulokseen vaikuttivat

litkevaihdon jélkeen jadminen ldhes kaikilla markkina-alueilla. Kiintedt kustannukset olivat

myos arvioituja suuremmat. Liséksi suoritettiin joukko kertaluonteisia kulukorvauksia.

"1 Talouselima 43/1988, 29.

142 Talouselama 43/1988, 28.
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Edelld mainitut seikat vaikuttivat Labsystemsin rajuun tappiolliseen tulokseen, joka oli
ennen varauksia ja veroja miinuksen puolella sata miljoonaa markkaa. Rankasta tappiosta
huolimatta ilahduttavaa oli, ettd Neuvostoliiton kauppa kehittyi yli odotusten. Lisdksi
Pakistanin kanssa maaliskuussa 1989 solmittu suuri toimitussopimus eteni suunnitelmien
mukaisesti. Sopimus toi helpotusta Labsystemsin padomankiertoon, koska ylisuuriksi
paisuneissa varastoissa oli runsaasti raaka-aineita ja komponentteja, jotka uusien
innovaatioiden johdosta alkoivat ja4add vanhanaikaisiksi. Tulevaisuudessa Labsystems
paittikin hakea kasvua nopeakiertoisemmista tuotteista. Suomessa Labsystemsin
markkinaosuus oli edelleen erinomainen. Yhdysvalloissa ja Euroopassa yhti6 laajensi
toimintaansa. Vaikka tilintarkastajat antoivat Labsystemsille huomautuksen kasvaneista

riskeistd, oli yhtion rahoitusrakenne hyva.

Yritysostojen myo6ta organisaatiossa tehtiin muutoksia tuldsyksikéiden osalta. Nyt yksikot
jaettiin seuraavasti: Finnpipette (entinen‘. Nesteenkdsittely-yksikko),
Laboratoriojirjestelmiit (entiset Diagnostiikan jarjestelmét ja Instrumenttijirjestelmat-
yksikkd), Tutkimusyksikké ja Elkay (Labsystems-konserniin vuonna 1989 liitetty Elkay

Products Inc., joka valmisti ldhinna kertakdyttdisid muovipuristeita).

Vuoden 1989 yhtickokouksessa Labsystemsin perustaja Osmo Suovaniemi ei halunnut
myontdd vastuuvapautta yhtion silloiselle toimitusjohtajalle eika yhtion hallitukselle. Han
el myoOskadn halunnut vahvistaa tilinpdét6std. Lisdksi Suovaniemi vaati toimitusjohtaja
Erkki Tikkasen ja hallituksen puheenjohtaja Eljas Sukselaisen eroa. Vaikka Suovaniemi oli
jo vuonna 1986 SKOP:n vaatimuksesta joutunut luopumaan toimitusjohtajuudesta ja
myShemmin hallituksen puheenjohtajuudesta, oli hdnelld vield &dnivaltaa yhtiossa
omistamiensa osakkeiden kautta. Suovaniemen toimien tuloksena Labsystemsin uudeksi
toimitusjohtajaksi valittiin Arto Kontturi. Kilpailevan bioyrityksen perustanut Suovaniemi
pisti kapuloita Labsystemsin rattaisiin. Vuonna 1989 hénen epéiltiin myyneen suuren
maidrdan Labsystemsin osakkeita, minkd seurauksena osakekurssit laskivat. Sidotun B-
osakkeen noteeraus oli osakemyyntiruljanssin jidlkeen vain muutaman markan.

Talouseldméin kirjoittanut Hannu Ollikainen kommentoi osakekauppoja melko kriittisesti:



118

Olipa myyj4 kuka tahansa, esimerkiksi Labsystemsin perustaja ja yhtién kanssa monia
kiistoja kdynyt Osmo Suovaniemi, hin joutui toteamaan, ettei Labsystemsin verotusarvo

sen enempdid kuin vuoden viimeisin hintakaan loppujen lopuksi noudattanut

pohjanoteerausta. Jos se oli tavoite, siitd tuli kallis moka.'*

Osmo Suovaniemed kuitenkin puolusti muun muassa Kimmo Pietildinen, joka itse oli
1980-luvun alussa osallistunut Labsystemsin kansainvilisen markkinoinnin kehittimiseen
ja OTC-listausprojekteihin. Pietildisen mukaan SKOP halusi Labsystemsin itselleen
nostaakseen omaa imagoaan ja passtikseen kansainvilisille markkinoille. Hénen mielestéén
Labsystemsin liikeidea sekoitettiin SKOP:n omiin kuvitelmiin, ja suomalaisesta
“huipputekniikan lippulaivasta” tuli hyvéksikdyton kohde. “Labsystemsissd pankkiirit ovat

1144

muuttanet miljardin potentiaalin miljardin tappioksi. Se on mykistdvd saavutus”'*,

kommentoi Pietildinen.
7.2.5 Labsystems 1990 - 1991: Rakenne- ja ympiristomuutosten aika

Vuonna 1990 Labsystemsin rakennetta yksinkertaistettiin, toimintoja selvennettiin,
kusténnusrakennetta kevennettiin sekd sisdisid organisaatiomuutoksia toteutettiin.
Konsernin myyntitoiminnassa tapahtui huomattavia rakennemuutoksia, kun ICN/Flow-
konsernin kanssa tehty sopimus purkautui. ICN/Flowin kautta oli tapahtunut merkittava osa
Labsystemsin myynnistd. Finnpipette-yksikko péétettiin muuttaa takaisin Nesteenkésittely-
yksikoksi. Lisdksi LabKemistd tuli oma yksikkonsd Nesteenkésittely-yksikon,
Laboratoriotoimintojen ja Elkayn rinnalle. Liikevaihtoa vuodelta 1990 kertyi
kokonaisuudessaan 350 miljoonaa markkaa. Liikevaihtoa kasvatti osaltaan Pakistanin
projektin toimitukset, jotka ajoittuivat vuodelle 1990. Tulos ennen tilinp44tdssiirtoja ja

veroja oli tappiollinen 4,3 miljoonaa markkaa.

Suomen taloudellisesta lamasta ja Venijén kaupan luonteen muuttumisesta huolimatta sekd
iddnkauppa ettd kotimaan kauppa saavuttivat tavoitteensa vuonna 1991. Valuuttatilit ja -

luotot aiheuttivat sitd vastoin ongelmia devalvaatioriskin takia. Labsystems suojasi

'3 Talouselama 1/1990, 80.

144 Suomen Kuvalehti 15/1990, 17.



119

negatiivisen valuuttapositionsa terminoimalla ja loppujen lopuksi marraskuussa 1991
toteutuneella devalvoinnilla oli lievésti positiivinen vaikutus yhtion tulokseen (1,45 Mmk).
Epdvarma taloudellinen tila kérjistyi kuitenkin kaikkialla maailmassa. Kuwaitin kriisin
syventdmi talouslama hiljensi etenkin Yhdysvaltojen ja Euroopan markkinoita.
Neuvostoliiton hajoaminen ja sen aiheuttamat muutokset Itd-Euroopassa loivat osaltaan
lisad taloudellista epdvarmuutta. Etenkin iddnkaupan romahdus pakotti Labsystemsin
suuntamaan katseensa uusille markkinoille. Useiden yritysten kanssa kéytiin keskustelua
nayynti-, tuotanto- ja tuotekehityksestd. Uusia yhteistyokumppaneita 16ydettiinkin Italiasta,
Ranskasta, Norjasta, Tanskasta, Sveitsistd, Belgiasta ja Saksasta. Suomessa lagkeyhtio

Leiraksen kanssa yhteistyd konkretisoitui, kun lisenssisopimus allekirjoitettiin 1.2.1991.

Nesteenkéisittel\y-yksikkﬁ oli edelleen Labsystemsin kannattavin yksikkd. Vuonna 1991 se
tol markkinoille muun muassa ns. positive displacement -pipetin, jota kéytéﬁiin DNA-
tutkimuksessa. Liséksi eniten maailmassa myyty Finnpipette-monikanavapipétti uusittiin.
Asiakaskeskeisyyttd toteutettiin erityisesti Ruotsissa toimivassa LabKemi-yksikdssd, jonka
litkeidea perustui poikkeuksellisen hyvéin palveluun. Huolimatta kiristyneesti kilpailusta
ja markkina-alueen supistumisesta LabKemi teki vuosina 1990 - 1991 hyvii tulosta.
Konsernin bruttoméirdiset investoinnit (17,7 Mmk) keskittyivat Nesteenkdsittely-
yksikkoon ja Elkay-yksikk6n. Laboratoriojirjestelmien kapasiteettia nostettiin puolestaan
automatisoinnilla. Merkittivad Laboratoriojérjestelmat-yksikoélle oli ~myds uuden
modulaarisen iEMS-nimisen EIA-instrumenttijarjestelmén ja uusien HIV-, hepatiitti- ja
Chlamydia trachomatis -testien tuotannon aloittaminen. Ulkoisista ongelmista huolimatta

Labsystemsin myyntivolyymi vuonna 1991 pysyi edellisen vuoden tasolla.
7.2.6 Labsystems 1992: Kroonisen tappiokierteen katkaisu

Vuonna 1992 Labsystemsin litkevaihto oli 396 miljoonaan markkaan. Tulos ennen
varauksia ja veroja oli muuttunut vuodesta 1990 voitolliseksi ollen 4,7 miljoonaa markkaa.
Laman vaikutusta ei Labsystemsissd kuitenkaan aliarvioitu, vaan yhtid tiedosti sen
tosiasian, ettd valtion sijoittaminen terveydenhuoltoon tulisi pienenemé&in ldhivuosina.
Huolimatta laman vaikutuksista kokonaismyynti kasvoi vuoden 1992 aikana ulkomailla,

erityisesti Saksassa, jossa Saksan tytaryhtié kolminkertaisti myyntinsd. Labsystemsin
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toimitusjohtaja Arto Kontturi oli tyytyvédinen yhtion tulokseen ja ldhinnd kroonisen
tappiokierteen katkaisemiseen. “Viimeisen puoli vuotta on jo voinut keskittyi
tulevaisuuden rakentamiseen”'*’, kertoi Kontturi Talouseldmé-lehdessd. Tulevaisuuteen
valmistauduttiin kiinnittimélld huomiota laatuasioihin seki tehostamalla tuotantoalueiden
toimintoja muun muassa vapaachtoisella logistiikankehitysohjelmalla. Vuonna 1992

Labsystemsissé aloitettiin ISO 9001 -laatusysteemin kehittdminen.

Yhtion rahoitustilanne vuonna 1992 oli tyydyttivd, mikd ehkd osittain johtui uudesta
omistajarakenteesta. Sadstopankkien kehitysyhti6 Interpolator Oy:n  omistamat
Labsystemsin osakkeet siirtyivit 20.2.1992 SKOP:lle. Labsystems tuli siten osaksi SKOP-
konsernia SKOP:n omistaessa yhtiostd nyt yli 2/3 osake-enemmistén. Lain mukaan
SKOP:n tuli luopua teollisesta toiminnasta viiden vuoden sisdlld, mistd johtuen
Labsystemsille etsittiin ostajaa. Toimitusjohtaja Arto Kontturi suhtautui epdvarmaan
tilanteeseen rauhallisesti: “Paras henkivakuutuksemme juuri nyt on, ettd teemme tyémme
mahdollisimman hyvin. On ostaja kuka tahansa ja koska tahansa, ei kai kukaan niin hullu

ole, ettd hyvéi yhtiotd ehdoin tahdoin tuhoaisi.”'*

Aiempien vuosien investoinnit alkoivat tuottaa tulosta vuonna 1992 kaikkien yksik6iden
tuodessa uusia tuotteita markkinoille. Esimerkiksi Nesteenkisittely-yksikké toi
markkinoille uuden pipettisarjan “The Finnpipette Colours of Labsystems”. Pipetit olivat

erivérisid ja etenkin Euroopan markkinoilla ne saivat erinomaisen vastaanoton.
7.2.7 Labsystems 1993 - 1997: Jilleen uusia omistajanvaihdoksia

Vuodet 1993 - 1997 merkitsivit Labsystemsin kehityksessé poikkeuksellisia aikoja, silld
yhtién omistussuhteet vaihtuivat tiuhaan tahtiin. T#std johtuen kehitystarkastelu tiltd
ajanjaksolta jdd hieman suppeaksi, silli ulkomaiset emoyhti6t eivit késittele

vuosikertomuksissaan Labsystemsid kovinkaan laajasti.

5 Talouselama 27/1992, 28.

146 Talouselama 27/1992, 28.
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Kesdkuussa 1993 Englantilainen monialayritys Life Science International plc osti
Labsystemsin 285 miljoonalla markalla. Uusien omistajien my6td Labsystems laajensi
toimintojaan Japanissa ja perusti joint venture -yrityksen Kiinaan. Labsystemsia haluttiin
myos saneerata, minka seurauksena Elkay-yksikkd myytiin uuden emoyhtién toimialaan
sopimattomana. Uusi omistaja oli hyvin luottavainen Labsystemsin suhteen, ja sen tuotteita
ja toimintaa kehuttiin vuolain sanoin vuoden 1993 vuosikertomuksessa. Erityismaininnan
sai jdlleen kerran LabKemi. “LabKemi provides a first class service to its customers and

enjoys a strong market presence and level of profitability.”'*’

Vuonna 1994 Labsystems saattoi laatuprojektinsa loppuun ja sen kaikki yksikét saivat ISO
9000 -laatusertifikaatit. Organisaation toimintoja mukautettiin edelleen vastaamaan’
emoyhtién tavoitteita ja LabKemi-yksikkd myytiin elokuussa 1994. Labsystemsin
litkevaihto vuonna 1995 oli noin 162 miljoonaa markkaa ja tulos ennen varauksia ja veroja
noin miljoona markkaa voitollinen. Vuoden 1996 liikevaihto (183,3 Mmk) kasvoi
edellisestd vuodesta, mutta ei kuitenkaan samassa suhteessa kuin tulos. Tilikauden tulos
ennen varauksia ja veroja oli huikeat 39,6 miljoonaa markkaa. Tulokseen vaikutti muissa
rahoitustuotoissa tuloutetut termiinikurssivoitot. Parantuneen tuloksen my&ti Labsystems
muutti uvusiin toimitiloihin, minkd my6ta koko henkilokunta saatiin saman katon alle,

lukuun ottamatta Joensuuhun siirtynytti Nesteenkaisittely-yksikk64.

~ Vuosi 1997 oli suurten muutosten vuosi. Emoyhtié Life Sciences International plc paitti
lopettaa Labsystemsin Nesteenkisittelydivisioonan tuotannon Denverissd, ja tuotanto
- siirrettiin - kokonaisuudessaan Joensuun tehtaaseen. Muutamaa vuotta aiemmin
Tutkimusinstrumenttidivisioonaan liitetty Denley Instruments Ltd:n toiminta lopetettiin ja
' toiminnot siirrettiin Helsinkiin. Labsystemsin organisaation sisédisid muutoksia kuvasi
muun muassa uuden toimitusjohtajan nimittiminen. Helmikuun 1997 lopulla
toimitusjohtajana aloitti Timo Lasola. Vuonna 1997 Labsystems sai uuden toimitusjohtajan
lisgksi myds uuden omistajan, kun maaliskuun 13. piivé tehtiin kaupat Labsystemsin
osakkeiden siirtymisestd Yhdysvaltalaisen Thermo Instrument Systems Inc.:in
omistukseen. Organisaatiorakenteita muutettiin ja Labsystems sai uuden divisioonan.

Toimintansa aloittanut Biosensorit-divisioona (Affinity Sensors), keskittyi laboratorioiden

147 | ife Sciences International plc:n vuosikertomus 1993, 12.
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tutkimusinstrumenttien suunnitteluun ja valmistukseen Kuoppalevyinstrumentit-
divisioonan (Microplate Instrumentation'*®) ohella. Muita divisioonia olivat edelleen Liquid
Handling (Nesteenkisittely) ja Biotechnology (Bioteknologia). Labsystemsin liikevaihto
tilikauden 1997 péityttyd oli 70 miljoonaa USA:n dollaria ja tyontekij6itd oli 350. Yhtislla
oli myyntikonttoreita 11 maassa ja kaksi joint venture -yritystd Kiinassa. Labsystemsin

toimitusjohtaja Timo Lasola katsoi luottavaisena tulevaisuuteen:

The aquisition by Thermo Bio Analysis meant a great number of changes for the
Labsystems Group. After the integration process, Labsystems is a healthy and profitable

Group of businesses, and continues to develop and grow the businesses to be able to better

serve our customers. 149

7.3 Labsystemsin tulokset

Seuraavalla sivulla olevaan janakuvioon (KUVIO 25) on merkitty tarkasteluajanjakson
tapahtumia, joilla on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu
kolmeen osaan, joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmdinen,
neutraali alue, kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole
pystytty niiden tapahtumahetkelld miérittelemain. Pystyakselin alaosan negatiiviselle
alueelle on puolestaan merkitty ne taf)ahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja niihin lLittyvit
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tdmén jdlkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tihin tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.

148 Kuoppalevyinstrumentti-divisioonasta on-aiemmin kdytetty nimed
‘Tutkimusinstrumentti-divisioona’.

149 Labsystems Company Profile 1998.
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KUVIO 25. Yhteenveto Labsystemsin tapahtumista 1985 - 1997.

1. Mutascreen-projekti aiheutti pddnvaivaa.

2. Taloudellisen kriisin my6td SKOP mukaan yritykseen.

3. Omistajapohjan muutoksista johtuen yhtion perustaja Osmo Suovaniemi sai viistyd
uuden toimitusjohtaja Erkki Tikkasen tielti.

4. Organisaatiomuutoksen kautta asiakaslahtoisyyteen.

5. Miljoonia markkoja niellyt Mutascreen-projekti keskeytettiin.

6. Markkinoille tuoﬁin HIV-testi ensimmaéisend maailmassa.

7. Ennétykselliset tappiot liikevaihdon laskusta, kiinteisti kustannuksista
Jjakertaluontoisista kulukorvauksista johtuen.

8. Osmo Suovaniemelld erimielisyyksié yrityksen toimivan johdon kanssa.

9. Lama vaikutti toimintaan ja sen seurauksiin alettiin varautua.

10. SKOP sai osake-enemmistén ja oli nyt herra talossa.

11. SKOP myi Labsystemsiri.englantilaiselle Life Science International plc:lle.
12. Laatusertifikaatti myonnettiin yhtion kaikille yksikéille.

13. Uudeksi toimitusjohtajaksi Timo Lasola.

14. Uudeksi omistajaksi yhdysvaltalainen Thermo Instrument Systems Inc.
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7.3.1 Labsystems menestysnikokulmasta tarkasteltuna

Labsystems on ollut alallaan teknologian edelldkévija. Sen maine kasvot erityisesti, kun se
toi ensimmaisend maailmassa markkinoille HIV-testin. Teknologinen osaaminen ja hyvat
tuotteet ovat olleet Labsystemsin valttikortteja, mutta tarkasteluajanjakso on ollut melko

turbulenttinen johtuen omistajien ja johtajien vaihtuvuudesta.

Labsystems on high tech -yritys, jolle on ominaista organisaatiossa ja sen ulkopuolella
toimivat asiantuntijaryhmit. Asiantuntijoiden ty6téd voidaan kuvata Petersin ja Watermanin
“loyhkétyon” tapaan, mika tarkoittaa, ettd pienet ryhmat ja yksittdiset henkilot tutkivat ja
kehittdvit keksintdjadn ja siten luovat uutta tietdmystd ja osaamista hyodynnettaviksi
yrityksen piirissd. Yrityksen perustaja Osmo Suovaniemi sanoikin istuttavansa palkattuihin
asiantuntijoihin yrittijyyden hengen. Téamin kautta Petersin ja Watermanin
menestystekijoistd nousee esiin itsendisyys ja yrittdjyys. Lisdksi menestystekijoisti toteutuu
Labsystemsin osalta tuottavuuden kohottaminen ihmisten avulla. Tdméin tutkimuksen
perusteella tyontekijéiden kouluttaminen ei tule esille, mutta voidaan ajatella, etti tutkijat
ovat pitkille kouluttautuneita alansa asiantuntijoita. Sisdistd viestintdd ei myoskdidn ole
korostettu tarkasteluajanjaksolla. Lestissddn pysyminen sitd vastoin kuvastui
Labsystemsissd yritysostojen kautta. Yrityksen oli pakko laajentua omalla alallaan, silld
luonnollinen kasvu ei riittdnyt rajuja investointeja tehneelle yritykselle. Petersin ja
Watermanin  edellyttdimd  asiakaskeskeisyys  tuli ~ Labsystemsissd  esiin
organisaatiomuutoksen kautta. Sen my6td asiakkaista tuli teknologian sijaan kasvun
ohjaajia. “High Tech - High Touch” - iskulauseella haluttiin painottaa asiakkaan kokeman
laadun merkitystd. Palvelualttius korostui erityisesti LabKemi-yksikossé, joka kuitenkin

myytiin uuden omistajan toimesta vuonna 1994.

Millerin teoksessa kerrotaan pioneereista, jotka ovat innostavia ja energisid keksijoita.
Pioneereista voi kuitenkin tulla pakenijoita, jotka irtautuvat arkitodellisuudesta ja joille
innovaatioista tulee pakkomielle. Labsystemsissd pakenijan kaltaista toimintaa kuvasti
Mutascreen-projekti, johon panostettiin kymmenid miljoonia markkoja. Projekti jouduttiin
kuitenkin tuloksettomana lopettamaan. Projektin myotd Labsystemsin voidaan tulkita

jollain tasolla irtautuneen arkitodellisuudesta, jolloin liiketoiminnan kokonaisvaltainen
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kehittiminen jéi taka-alalle. Téssd tilanteessa yhtion johdon olisi pitényt “laittaa hanat
kiinni”, ettei Mutascreen-projekti olisi pédssyt vaikuttamaan koko yhtién tulosta
heikentdvisti. Muodostunut tilanne oli yleiselld tasolla tarkasteltuna hyvin luonnollinen.
Labsystemsin Kkaltaisille high tech -yrityksille on tunnusomaista tutkimustyd, johon
tarvitaan paljon aikaa ja rahaa. Vaikeaa on kuitenkin mééritelld ajankohta, jolloin projekti

taytyy liiketaloudellisista syisté lopettaa. Jdlkeenpiin arvioiminen on aina helpompaa.
7.3.2 Labsystems johtajuusnikékulmasta tarkasteltuna

Johtajuutta on vaikea kuvata Labsystemsissi, koska tarkasteluajanjaksolla Labsystems kérsi
johtajuuskriisistd. Yhti6én taloudellisesta tilasta johtuen SKOP tuli rahoittajana mukaan
yhtidén toimintaan vuonna 1986. Télloin yhtion perustaja Osmo Suovaniemi joutul
véistymiin toimitusjohtajan paikalta. Suovaniemed seuranneet johtajat vaihtuivat nekin
usein tarkasteluajanjaksolla, joten heistd ei olemassa olevan tiedon valossa voida tehda
johtajan profiileja. Johtajuutta késitellddn joiltakin osin Osmo Suovaniemen kautta, mutta

puutteellisten tietojen vuoksi tarkastelu jad melko suppeaksi.

Kotterin kuvaamista johtajuuden vaatimuksista Osmo Suovaniemeen voidaan epdilemattd
liittdd toimialan ja yrityksen tuntemus. Téma kuvastuu sitd kautta, ettd Labsystems
perustettiin Suovaniemen kéksint(ijen ympirille, joten hénelld luonnollisesti oli téimialasta
ja yrityksesti laaja tuntemus. Toimialatuntemusta kuvastaa myos Suovaniemen perustama
kilpaileva yritys. Kotterin tuloksellisen johtajuuden vaatimuksista esiin nousi myos
Suovaniemen laaja ja vakaa sekd sisdinen ettd ulkoinen suhdeverkosto. Labsystemsin
toiminnalle ominaista oli laajan asiantuntijaverkoston ylldpitiminen. T4td kuvasti muun
muassa Labsystemsin tieteellinen neuvotfelukunta, johon kuuluu dosentteja, professoreja
ja erikoislagkareitd eri tieteen aloilta. Osmo Suovaniemelld on aina ollut vahva usko
Labsystemsiin ja sen kasvuun. Ténd péivénd uusien omistajien ja uuden johtajan myota
Labsystems on saavuttanut Suovaniemen asettamat tavoitteet. Suovaniemelld oli hyvia
visioita, mutta kdytdnnossi niiden toteuttaminen hinen kohdallaan kariutui taloudellisiin

ongelmiin.
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Kouzesin ja Posnerin johtajuuteen liittyvistd ajatuksista johtamisen dynamiikka on
liitettdvissd  Labsystemsiin.  Yhtiossd  tehtiin  tarkasteluajanjaksolla  useita
organisaatiomuutoksia, joilla pyrittiin saattamaan yhtion taloudellinen tila kuntoon, eli

vallinneet prosessit kyseenalaistettiin ainakin rakennetasolla.
7.3.3 Labsystems sidosryhméinikékulmasta tarkasteltuna

Labéystemsin sidosryhmistd nousevat ylitse muiden omistajat, asiakkaat, valtiovalta ja
asiantuntijaverkostot. Sidosryhmisti ehki keskeisimmissé asemassa ovat olleet omistajat,
jotka ovat johtajien ohella vaihtuneet tarkasteluajanjakson aikana neljd kertaa. Omistajien
vaihtuminen kuvastaa Labsystemsin organisatorista heikkoutta. Hyvit tuotteet ovat
kuitenkin olleet yhtién puolesta puhujia, ja yritykselle on aina 16ydetty ostaja. Asiakkaiden
tarkeyttd on tuotu esiin organisaatiomuutosten kautta. Lisdksi asiakkaiden huomioimista
kuvastaa laatusertifikaatti, jonka yhtion sai vuonna 1994, ja joka kattoi kaikki yhtion
toimintayksikét. Tyontekijoiden merkitysti yrityksen sidosryhméni on tdmén tutkimuksen
perusteella vaikea arvioida. Asiantuntijaverkostot ovat kuitenkin olleet yhtion yksi
tirkeimmistd sidosryhmistd, silli heiddn tutkimustyonsd perusteella on pystytty
kehittdm#dsn yrityksen tuotteita, kuten erilaisia virustesteji, koagulometreji ja
analysaattoreita. Valtiovallan merkitys on puolestaan tullut esiin erilaisten

kehitysrahastojen kautta, joista on saatu taloudellista tukea tutkimusten tekemiseen.

Archie B. Carrollin johtamismallien kuvaaminen voidaan Labsystemsin osalta kohdistaa
lahinnd Osmo Suovaniemeen. Carrollin amoraalinen johtamismalli kuvastaa tilannetta,
jossa johtajalla ei ole tietoisuutta siitd, ettd pa&toksilld voi olla vahingollisia vaikutuksia
muihin sidosryhmiin. Amoraalisen johtajan aikeet voivat olla sindlldan hyvid, mutta he
eivat ymmérrd pditosten mahdollista vahingollisuutta. Suovaniemen kohdalla voidaan
ajatella, ettd vaatiessaan yrityksen toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan eroa
Suovaniemi todellakin ajatteli yhtién etua. Jos osakemyyntiruljanssi oli Suovaniemen
alkuun panema, han muiden sidosryhmien ohella my®s itse kérsi tappion. Kuuluihan hén

osakkeenomistajana itsekin yrityksen sidosryhmiin.
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7.3.4 Yhteenveto Labsystemsin tuloksista

Labsystemsin tarkasteluajanjakso on hyvin turbulentti. Johtajat ja omistajat ovat vaihtuneet,
ja toimialan luonne, johon kuuluvat suuret investoinnit, on tuonut omat piirteensé yhtién
toimintaan. Yhtion taloudellinen tilanne oli tarkasteluajanjakson ensimmaéisind vuosina
hyvin epdvakaa, mutta se on saatu tasapainoon uusien omistajien my6td. Labsystemsin
toiminnasta tulee esiin eri menestystekijoiti. Sidosryhmaéajattelu ei tarkasteluajanjaksolla
korostu, mutta sidosryhmét voidaan erottaa selkedsti. Johtajuutta on puolestaan tdmén

tutkimuksen puitteissa ollut vaikeata arvioida, koska johtajat ovat vaihtuneet usein.

Millerin esittémaé kehityskulku, jossa pioneeri muuttuu pakenijaksi, kuvastaa menestyksen
uhkatekijdi. Labsystemsin kohdalla Mutascreen-projektin kariutuminen oli varoitus
pakenijaksi muuttumisesta. Labsystems on kuitenkin vaikeuksista huolimatta pysynyt
pioneerin roolissa, ja pakenijaksi muuttuminen on véltetty. Tdménkaltainen ilmié voi
kuitenkin olla tyypillinen Labsystemsin kaltaisessa high tech -yrityksessd, silld
tutkimustyon vaatimien panosten suuruutta on toisinaan vaikea arvioida. Labsystemsin
toiminta on vaihdellut ei-menestyksen ja menestyksen vililli. Tarkasteluajanjakson
viimeisend vuonna Labsystems on jidlleen kerran saanut uuden omistajan ja uuden
toimitusjohtajan. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 1997 noin 70 miljoonaa USA:n dollaria.
Bisnes jatkuu, ja yhtion nykyinen toimitusjohtaja Timo Lasola katsoo positiivisena
tulevaisuuteen. Labsystemsin toiminnan jatkumisen takana ovat mitd ilmeisimmin olleet
hyvit tuotteet sekd teknologinen osaaminen. Hosia kuvasi Suovaniemed vuonna 1985
tulevaisuuteen luottavana ja suuri suunnitelmia omaavaha, mutta hieman héilyvani
persoonana, miké lopulta osoittautuikin hédnen heikkoudekseen. Hosian Labsystemsisti
esittdma kuva kasvavana alansa asiantuntijana tulee myds 'téiméin tarkastelun perusteella

esiin.
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8 MIC MAC

Seuraavassa esitelldin Martti O. Hosian nikemys Mic Macista, sen menestystekijoistd ja
johtaja Eila Salovaarasta vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia
tarkastellaan johtajan pdén avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien

1985 - 1997 kehitystarkastelu.
8.1 Mic Mac ja Eila Salovaara Hosian mukaan vuonna 1985

Mic Mac perustettiin vaonna 1972. Se syntyi tarpeeseen, kuten Eila Salovaaran
aikaisemmatkin yritykset. Yksitoista vuotta aikaisemmin, vuonna 1961, hinen kahdella
tyttarellddn, Nitalla ja Sarilla, ei ollut hoitopaikkaa. Tdmén seurauksena heidédn ditinsd
perusti oman lastentarhan. Huomattuaan sen tosiasian,‘ ettei mistdin 16ytynyt kunnollisia
alle kouluikiisten ulkoiluvaatteita, Eila Salovaara pei;usti vuonna 1965 lastenvaateliike
Papukaijan. Luovuttuaan lastentarhasta ja huomattuaan seki lastensa ettd muiden kanta-
asiakkaidensa kasvaneen Papukaija-liikkeen kohderyhmin ulkopuolelle tuli aika perustaa
“kaupungin villeimpié vaatteita” myyva Mic Mac. Onkin perusteltua sanoa Eila Salovaaran

toiminnan paasiallisesti perustuneen tarpeen synnyttimaén kysynt4in.

Mic Macin nuorisovaatteiden kohderyhmaén perus;j qukko oli 13 - 18 -vuotiaat tytdt, joille
yritys markkinoi etenkin housuja ja aivan erityisesti farkkuja. Yli 18-vuotiaille, mutta alle
24-vuotiaille, jo aikuismaisesti pukeutumaan oppineille “ladyille” ja "mistereille” Salovaara
oli perustanut omat myymélénsi. Pojille Mic Macilla oli lisdksi oma Levi's Shop.
Salovaaran mukaan vaatteiden oli oltava kestdvid, muodikkaita sekd hinnaltaan
kohtuullisia. Farkut Mic Mac teetti alihankkijoilla Joensuussa ja Keuruulla, silld oma
tehdas olisi vaatinut Salovaaran mukaan “kokonaan toisenlaista ajattelua”'*®. Mic Macin
taito oli ennen kaikkea suunnittelussa, myynnissé ja markkinointi-ilmoittelussa. Vuonna
1985 yritykselld oli omia myymalitd, toimisto ja myymaild Helsingin Vuorikadulla sekd
170 jalleenmyyjés, joiden kautta kulki vuosittain neljannesmiljoonaa paria farkkuja. Eila
Salovaaran ohella yrityksessa oli joukko “poikia”, jotka hoitivat operatiivisia toimintoja

Salovaaran keskittyessd markkinointiin ja tuotesuunnitteluun. Esimerkiksi hdnen miehensi

130 Hosia 1985, 60.
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Heimo Salovaaran tehtiivini oli valvoa tuontia Portugalista. Lisdksi toiminnassa oli

mukana vahvaa talousosaamista.

Henkilokunta oli hyvin pitkélti omaa asiakaskuntaa, joka oli liukunut Mic Macin
palvelukseen. Hyvit tyontekijat palkittiin hyvistd Mic Mac -suorituksista yrityksen omalla
kunniamerkilld. Kaiken kaikkiaan yrityksen toiminta oli hyvin ldhelld nuoria, ja se nékyi
sekd Mic Macin ettd Eila Salovaéran tyylissd. Mic Macin tyylind oli sévéyttdminen.
Salovaara puolestaan oli viisisséikymnienisséi oleva “ikinuori”, jolla oli itsensd iké&isid
ystdvid vdhian. Hian ndki itsensd tunnejohtajana, ja piti menestymisen tekijoind hyvéin
suunnittelun lisdksi hyviid talouden hallintaa. Vaatealan hektisyys pakotti yrityksen
toiminnan nopeaksi. Muodin seuraamisesta huolimatta muotitoimittajat kritisoivat Mic
Macin tuotteita joskus hyvinkin ankarasti. Salovaara ei kuitenkaan halunnut nihd4 itseddn
laskelmoivana nuorten makutottumusten ohjailijana. Tdm4 arvoiltaan varsin ihanteelliselta
vaikuttanut, tilanteisiin tarttunut yrittdjd niaki nuoret 1ahinn4 omatahtoisina yksiléing, joille
tuli sallia valinnan vapaus. Alla olevaan kuvioon (KUVIO 26) on koottu Eila Salovaaran

johtajan ominaisuudet Martti O. Hosian nidkemyksen mukaan.

Mutta olen onnellinen siita, kun voin tehdd tyotd nuorten parissa, voin innostaa muita ja

voin itse uudistua..."!

Yritt4js

Luova

Luonnonlapsi
Huomionher4tt4js

! o
L . !

Systemaattinen

{ Suunnannsyttsjs |
\
Kaveri

Tilanteisiin tarttuja

KUVIO 26. Eila Salovaaran johtajuusprofiili Hosian mukaan.

15! Hosia 1985, 59.
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8.2 Mic Mac 1985 - 1997

Seuraavassa esitelldin Mic Macin vuosien 1985 - 1997 kehitystarkastelu.
Lehtiartikkeleiden vihidisyyden vuoksi tarina on kirjoitettu yrityksen perustajan Eila
Salovaaran haastattelun pohjalta. Haastattelu suoritettiin 17.9.1998 Helsingissd. Tarina
siséltid suoria lainauksia Eila Salovaaran haastattelusta, jolloin teksti on sisennetty ilman

lahdemerkintid. Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.
8.2.1 Mic Mac 1985 - 1987: Vuorikadun valtiatar

1980-luvun puolivili merkitsi Mic Macille ainutlaatuista menestystid. Vuosikymmenti
ilmensi nuorisokulttuuri, jonka tarpeisiin Mic Mac tuotteillaan kykeni vastaamaan kenties
paremmin kuin kukaan muu Suomessa. Asiakkaista 70 prosenttia oli peruskouluikdisia
nuoria, jotka omasivat tarkan kisityksen tuon aikakauden muodista, fashionista.
Asiakaskunnan rakenteesta kertoi myds Suomen Gallupin syksylld 1986 tekemé
markkinatutkimus, jonka mukaan Mic Macin ostajista ainoastaan kuusi prosenttia asui
Suur-Helsingin alueella. Nuorten lisdksi myds heidédn idolinsa, yhtyeet ja suosikkilaulajat,
16ysivit tiensd Mic Macin myyméloihin. Yritys oli aikakautenaan ja Suomen oloissa

hyvinkin poikkeuksellinen, henkilokuntaa myé&ten.

Henkilékuntakin oli kuulemma niin, ettd kun Kari Suomalainen kévi sielld poikiensa

kanssa, niin hin sano, ettd timahin vastaa ihan tdysin Korkeasaaressa kdyntid.

Padkaupunkiseudun itdiselld liitosalueella toimintansa aloittanut ja Eila Salovaaraan
voimakkaasti henkilditynyt yritys oli levittdytynyt myds Helsingin keskustaan,
Vuorikadulle. Myyméildn avajaispdivdn tunnelma kertoi vaateketjun suosiosta. Eila

Salovaara muistelee avajaispdivad seuraavasti:

Yhdeksistd kymmeneen ei tullu ketdén, mutta kello kymmenelta tuli kauppa aivan téys,

ja sen jilkeen Mic Mac, se oli aina tdys.
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Paivittdin kymmeneltd ovensa avannut liike veti puoleensa nuoria jopa niin, ettd myymélan
ulkopuolella saattoi olla jono jo ennen sen aukeamista. Mic Mac houkutteli
pddkaupunkiseudun nuorten lisdksi asiakkaita myos muualta, kuten Lahdesta ja
Tampereelta. 1980-luvun taitteessa tehty markkinatutkimus osoitti kuitenkin
padkaupunkiseudun asiakaskunnasta mielenkiintoisen seikan: Mic Mac oli edelleen
“synnyinseutunsa” asukkaiden vaatettaja. Kun itdisells alueella Mic Macin vaatteita kéytti
kolme neljdstd nuoresta, oli vastaava luku lintiselld .alueella aincastaan yksi neljasti.
Salovaaran kéisityksen mukaan tdmé johtui péiéikaupuhkiseudun itdisten alueiden
ilmapiiristd, jossa nuorten oli mahdollista toimia itsendisemmin ja noudattaa muotia
vanhempien puuttuessa vihemmin nuorten pukeutumiseen. Léntisen alueen hén sen sijaan
néki konservatiivisempana ympéaristond, jossa oli pakko tehdd pukeutumisen suhteen niin

kuin is4 ja &iti sanoivat.

Mic Mac koettiin voimakkaasti feminiinisené vaatettajana. Sen oman malliston asiakkaista
perdti 70 prosenttia oli tytt6ji ja tuotteista viisi prosenttia oli aina ns. high fashionia. Tama
oli muihin nuorten vaatettajiin ndhden poikkeuksellista. High fashionin mukana olo néhtiin
johtuvan Eila Salovaaran henkilokohtaisesta kiinnostuksesta huippumuotia kohtaan. Mic
Mac halusi kuitenkin vastata my6s miespuolisten asiakkaidensa tarpeisiin. Niinpa se avasi

Suomen ensimméisen Levi's Shopin Vuorikadun myymaélédnsa alakertaan.

Levi's Shop oli sellasessa kellarissa, ja aika pieni, parikymmenti neliod. Mutt siitd tuli

oikein, voi sanoa sesmmonen omalla tavalla - sanotaanko - kultakaivos.

Pienet tilat ja suuri suosio aiheuttivat jopa tilanteita, joissa asiakkaat huusivat
housukokonsa ylakerran myymalasti alas myyjille, jotka puolestaan heittivit sopivat housut
ylakerrassa odottaville asiakkaille. Mic Mac oli ennen kaikkea housumyyjd yldosien
muodostaessa selkedsti vidhdisemmédn osuuden myynnistd. Levi's Shop vastasi
miespuolisten asiakkaiden tarpeisiin, mutta Mic Mac valmisti myds omia james dean-

tyyppisid farkkuja “poikamaisille pojille”.

Niin Mic Macin kuin Leviksenkin myymadldt edustivat “toisenlaista ajatusta’, ja ne
houkuttelivat asiakkaita jo pelkdstdin omaperiisilld sisustusratkaisuillaan, kuten Levi's

Shopin kultakuumeen aikaisella esineistolld. Vuorikadun keskittymai laajeni edelleen 1980-
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luvun taitteessa, kun alakerrasta ostetun huoneiston lisgksi vuokrattiin ylékerran tila. Syntyi

Mic Macin liikkeistd koostuva “nuorisotavaratalo”.

Vuonna 1985 Mic Mac ilmoitti liikevaihdokseen'* 50 539 388 markkaa. Tulos oli vahvasti
voitollinen ja henkilskunnan miird oli 65. Seuraavana vuonna liijkevaihto kasvoi
hienoisesti 50 683 910 markkaan tuloksen ollessa yhd voitollinen. Henkil6kunnan mééra
oli laskenut 52 tyontekijidan. Samaisena vuonna Mic Macin farkkuja myytiin noin 215 000
kappaletta ja takkeja 35 000 kappaletta. Farkut ja takit muodostivatkin yhtién
kokonaismyynnisti 90 prosenttia. Mic Macilla oli parhaimmillaan kahdeksan
vihittiisliikettd Suomessa, ja merkittdvi osuus sen toiminnasta perustui tukkumyyntiin.
Yritykselld oli noin 150 yksinmyyntioikeudella toimivaa jélleenmyyja4, joista monille Mic
Mac oli ykkosmerkki ja osalle jopa toimeentulon perusta. Tukkuasiakkaistaan Salovaara
piti hyvad huolta kierrellen ympéri Suomea heiddn vieraanaan ja jérjestden heille
vastaavasti aina elokuussa suuret juhlat Helsingissd. Parhaimmillaan niihin juhliin
osallistui 900 henkiloa. Salovaara halusi kuitenkin pitdd merkkinsé jakelutien kapeana.
Pastostddn hin perusteli toteamalla: “Moni merkki on romahtanut siihen, ettd jalleenmyyjid
on otettu tolkuttomasti. Ensin tavara kelpaa kaikille, sitten ei kenellekéén.”** Mic Mac
karttoi myds ostoyhtymid, misté johtuen ainoastaan yrityksen lastenvaatteet kulkivat omien
myymaéldiden lisdksi Juniortex-ostoyhtyméan kautta. Mic Macilla oli oikeus valmistaa Walt
Disneyn merkilla lastenvaatteita; joista tulikin niin suosittuja, ettd niiden malleja tilattiin

myds ulkomaiseen valmistukseen.

Vuonna 1987 Mic Mac suunnitteli siirtdvinsd Forumissa sijaitsevan myyméldnsd
franchising-pohjalle ja keskittyvinsd Vuorikadun myymaéldssd denimiin eli
farkkuvaatteisiin. Muutoksia toimintatapoihin oli muutoinkin luvassa. Yhtion
myyntipallikké Kari Pitkdnen kommentoi yrityksen vahittdismyynnin tilaa: “Mic Mac on

siis tdhén asti pitdnyt kiinni Helsingin vzhittdismyynnin yksinoikeudesta, eikd tukkukauppa

132 Koska tutkijoilla ei ollut kdytettdvissain virallisia vuosikertomustietoja, kehitystarkastelussa

ilmoitetut luvut (liikkevaihto ja henkilokunnan maérd) on saatu Eila Salovaaralta hinen haastattelunsa
yhteydessi 17.9.1998.

153 Talouselama 11/1987, 86.
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ole saanut sieltdi markkaakaan”'*. Salovaara etsi kuitenkin samanaikaisesti sopivaa
ulkopuolista jilleenmyyj4d Helsinkiin. Suunnitelmien mukaan oma véhittiiskauppa olisi
saanut rinnalleen tavaratalo-osaston tai osastoja. “Omasta vihittdismyynnistd emme
kuitenkaan luovu misséén tapauksessa. Suora kontakti nuoriin on vilttdmatén”' >, totesi

Salovaara Talouselimi-lehden haastattelussa.

Mic Macin vaatteiden valmistus tapahtui padasiallisesti Suomessa, mutta yrity.s teetti jonkin
verran tuotteita myo6s Portugalissa. Syynd Suomen suosimiseen Salovaara piti
arvostamaansa laatua, silli tuotteiden tuli muodikkuuden lisiksi olla kestdvii.
Vuosimallistot syntyivat Vuorikadulla sijaitsevassa malliompelimossa. Merkille pantavaa
oli, ettd naisten housut suunniteltiin aina Salovaaran tyttdren, Nitan, p#lle. Eila Salovaaran
nakemyksen mukaan Nita edusti ajan pitkés ja hoikkaa naisthannetta. Mic Mac oli aiemmin
teettdnyt farkkujaan myos Japanissa, denimkankaiden kivipesun edelldkévijamaassa, mutta
luopunut siitd muun muassa liian pitkdksi muodostuneiden toimitusaikojen vuoksi.
Muotivirtaukset kun olivat saattaneet muuttua sin aikana, kun tavara oli vasta matkalla
Japanista Suomeen. Muotimaailman hektisyyttd Salovaara kommentoikin: “Sen verran
taytyy télla alalla olla ennakkondkemysté, ettd tietdd, mitd nuoret puolen vuoden kuluttua

haluavat. Sen pitemmdille ei tarvitsekaan nihda, silld nuorisomuoti on niin impulsiivista.”*

Mic Macin toiminta jatkui ajan hengen mukaisesti menestyksekkédsti, ja yritys sekd néky1
ettd kuului. Lehdistd oli kiinnostunut erilaisesta nuorisovaatettajasta, ja Mic Macin
mainonta herétti huomiota jopa Talouseldmin sivuilla. “Mic Mac -mainonta luo kuvaa
kansalliset rajat ylittdvastd, urbaanista tuotteesta, joka siirtdd kantajaansa vapauden,
itsevarmuuden ja ryhméayhteenkuuluvuuden.”'*” Mainonnan takana Salovaaran liséksi olivat
muun muassa graafikko Herbie Kastemaa ja tekstintekijd Albert Skyttd, mutta osansa
kunniasta sai my¢s Salovaaran aviomies Heimo, joka jo pitkéd4n oli toiminut mainonnan

parissa. Eila Salovaara korosti mainonnan merkitystd onnistuneessa liiketoiminnassa, silld

134 Talouseldma 11/1987, 84.
155 Talouselama 11/1987, 86.
136 Talouselima 11/1987, 84.

157 Talouselama 11/1987, 84.
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hinen mielestidn ei ole olemassa menestyvad merkkid ilman hyvéé tai mielenkiintoista

mainontaa.
8.2.2 Mic Mac 1988 - 1990: Muutoksen vuodet

Vuoden 1988 tilinpdités kertoi yllédttdvdan uutisen Mic Macista. Kun edellisvuonna
liikevaihtoa 46 hengen yrityksessd oli kertynyt 51 985 921 markkaa, oli Mic Macin
liikevaihto hyvien, kasvusuhdanteisten vuosien jdlkeen nyt pienentynyt 47 225 806
markkaan tuloksen ollessa ensimmdistid kertaa tappiollinen. Henkilokunnan méérd oli
vihentynyt edellisvuodesta kymmenelld. Muutokseen vaikutti merkittavalla tavalla Levi's-
farkkumerkin levidminen Suomeen omalla ketjullaan. Mic Mac oli tdmédn myotd
menettinyt asemansa Suomen ensimmaisend ja ennen l;aikkea ainoana Levi's-kauppiaana.
Maailmanlaajuisella tuotemerkilld oli Suomen markkinoilla takanaan 7,5 miljoonan markan
vuosittainen mainosbudjetti, kun taas Mic Macin piti tulla toimeen 3,5 miljoonalla. Mic
Mac neuvotteli tilanteesta rahoittajapankkinsa kanssa. Pankin kanta oli, ettei Mic Macin

kannattanut ryhty4 kilpailemaan Leviksen mainosbudjetin kanssa.

Tilikaudesta 1989 muodostui Mic Macin osalta 18 kuukauden pituinen, ja sen aikana yritys
teki kohua herittdneen sopimuksen Keskon Vaatehuone-ketjun kanssa. Vaatehuoneissa
alettiin myyd# “mic macilaista” Zic Zac ~farkkumallistoa, miké kuumensi Mic Macin omien
véhittdismyyjien tunteet. Zic Zac -mallistoa myytiin ensimmdéisen vuoden aikana 3,5
miljoonan markan edesti. Tekoaan Salovaara perusteli Mic Macin nopeasti pudonneella
liikkevaihdolla, mik4 oli seurausta Leviksen ryntddmisestd markkinoille. Samoihin aikoihin
Salovaara alkoi nahda ylikuumenemisen merkkeji toimintaymparistdssdan. Vahittaismyyjat
olivat ostaneet Mic Macin tuotteita varastoihinsa hyvin paljon, mutta ne eivit endi
lahteneetkddn ulos entiseen tapaan. Myds henkilkunnan méédrd joutui uudenlaisen

tarkastelun alle. Tilannetta Salovaara kuvasi ilmeikk&isti:

Yhtiddn tuolia ei endi ostettu ja aina kun tuli tyhji, vietiin varastoon.



135

Salovaaralle itselleen tilanne oli vaikea, silld Mic Macille oli aina ollut luonteenomaista

tientynlainen uskollisuus. Tama nikyi lojaalisuutena kaikkia sidosryhmié kohtaan.

Vaikka t44 fashion-maailma heiluu edes takas, niin timménen uskollisuus ja luottavaisuus

on ollut tirkeetd kaikille sidosryhmille.

Laheiseksi sidosryhméksi Mic Macille oli muodostunut muun muassa Kansallis-Osake-
Pankki, jonka asiakas se oli aina ollut. Pankin lisidksi muita térkeitd sidosryhmié olivat
asiakkaat eli pienet yksityisyrittdjét, alihankkijat eli suomalaiset farkkutehtaat seki
henkilokunta. Uudessa tilanteessa Salovaara ihmetteli kuitenkin pankin rajatonta
luottamusta héneen. Epdvarmoinakin aikoina pankki yhd luotti yritykseen, jolle
markkinatutkimukset kaikesta huolimatta lupailivat hyvdi. Salovaara teki tilanteessa
kuitenkin oman p#itoksen olla ottamatta yhtdén ylim#sriistd lainaa pyrkien maksamaan
entiset lainat pois. Ajoitusta hén pitdd hyvéna, silld niihin aikoihin, 1990-luvun taitteessa,
elettiin muutoksen aikaa. Salovaara oli luottanut vaistoonsa ja “sisdiseen fiilikseensd”, joita

hén piti litkkemiehelle tirkeinid ominaisuuksina.
Mai lahdin hyvissi ajoin saneeraamaan Mic Macia, oikeeseen aikaan.

Syyskuussa 1990 paattyneen tilikauden liikevaihdoksi ilmoitettiin 63 587 233 markkaa

tuloksen ollessa télld kertaa voitollinen. Henkilokunta oli vdhentynyt ainoastaan yhdella.
8.2.3 Mic Mac 1991 - 1995: Hallittu alasajo

Seuraava, syyskuussa vuonna 1991 paittynyt tilikausi osoitti Mic Macin liikevaihdon
pienentyneen 20 265 812 markkaan. Tulos oli voitollinen ja henkilokuntaa Mic Macin
palveluksessa oli tuolloin 18. Salovaaran tytdr Nita oli mennyt naimisiin yrityksen
myyntipdillikké Kai Alakosken kanssa, ja Mic Macin tukkumyynti ja merkki siirrettiin
heididn omistamalleen K&N-tukulle. Osasyyné tukkukaupasta luopumiseen Salovaara piti
haluttomuuttaan lzhted teettiméén tuotteita Viroon, jossa laatu ei olisi vastannut hénen
odotuksiaan. Valmistus oli Suomessa kuitenkin kallista, ja moni alan tehtaista teki
konkurssin. Jo vuonna 1987 Salovaara oli kauhistunut ajatusta mahdollisesta omasta

tehtaasta, joka olisi helposti muodostunut yrityksen riippakiveksi.
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Uudessa tilanteessa Salovaaralle itselleen jdi yha vahittiiskauppa, joka muodostui kolmesta
liikkkeestd. Vuorikadun myymalésti luovuttiin vuonna 1991, jolloin jéljelle jaivat Helsingin
Forum, Turun Hansakortteli sekd Tampereen Koskikeskus. Naissé kaikissa toimi myymala
Mic Macin nimelld. Syyskuussa 1992 péittyneen tilikauden liikevaihto oli 11 764 993
markkaa. Mic Macin tulos oli edelleen voitollinen ja henkilokunnan maérs 12. Vuosien
1992 ja 1993 vaihteessa Mic Mac luopui Turun myymalastdin. Vuoden 1993 tilinpéatos
kertoi liikevaihdon edelleen pudonneen 4 710 882 markkaan ja henkilokunnan méérén
kymmeneen. Seuraavana vuonna liikevaihto oli 3 843 373 markkaa henkilokunnan
muodostuessa kahdeksasta henkilostd. Vuoden 1995 tilinpastoksessd Mic Mac oli luopunut
jo myds Forumin myymélésti ja tilikauden kuluessa Salovaara lopetti myés Tampereen
myymalédn. Tilikauden litkevaihto oli 1 399 166 markkaa ja henkilokuntaa endd kaksi
henkild4. Mic Macin tarina oli tullut pisteeseen, jossa sen vahittdiskaupat oli siirretty niiden
myymilénhoitajille. Toimintatapa juonsi alkunsa Mic Macin edeltéjastd Papukaijasta. Vield
vuoden 1995 kuluessa Salovaara jérjesti pienid myyntitilaisuuksia ja -markkinoita

esimerkiksi Helsingin Itakeskuksessa. Néisti litkevaihtoa kertyi parisataa tuhatta markkaa.
3.2.4 Mic Mac 1996 - 1997: Uusi alku?

Mic Macin erddnd toiminnan peruspilarina 1980-luvulla ollut Levi's-merkki muutti
markkinatilannetta Mic Macille kohtalokkaalla tavalla tullessaan Suomen markkinoille
omalla ketjullaan vuoden 1988 aikana. Ajan merkit olivat tuolloin muutoinkin nayttiméssa
tietd kohti synkempid vuosia, miké ei koskettanut ainoastaan vaatetusalaa. Salovaara kykeni

aistimaan tilanteen muutoksen hyvissi ajoin. Apunaan hinell4 oli vankkaa talousosaamista.

Ainoa asia, johon Mic Macin omistaja-hallituksen puheenjohtaja-toimitusjohtaja ei kovin
syvéllisesti paneudu, on yrityksen rahoitus ja kannattavuuden valvonta. Téman elintirkedn
tehtdvan hin on antanut ulkopuoliselle vuokrahallintojohtajalle. T4t4 vaarallisen kuuloista

asetelmaa Salovaara perustelee vanhalla tyd- ja luottamussuhteella.'® 8

Kolmisentoista vuotta yrityksen talouspéiﬁllikkén%i oli Jussi Keskitalo, jota Salovaara kiitteli

terveestd asenteesta. Budjetit olivat aina realistisia, ja Salovaara halusi erityisesti korostaa

1% Talouselama 11/1987, 87.
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Keskitalon merkitystd pdétettiessi maksaa Salovaaralle korkeinta mahdollista
yrittdjdeldkettd. Yrityksen vahvan talousosaamisen lisdksi Salovaara luotti omaan

yrittdjaluonteeseensa.

Yritt4djd on semmonen, ettd ensin se hikeltyy, saattaapa jopa hetkeksi masentua, sen

jdlkeen se rupee taistelemaan ja sitten sen on mahdollisuus voittaa.

Mic Macin toiminta oli nojannut pitkilti Salovaaraan, jota talouspaillikké Keskitalo oli

kuvannut:
Se on sellanen ihminen, jolla on p#4 pilvissi ja jalat maassa.

Salovaara osoitti todellisen yrittéijéiluonteenéa taistelemalla Mic Macin toiminnan hallitusti
alas tilanteessa, jossa moni vastaava yritys teki ndyttdvan konkurssin. Salovaaran
vahvuutena oli tehdi vaikeitakin péatoksid tilanteissa, jotka vaativat todellista johtajuutta.
Tét4 ominaisuutta hidn piti myos johtajuuden mittana. Téarke&nd hén piti my6s johtajan
kykyja, joiden tuli olla suhteessa yrityksen kokoon. Mutta pelkka koulutuskaan ei hdnen

mukaansa auta, jos johtajuuteen ei ole luontaisia taipumuksia.

Moni on pysdyttdnyt mut kadulla, ettd sdhzn Eila olet mun opettaja. Mutta sanosin, ettei
se ole johtajasta kiinni, vaan jokainen itse paattad, parjaako vai ei. Mutta on hyva, ettd on

ollut sellasessa tyopaikassa, jossa ndkee miten voi parjata.

Salovaara itse vetdytyi vuonna 1995 johtajuudesta, 62-vuotiaana, tehtydan yritystensa
parissa t6itd 35 vuotta. Yritys jatkoi ja jatkaa yhi ténd pédivénd toimintaansa, mutta tulot
kertyvit nykyisin 1dhinni kiinteistjen vuokratuloista. Mic Macin tuotemerkki siirtyi jo
aiemmin K&N-tukulle, ja merkin jdlleenmyyjid on noin 50 ympéri Suomea. Liikevaihto
on kymmenen miljoonan markan tuntumassa. Uudesta alusta kertoo jotakin K&N-tukun
suunnitelmat avata liike jilleen Helsinkiin. T4lla kertaa ei kuitenkaan legendaariselle
Vuorikadulle, jonka ei uskota endi vetdvian massoja 1980-luvun unohtumattomaan tyyliin.
Uudessa alussa piilee aina menestymisen mahdollisuus, johon Salovaaran mukaan tarvitaan

vahintdin neljd asiaa: luontaista osaamista sekd taipumuksia alalle ja johtamiseen,
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taloudellista kykyé ajatella asioita, sosiaalisuutta sekd koulutusta. Menestysti on kuitenkin

etukiiteen vaikea arvioida.

Se (menestys) oikeestaan pitds analysoida vasta sitten, sen jilkeen kun tydt on tehty.
Menestys alkaa ainakin siité, ett3 alottaa oikeeseen aikaan ja lopettaa oikeeseen aikaan. Ja
lopettaminen ei oo yhtddn sen helpompaa kuin alottaminenkaan, mutta mielenkiintosta

molemmat. Téytys oikeestaan kokee molemmat, ett tuntis etté se ois ollu tdydellinen se

asia. Ja lopettaminen pitis olla niin, ettd sen lopettaa itse eikd muut.

8.3 Mic Macin tulokset

Alla olevaan janakuvioon (KUVIO 27) on merkitty tarkasteluajanjakson tapahtumia, joilla
on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu kolmeen osaan,
joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmainen, neutraali alue,
kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiiv:ista vaikutusta ei ole pystytty niiden
tapahtumahetkelld méadrittelemédn. Pystyakselin alaosan negatiiviselle alueelle on
puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja niihin littyvat
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tdmin jilkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tihén tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.

1985 1987 1989 1991 1993 1995 1997

KUVIO 27. Yhteenveto Mic Macin tapahtumista 1985 - 1997.
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1. Mic Macin edustaman nuorisokulttuurin kulta-aikaa.

2. Levi's-merkki Suomeen omalla ketjullaan.

3. Mic Macin sopimus Keskon Vaatehuone-ketjun kanssa Zic Zac -mallistosta.
4. Ylikuumenemisen merkkeja havaittavissa toimintaympéaristossa.

5. Salovaaran p#itos olla ottamatta lisdé lainaa ja aloittaa saneeraus.

6. Mic Macin tukkumyynti ja merkki K&N-tukulle.

7. Mic Macin viimeinen oma myyméld lopetettiin - hallittu alasajo.

8. K&N-tukun suunnitelmat avata uusi liike.
8.3.1 Mic Mac menestysnikokulmasta tarkasteltuna

Eila Salovaaran toiminta on aina perustunut tarpeen synnyttdmaéin kysyntaan. Mic Mac sai
alkunsa, kun Salovaaran entisen lastenvaateliikkeen asiakaskunta oli kasvanut yrityksen
kohdejoukon ulkopuolelle. Nuorten vaatteisiin keskittyville Mic Macille oli olemassa siis
selvé tilaus, ja sen perustajalla oli hallussaan vahvaa alan osaamista. Salovaaraan ja hineen

persoonaansa henkilditynyt yritys ja sen nuoret asiakkaat kohtasivat toisensa helposti.

Mic Macissa Petersin ja Watermanin menestystekijoistd ilmeni ennen kaikkea
asiakasldheisyys. Petersin ja Watermanin mukaan menestyneimpien yritysten myynnin,
markkinoinnin, valmistuksen, suunnittelun ja kehitystoinﬁnnan tulee kaikkien olla
laheisessd yhteydessa johtaviin asiakkaisiin. Heiddn mukaansa asiakkaiden “kuuntelu ja
vainuaminen on ldhelld yhden lajin taidetta, johon on pitkd matka mielipidemittauksista ja
eilisen mauista keskustelevista paneeleista”. Tamaén kaltaista “taidetta” Mic Mac toteutti
suunnittelemalla vuosimallistot Vuorikadulla sijaitsevassa malliompelimossa, lahelld
asiakkaita. Yrityksen kohdeikiluokkaa edustanut Salovaaran tytdr Nita toimi prosessissa
mallina, jonka mukaan vaatteet suunniteltiin. Mic Mac oli saumattomassa kontaktissa
asiakkaisiinsa, joista jotkut jopa paityivét tyontekijoiksi yritykseen. Asiakasldheisyyden
tarkeyttd kuvasi muun muassa Salovaaran pdiatos olla missdédn tapauksessa lnopumatta
omasta vihittadismyynnistd. Suora kontakti nuoriin oli Eila Salovaaralle vilttimé&tén. Ennen
kaikkea nuorten tyttdjen vaatettajaksi profiloitunut Mic Mac halusi kohdistaa tarjontaa

myos pojille avaamalla Suomen ensimmaisen Levi's Shopin. Tadma kaytdnnon esimerkki
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kuvasti hyvin yrityksen pyrkimysti kehittdd toimintaansa asiakkaiden toiveet huomioiden.

Petersin ja Watermanin menestystekijoistd Mic Macissa ilmeni myés itsendisyyttd ja
yrittdjyyttd. Muotiala vaati jo luonteensakin puolesta luovuutta, joka Mic Macissa
kulminoitui ennen kaikkea Eila Salovaaraan. Luovuuden ja innovoinnin takaaminen vaatii
Petersin ja Watermanin mukaan kolmen eri roolin tunnistamista organisaatiossa. Néisti
tuotepioneeri on omiin hankkeisiinsa uskova oman tien kulkija, johtajapioneeri on entinen
tuotepioneeri, joka ymmértdd uusien hankkeiden ldpiviennin vaikeuden, kun taas
kummiseti on vanhenevaan johtajistoon kuuluva mestarin malli. Mic Macin Eila
Salovaaran voidaan katsoa edustaneen tilanteen mukaan nditd kaikkia rooleja. Myés
Petersin ja Watermanin jaottelun mukainen toimintahakuisuus ilmeni Mic Macissa, silld
organisaation viestintiverkosto oli avoin, ja yrityksen johtaja “tuli ulos toimistostaan”
asiakkaidensa pariin. Mic Macissa kohotettiin tuottavuutta ihmisten avulla. Petersin ja
Watermanin mukaan luottamusta yksil6on tulee vahvistaa kaikin tavoin, kuten
rakenteellisilla vilineilld, jarjestelmilld, tyyleilla ja arvoilla. Hyvisti suorituksista palkitaan,
ja menestyjét juhlivat saavutuksiaan ja innostavat ihmisiéén ldhes naiiviutta hipoen. Mic
Macin henkil6kuntaa ja asiakkaita kohdeltiin kunnioituksella, mitd kuvaavat “hyvisti Mic
Mac -suorituksista” jaetut Mic Mac -kunniamerkit sekd tukkuasiakkaille jérjestetyt
vuosittaiset juhlat. Huomionosoitusten avulla yritys kykeni my6s luomaan ympirilleen
innostavaa ilmapiiria, mikd viittaa Petersin ja. Watermanin menestystekijoisti
kdytannonlaheisyyteen ja arvojen kunnioittamiseen. My®ds johtajuutta tutkineet Kouzes ja
Posner ovat huomioineet innostavan ilmapiirin luomisen merkityksen. Tamén kaltaisen

ilmapiirin synnyttdmisen keino on rohkaiseminen, jota Mic Mac harjoitti nikyvasti.

Peters ja Waterman puhuvat yksinkertaisten muotojen ja johtajien véihyydén merkityksesti.
Heiddn niakemyksensd mukaan tulevaisuuden organisaatio muodostuu perusasioiden
tehokkuuden vaatimukseen vastaavasta vakavuuden pilarista, sdinnollisen keksimisen
vaatimukseen vastaavasta yrittdjyyden pilarista seki kalkkeutumisen vastustafniseen
vastaavasta vanhojen tapojen murtamisen pilarista. Kehitystarkastelun perusteella voidaan
tulkita, ettd Mic Mac rakensi organsiaationsa osittain edelld mainittujen pilareiden varaan.

Toiminnassa panostettiin tehokkuuteen, yrittdjyyden pilari personoitui innovatiiviseen ja
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vision#driseen Salovaaraan, kun taas kalkkeutumista pyrittiin vastustamaan toimimalla

nuorten ihmisten maailmassa “toisenlaista ajattelua” edustavana yrityksena.

Mic Mac halusi pitid valmistuksensa mahdollisimman pitkalti Suomessa. Selityksend tahan
Salovaara piti arvostamaansa laatua. Miller jaottelee laatuun panostavat johtajat
ammattihenkil6iksi ja laatujohtajiksi. Vaarana hinen ndkemyksensd mukaan on kuitenkin
huomion liiallinen kiinnittiminen ainoastaan laatuun, jolloin yrityksen toiminnan kannalta
merkitykselliset seikat unohtuvat. Mic Macin ja Eila Salovaaran vahvuus oli kyky vastustaa
edellisen kaltaista kehityskulkua. Yritys huomioi laadun liséksi my&s asiakkaiden tarpeet.
Salovaara voidaankin ndhdd myos erddnlaisena pioneerina. Pioneeri on innostava ja
energinen keksijé, jonka pddmadrand on luoda uutta ja saavuttaa sitd kautta johtoasema
markkinoilla. Tamé on mahdollista esimerkiksi joustavan ja uusille ideoille avoimen
organisaatiorakenteen avulla. Eila Salovaara ndki kontaktinsa nuoriin omien sanojensa
mukaan tdrkednd juuri siksi, ettd hén pystyi nuorten parissa tyoskentelemailld innostamaan
muita. Tdlld tavoin hidn kykeni myés vastustamaan Millerin pioneerille ehdottamaa
uhkaavaa kehityskulkua arkitodellisuudesta irtautuvaksi pakenijaksi. Nuoria ldhelld
olemalla Salovaara kykeni sdilyttimdin kosketuksen heiddn maailmaansa ja
todellisuuteensa. Salovaara edusti erdédssd mielessd myds myyntimiestd, jonka valttikortiksi
Miller médrittelee markkinaosaamisen. Mic Macin tuotteilla oli imagoa ja nimeé, samoin
tarkeitd olivat hinta- ja laatustymykset, vaikkakin Millerin mukaan myyntimies ei Vkilpaile
tuotannon suunnittelulla tai hinta- ja laatutekijoilld. Jilleen Salovaaran vahvuudeksi
muodostui kyky vilttaa Millerin esittelema uhkakuva ja sdilyd myyntimiehend sen sijaan,

ettd olisi muuttunut ympériston tarpeet huomiotta jéttavaksi tyhjdntoimittajaksi.
8.3.2 Mic Mac johtajuusnikékulmasta tarkasteltuna

Mic Macin tarinassa johtajuuden ja johtajan merkitystd voidaan pitdd korostuneena, silla
yritys oli vahvasti personoitunut Eila Salovaaraan. Han antoi johtajuudelle kasvot. Mic
Macin vahvuustekija oli ennen kaikkea johtajassa, joka kykeni tulokselliseen johtajuuteen.
Kotterin mukaan johtajan on mahdollista toimia tuloksekkaasti, mikili hinelld on tukenaan
tiettyjd tekijoitd. Salovaara omasi toimialan ja yrityksensi syvillistd tuntemusta. Laaja ja

vakaa suhdeverkosto helpotti toimintaa, ja tdstd verkostosta pidettiin hyvai huolta.
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Salovaara oli jo aikaisemman liikkeenjohtokokemuksensa kautta saavuttanut mainetta ja
ndyttdd, miki lisdsi uskottavuutta. Lisdksi hdnen henkilokohtaiset kykynsd, taitonsa sekd
arvonsa edesauttoivat yritystd saavuttamaan toimivan aseman markkinoilla. Eila Salovaara

oli myds hyvin motivoitunut tyhonsa.

Kotterin mukaan syville ankkuroitunut tarve johtaa edellyttdd johtajalta itseluottamusta,
joka tukee vallan ja suoritusten tarvetta. Tama muistuttaa lzheisesti Bennisin ja Nanuksen
esittelemis strategioita itsensd alttiiksi panemisesta ja myonteisestd itsetunnosta. Salovaara
uskoi itseensd, muttei ulottanut uskoaan vaarallisen egoismin puolelle. Han kykeni
sdilyttdmain realistisuutensa, mitd kuvastaa my6s yrityksen talouspéillikén mielipide: “Se
on sellanen ihminen, jolla on péé pilvissd ja jalat maassa”. Salovaara luotti itsensa lisaksi
myo6s muiden asiantuntemukseen. Téstd esimerkking kiy talousosaaminen, jonka johtaja
jatti muiden vastuulle. Vastuun jakaminen on liitettdvissdé Kouzesin ja Posnerin
nidkemykseen, jonka mukaan johtajan ei ole mahdollista menestya yksin, vaan hénen on
annettava toimintamahdollisuuksia organisaation muille jisenille saattaakseen °

organisaationsa menestykseen.

Kotterin ndkemyksen mukaan organisaatio tarvitsee visioita ja vahvoja ideoita omaavan
johtajan ollakseen erinomainen ja menestyva. Tamai viittaa laheisesti Bennisin ja Nanuksen
esittdmiin strategioihin, eli huomion kohdentamiseen vision avulla ja tarkoituksen
antamiseen viestinnén avulla. Niill4 tarkoitetaan johtamista jonkin kiintopisteen luomisen
seka toivottua lopputulosta kuvaavan mielikuvan kautta. Mielikuvien vahvuus on siini, ettd
ne kykenevit luomaan innostusta ja sitoutumista muissa. Ideoita Salovaaralta ei puuttunut,
miti sinéllaan todisti jo yrityksen edustama “toisenlainen ajattelu”. Visiointi- ja mielikuvien
luomiskykyjensd vuoksi Salovaaran oli mahdollista toimia nopeatempoisella
nuorisomuotialalla. Ironista kyll4, johtajan visiointikyvysti todisteena voitiin ndhdd my6s
péitos 1dhted saneeraamaan yritystd oikeaan aikaan. Toisten kaltaistensa, vaatebisneksessé
toimivien yritysten tehdessd 1990-luvulla nayttavid konkursseja, Mic Mac ajoi toimintansa

tyylikkaisti alas johtajansa sisdisen intuition ohjaamana.

Kouzes ja Posner ovat listanneet toimintamahdollisuuksien antamisen liséksi muitakin

tekijoitd, joita toteuttaessaan johtajat ovat parhaimmillaan. He viittaavat Kotterin seké
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Bennisin ja Nanuksen tavoin yhteisen nikemyksen, vision, inspirointiin. Edellisten
vahvuuksien lisiksi Salovaaran kohdalla toteutui esimerkin nédyttdminen, jonka mukaan
johtajan oma kiytos todistaa hinen eldvin arvojensa mukaisesti. Eila Salovaara oli Mic
Macin sielu, joka ilmensi Mic Macin sanomaa niin henkisesti kuin fyysisestikin. Han my®os
toimi omien “oppiensa” mukaisesti. Salovaara néki yrittdjan henkiloné, joka taistelun kautta
saavuttaa mahdollisuuden voittaa. Henkilokohtaisen voiton Eila Salovaara koki kyetesséin

itse paattimizn yrityksensé kohtalosta.

Mintzbergin roolijaottelun pohjalta Salovaaran persoona tulee merkitykselliselld tavalla
esiin. Mic Macin johtajan kdytoksessd ilmeni henkilostésuhderooleista ennen kaikkea
keulakuvan ja johtajan roolit. Tiedonkisittelyrooleista Salovaaran kohdalla ei niink&én
korostunut valvojan/tarkkailijan rooli, kun taas tiedonjakajan ja puhemiehen roolit olivat
hénelle ominaisia. Salovaara joutui héiridtekijéiden poistajan rooliin huonompien aikojen
alkaessa, ja suoriutui niistd esimerkilliselld tavalla. Han oli myds taitava resurssien
allokoija ja neuvottelija, joka kykeni tekeméén itsendisiéd padtoksid. Esimerkin tisté tarjoaa

péitds olla ottamatta yhtén liséd lainaa huonompien aikojen antaessa merkkeja itsestééin.
8.3.3 Mic Mac sidosryhmiinikokulmasta tarkasteltuna

Mic Mac edusti sidosryhménsd hyvin huomioivaa yritystd, jonka kaiken toiminnan
peruslahtokohdan muodostivat asiakkaat ja heidén tarpeensa. Asiakkaat eivit olleet
sidosryhmisti kuitenkaan ainoat, joiden tarpeita yritys arvosti. Osansa saivat alihankkijat,
henkilokunta seké rahoittajat. Témén voidaan sanoa luoneen hyvén perustan yrityksen
toiminnalle. Sidosryhmien huomiointi oli seurausta yrityksen pyrkimyksestd
uskollisuuteen, miki on helposti liitettdvissd myos Salovaaran omaan luonteeseen. Yritys
oli perustajansa peili. Uskollisuuden seurauksena syntyneesti sidosryhmien huomioimisesta

muodostui pitkalti yksi Mic Macin merkittdvimmistd menestystekijoista.

Yritykselle luonteenomainen uskollisuus kuvastaa Carrollin litkkeenjohdon moraalista
johtamismallia, jolle tunnusomaista on korkeaan ammattitaitoon pyrkimisen lisiksi halu
eettiseen johtajuuteen. Moraalinen johtaja késittelee tyontekijoitddn inhimillisend

voimavarana, jota tiytyy tukea ja kunnioittaa. Tama piirre Eila Salovaaran toiminnassa tuli
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korostetun selvisti esille. Salovaara ei halunnut ndhdé itsedfin laskelmoivana nuorten
makutottumusten ohjailijana, ja titd piirrettd hénen toiminnastaan on vaikea 16ytadkain.
Hinen toimintatapansa kuvasti ilmeisen puhtaasti myds Evanin ja Freemanin esittimia
periaatteita, joiden mukaan yritysti pitid johtaa sidosryhmien etua ajatellen, ja johdon tulee
toimia vélittdjand sidosryhmien ja organisaation vililld. Fila Salovaara toimikin
sidosryhmiensd etujen ajajana taaten samalla yrityksensd elinkyvyn aina kuhunkin

tilanteeseen sopivalla ;Sarhaalla mahdollisella tavalla.
8.3.4 Yhteenveto Mic Macin tuloksista

Tarkasteltaessa Mic Macin toimintaa tutkimuksen viitekehysti vasten, voidaan huomata,
ettd yrityksqn toiminnassa johtajuuden merkitys on korostunut. Liitettdessd tdmé seikka
sidosryhmien kokonaisvaltaiseen huomiointikykyyn seki useisiin Petersin ja Watermanin
menestystekijoihin, on mahdollista kutsua Mic Macia aikanaan menestyvin yrityksen
tuntomerkit tiyttdneeksi, kokonaisvaltaisen menestyksekkédsti toimineeksi yritykseksi.
Huomionarvoista on myds, ettd yritys kykeni vilttimain Millerin visioimat negatiivisen

kehityksen karikot ja pysytteleméin toiminnassaan menestyksen polulla.

Traagista Mic Macin kohtalossa on se, ettd sinédlldédn aina menestyksekkaésti toiminut yritys
pastyi lppettamaan menestyksekkéiéin toimintansa ndenndisesti ulkoisten tekijéiden
seurauksena. Uudistumiskyky ja ajan hermolla eldminen olivat sekd yrityksen ettid sen
johtajan vahvuustekijoitd 1980-luvulla, ja niitd olisi epdilemitta riittinyt myés tille
vuosikymmenelle. Aiheellista onkin pohtia, olisivatko Mic Macin sisdiset vahvuustekijét
tarvittaessa kannattaneet yli lamavuosien siten, ettd toimintaa olisi kannattanut jatkaa

entisessd laajuudessa.

On my0s kenties aiheellista tarkastella Mic Macin edustamaa toimialaa kokonaisuudessaan.
1990-luvulla maailma on huomattavasti pienentynyt. Globaalit trendit saavuttavat Suomen
yhi nopeammin, ja suomalainen nuoriso haluaa pukeutua niiden mukaisesti. Mic Macin
vahvuutena ollut asiakkaiden tarpeiden huomioiminen olisi siten hyvinkin saattanut
kannatella yritysta yli laman. Mutta sekééan ei valttamatta olisi riittdnyt, jos taloudelliset

tekijdt olisivat muuttuneet liian raskaiksi. Mic Mac oli menestyjd. Vahvuustekijoidensa
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avulla se kykeni toimimaan menestyksekkédsti sanan varsinaisessa merkityksessa.
Erisnlaisena menestyksend voidaan pitidd myos siti, etti yritys sai itse paattdd kohtalostaan.
Aivan kuten Eila Salovaara itse asian ilmaisi: “Ja lopettaminen pitis olla niin, ettd sen
lopettaa itse eikd muut”. Tarkasteltaessa Mic Macia ja sen johtajaa Eila Salovaaraa Martti
O. Hosian nikékulmaa vasten, voidaan Hosian ndkemysti yrityksestd ja sen johtajasta pitiz

pitkélti samanlaisena, kuin mité tdmén tutkimuksen tulokset antavat olettaa.
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9 EILAKAISLA OY TOIMIALAPALVELU

Seuraavassa esitellddn Martti O. Hosian ndkemys Toimialapalvelu Eilakaislasta, sen
menestystekijoisti ja johtaja Eila Kaislasta vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan
ominaisuuksia tarkastellaan johtajan pdin avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa

yrityksen vuosien 1985 - 1997 kehitystarkastelu.
9.1 Toimialapalvelu Eilakaisla ja Eila Kaisla Hosian mukaan vuonna 1985

Eila Kaisla muutti Helsinkiin 15-vuotiaana rohkeana uskaltajana, jolla ei ollut tietoa
tulevaisuudesta. Ennen Toimialapalvelun perustamista vuonna 1971 Kaisla oli
tyoskennellyt leipomossa ja tilitoimistossa. Liséksi hénelld oli kokemusta hotelli- ja

ravintola-alalta.

Eila Kaisla oli saanut hyvit laht6kohdat yrittdjyyteen, silld kotona héntd kohdeltiin tilan
tulevana “iséntdnd”. Pasttavaisyys ja tarmokkuus auttoivat liiketoiminnan alkuvaiheissa,
silld uutta alaa vieroksuttiin ja pioneerihenked tarvittiin. Toimialapalvelun liikeidea,
tilapdistyovoiman vilitys konttoreihin, oli tuohon aikaan Suomessa aivan uudenlainen,
mistd johtuen palveluja jouduttiin myymaéén aktiivisesti. Toimialapalvelun ensimmaéinen
asiakas oli Hankkija, mutta téstéd referenssistd huolimatta Eila Kaisla joutui selittimédn
tekemisidin ja poistamaan yritykseensi kohdistuvaa epitietoisuutta aktiivisella palvelujen
tarjoamisella. Epitietoisuus kohdistui erityisesti tyévoiman hintaan ja laatuun. Pian
kuitenkin Toimialapalvelu 16ysi asiakkaita sekd vuokrattavaa tyévoimaa. Vuonna 1985

vakituisia tyontekij6itd oli 23 ja yhti6n tietokannassa noin tuhat nime4.

Laajasta asiakaskunnasta huolimatta Toimialapalvelu joutui taistelemaan olemassaolostaan
my®&s valtiovaltaa vastaan. Eila Kaisla meni henkil6kohtaisesti eduskuntaan selvittiméin
alaansa liittyvai tulevaa tyonvélityslain muutosta ja pystyi vaikuttamaan asioiden kulkuun
niin, ettd Toimialapalvelulla oli mahdollisuus jatkaa toimintaansa luvanvaraisesti. Kaisla
tuli hyvin toimeen erilaisten ihmisten kanssa ja henkilokunnastaan hén piti hyvés huolta.

Toisaalta hén oli hyvinkin tiukka ja vaati tyontekijoiltddn parasta mahdollista laatua.
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Alla olevaan kuvioon (KUVIO 28) on koottu Eila Kaislan johtajan ominaisuudet Martti O.

Hosian ndkemyksen mukaan.

Olen oppinut, ettd aina roiskuu kun rapataan. En sure turhia. 159
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KUVIO 28. Eila Kaislan johtajuusprofiili Hosian mukaan.

9.2 Eilakaisla Oy Toimialapalvelu 1985 - 1997

Eilakaisla Oy Toimialapalvelun kehitystarkastelu on synteesi Kauppalehti Option, Suomen
Kuvalehden ja Talouseldmén artikkeleista. Tarkastelussa on kiytetty myés yrityksen
vuosikertomuksia vuosilta 1996 ja 1997 sek yrityksesti kirjoitettua historiikkia “Eilakaisla
Oy Toimialapalvelu 1971 - 1991”. Lisdksi satunnaisesti on kéytetty muita lahteiti, jolloin
ndihin on viitattu erikseen. Tietimyksen syventimiseksi suoritettiin myds yrityksen
toimitusjohtaja Leena Martiskaisen haastattelu Helsingissd 28.9.1998. Yrityksen
kehitystarkastelussa on huomioitavaa, ettd tiedot yrityksen tapahtumista vuosilta 1985 -
1995 olivat verrattain niukkoja. Tiedot aikavililli tapahtuneista merkittivistd muutoksista
onkin saatu pddosin Leena Martiskaisen haastattelun yhteydessa. Tarina sisdltidd suoria

lainauksia Leena Martiskaisen haastattelusta, jolloin teksti on sisennetty ilman

159 Hosia 1985, 71.
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lahdemerkinta4. Tassé tutkimuksessa Eilakaisla Oy Toimialapalvelusta kéytetdsin nimitysti

Eilakaisla tai Eilakaisla Oy. Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.
9.2.1 Eilakaisla Oy 1985 - 1989: Toiminnan kasvun aika

Filakaisla oli kéyttianyt Toimialapalvelu-nimed jo perustamisvuodestaan 1971 lihtien.
1980-luvun alussa kéytiin nimestd oikeustaistelua, silld se oli mieltynyt yleisén
keskuudessa koko alaa koskevaksi. Eila Kaisla oli siis tietimattin luonut alalle yleisnimen
ristiessdin omaa yritystddn. Oikeuden péadtoksestd johtuen Toimialapalvelun nimi
muutettiin Eilakaisla Oy Toimialapalveluksi. Nimensi lisdksi Eilakaisla Oy oli edelldkavija
my0s alan automaattisten tietojarjestelmien luonnissa. Atk-jarjestelmit otettiin kéaytt6on

yrityksessid jo vuonna 1980.

Eilakaislan toiminta oli kasvusuhdanteista ensimrﬁéiisestéi toimintavuodesta alkaen. 1980-
luvun alussa yritys laajentui niin, ettd toimitiloja jouduttiin laajentamaan useaan otteeseen.
Vuonna 1986 yritys siirtyikin Linsi-Pasilaan 1dhes 800 nelidn toimitiloihin. Toiminnan
kehittymisen myoté Eilakaislan liikevaihto vuodelta 1987 nousi 62,2 miljoonaan markkaan.
Seuraavana vuonna liikevaihdon kasvettua 64,5 miljoonaan markkaan ostettiin jélleen lisai
toimistotilaa. Tapiolan Keskustornista hankittuihin 1&hes 400 nelion tiloihin avattiin
henkilostopalvelupiste sekd toimistohotelli TAP-House. Samana vuonna perustettiin
toimipiste my6s Aikataloon Helsingin keskustassa. Muualle Suomeen toiminta laajeni, kun
Tampereen keskustassa avattiin henkildstépalvelupiste vuonna 1989. Koko 1980-luvun
jalkipuoliskon Eilakaislan toiminta oli noususuhdanteista sekd toiminnan laajuudella ettd

liikkevaihdolla mitaten.
9.2.2 Eilakaisla Oy 1990 - 1995: Muutosten aika

Vuonna 1990 Eilakaisla teki 74,6 miljoonan markan liikevaihdon. Lama alkoi kuitenkin
vaikuttaa yrityksen toimintaan, ja jo seuraavana vuonna alettiin toimintoja supistaa.
Tampereen toimipiste lakkautettiin ja henkil6sto aloitti neljan péivan tydviikon. Syksylld
1991 yrityksen perustaja ja johtaja Eila Kaisla kuoli. Tapahtuneen seurauksena yrityksen

omistus siirtyi Kaislan pojille, Aki ja Tom Kaislalle, jotka vield tdndkin paivana omistavat
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yrityksen puoliksi. Aki ja Tom Kaisla eivit ole mukana yrityksen operatiivisessa
toiminnassa, mutta kuuluvat yhtion hallitukseen. Aki Kaisla toimii Eilakaislan hallituksen

puheenjohtajana.

Eilakaisla Oy:n tdméin hetkinen toimitusjohtaja Leena Martiskainen tutustui yrityksen
perustajaan Eila Kaislaan kouluttaessaan Eilakaislan toimistohenkilostéd. Martiskaisen
mukaan FEila Kaislalla oli erittdin hyvé bisnes-taju. Hén oli vahva persoona, jdka vaistosi
bisneksen ja ajan hengen. Hén tiesi mihin kulloinkin kannatti panostaa. Myos taloudellinen
nikemys oli Eila Kaislalla hyvi. Hin luotsasi yrityksen erittdin vakavaraiselle pohjalle eiké
ldhtenyt 1980-luvun lopun hulluina vuosina kasinotalouden pydrteisiin. Lisdksi Kaisla
huolehti henkil6stdstddn ja panosti siihen paljon. Eila Kaislan voidaan sanoa “ohjanneen
yrit){stéian vield haudastakin” késin, sill hdnen henkivakuutuksensa gdunsaaj ana oli yritys.
Tama kuvasti osaltaan Eila Kaislan omistautumista yritykselleen. Eilakaisla ei ole koko

historiansa aikana tehnyt yhtéén tappiollista tilinpaatosta.

Eila Kaislan kuoltua yrityksen toimitusjohtajaksi tuli Juhani Luukkonen, joka oli
aikaisemmin tyoskennellyt atk-alalla. Luukkonen luotsasi Eilakaislaa lamavuodet 1992 -
1993. Tuolloin taloudellinen laskusuhdanne vaikutti myos Eilakaislan liikevaihtoon, joka
puolittui vuoden 1991 tilanteesta (72,1 Mmk) 34,1 miljoonaan markkaan. Juhani
Luukkonen tunsi kuitenkin vetoa atk-alalle, ja niinpéd hén vuonna 1993 pyysi Leena
Martiskaista Eilakaislan toimitusjohtajaksi. Martiskainen suostui pyyntdon ja aloitti
toimessaan joulukuun 1993 alussa. Toimintavuonna 1992/1993 Eilakaislan liikevaihto
jatkoi laskuaan ja puolittui edelleen ollen 17,3 miljoonaa markkaa. Samana vuonna
toiminta keskittyi Helsingin ydinkeskustasta, Aikatalosta ostettuihin tiloihin. Tapiolassa
jatkui toimistohotellitoiminta, mutta myyntineuvottelijat siirrettiin sieltd Aikataloon vuonna
1994. Vuonna 1993 Eilakaislan henkil6kunta palasi viiden pédivdan tyoviikkoon ja
litkevaihto alkoi hiljalleen kasvaa ollen toimintavuoden 1993/94 lopussa 18,4 miljoonaa

markkaa.

Vuoden 1994 alusta rekrytointi vapautui eli myss henkildston vuokrausyritykset saivat
harjoittaa  rekrytointia. Télloin my6s Eilakaislan palvelutarjontaa  liséttiin.

Henkilévuokrauspalvelujen lisdksi tarjottiin rekrytointipalveluja sekd outsourcing- ja
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konsultointipalveluja. Konsultointiapua annettiin erityisesti yritysten henkildstévalintojen
yhteydessd. Palvelu sisdlsi kokonaisvastuun osaston/toiminnon henkildvalinnoista ja
rekrytoinnista asiakkaan valintakriteerien mukaisesti. Outsourcing-sopimuksella
asiakasyritys puolestaan antoi jonkin sisiisistd toimistopalveluistaan tai yksikoistdsn
Eilakaislan hoidettavaksi. Liséksi yritys tarjosi asiakkailleen toimistohotellin (TAP-House)
palveluita. Toimistohotellista asiakas pystyi vuokraamaan tila- ja kalusteratkaisun lisaksi

kaikki toimiston peruspalvelut.

Toimintavuoden 1995 alusta aloitettiin Eilakaislassa uuden atk-jérjestelmén kehittiminen.
Uusit jarjestelma oli Eilakaislalle tehty oma sovellus, joka helpotti toiminnan tehostamista
monin tavoin. Jarjestelmé loi myos kilpailuetua, silld nopeus oli alalla valttia. Késikorteista
ja paperien pydrittimisestd siirryttiin pitkalle vietyyn kokonaisjérjestelméén, johon oli
liitetty myds taloushallinto. Muutos oli suuri, mutta se toteutui nopeasti tehokkaan ja
osaavan henkil6kunnan ansiosta. Henkilokuntaan panostamista jatkettiin. Vuonna 1995
Leena Martiskainen kédynnisti yrityksen sisdisen mittavan koulutusohjelman, miké
suuntautui myds kenttdhenkilostoon. Martiskaisen nikemyksen mukaan henkilostén
ammattitaidon piti olla niin vahva, ettd he pysyivit mukana tdmén péivan kehityksessa.

Vuoden aikana yhtién liikevaihto kasvoi 64 prosenttia.
9.2.3 Eilakaisla Oy 1996 - 1997: Henkilosto, laatu ja asiakkaat avainasemassa

Vuosi 1996, Eilakaislan 25. toimintavuosi, oli yritykselle kasvun aikaa. Liikevaihto kasvoi
edellisestd vuodesta 44 prosenttia ollen vuoden lopussa 53,4 miljoonaa markkaa. Voitto
ennen varauksia ja veroja oli 6,1 miljoonaa markkaa. Yrityksen taloudellista tilaa,

160, Yrityksen

vakavaraisuutta ja maksukykyi kuvasti sille myonnetty AAA-luottoluokitus
johdon mukaan Eilakaisla Oy:n hyvi tulos perustui ammattitaitoisen henkil6ston
osaamiseen sekd asiakas- ja asiantuntemukseen'®'. Myyntiin ja markkinointiin seka

tiimityoskentelyyn panostettiin  merkittdvasti. Panostusten seurauksena yrityksen

0 Dun & Brandstreet Finland Oy luokittelee Suomen yritykset taloudellisen tilan mukaan.
Eilakaislalle myonnetty AAA-luokitus on korkein mahdollinen AAA-rating, jonka saa vain noin 2
prosenttia suomalaisista yrityksistd vuosittain.

1! Eilakaisla Oy Toimialapalvelun vuosikertomus 1996/1997, 4.
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organisaatio muutettiin tiimiorganisaatioksi, minké johdosta yhtién vakituiset tyontekijat
aloittivat tydskentelyn itseohjautuvissa tiimeissd. Tiimityoskentely antoi tyontekijoille
itselleen mahdollisuuden suunnitella ty6n siséltod ja kiireellisyysjéarjestystd. Muutos
koettiin henkildston keskuudessa myonteiseksi. Samalla se lisési tyon mielekkyyttd ja

vaihtelevuutta.

Vuonna 1996 Eilakaisla ty6llisti noin 1100 toimistoalan ammattilaista.
Asiakastyytyvaisyyden ja henkilokunnan hyvinvoinnin parantamiseksi teetetyn Corporate
Image 96 -tutkimuksen tulokset olivat yrityksen kannalta mieluista luettavaa. Tutkimuksen
tuloksista voitiin todeta, ettd henkilokunta arvosti omaa tyotddn ja heiddn mielestdin
vuokratyd oli hyviksyttivi ja joustava tydskentelymuoto. Asiakaspalautteet saivat ldhes
poikkeukseita arvosanan kiitettdvé. Syksylld 1996 Eilakaisla Oy sai Suomen ensimméisend
henkildstopalvelualan yrityksend ISO 9002 -laatusertifikaatin. Hyvin tehdysta ty6sta yritys
puolestaan jakoi kenttityotekij6illeen 25 laatupalkintoa. Eilakaislan nykyinen
toimitusjohtaja Leena Martiskainen nidkeekin menestyksen salaisuuden olevan juuri
laadussa ja motivoituneessa henkilokunnassa. “Eilakaislan toiminnan voimavarana ovat
aina olleet ihmiset ja ldht6kohtana aina korkein mahdollinen laatu. Jo 27 vuoden ajan.

Asiakkaittemme luottamus on ollut kestévai. Siksi yrityksemme on menestynyt.”!®?

Vuonna 1997 Eilakaislan liikevaihto (78,4 Mmk) kasvoi edelleen. Nyt kasvua kertyi noin
47 prosenttia. Voitto ennen varauksia ja veroja oli ldhes 12 miljoonaa markkaa, mik4 oli
5,9 miljoonaa markkaa suurempi kuin edellisend vuonna. Yrityksen suorittamat investoinnit
suuntautuivat laatuun, tySympériston ergonomiaan ja henkildston kouluttamiseen. Vuoden
aikana jarjestettiin 65 eri koulutustilaisuutta yhteensd 893 eilakaislalaiselle. Koulutus ei
ollut yrityksen ainoa henkildstdinvestointi. Vuonna 1997 kenttdhenkilostolle jérjestettiin
ensimmadisen kerran yleislddkéaritason lddkadrintarkastukset, joiden tarkoituksena oli
ennaltaechkdisevd terveydenhoito tyontekijoiden tydkuntoisuuden siilyttdmiseksi.
Investoinnit henkilost6on kohosivatkin vuoden aikana yli miljoonaan markkaan. Vakituista
henkilokuntaa yrityksessd oli 19 ja pdivittdin asiakasyrityksissd toimivaa kenttdhenkil6stod
noin 480. Vuoden aikana tarjottiin ty6td noin 1200 toimistotyontekijille. Henkiloston

mdird kasvoi vuoteen 1996 verrattuna 35 prosenttia. Henkildston ohella Eilakaislassa

162 Eilakaisla Oy Toimialapalvelun esite “Varmasti oikea henkilostoratkaisu” 1998, 2.
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panostettiin atk-jarjestelméin toimintaympéristdén avaamalla muun muassa yrityksen omat

www-sivut,

Vuoden 1997 aikana yrityksen toimintaa laajennettiin Ouluun, minne perustettiin
franchising-yritys. Franchising-toiminnan aloittamisen syynd eivit olleet taloudelliset
perusteet, vaan asiakkaiden tarpeiden huomioiminen, palvelun parantaminen ja nékyvyyden
lisddminen. Olivathan asiakkaat jo pitkd4n pyytineet, ettd Eilakaislan palveluja
laajennettaisiin myds padkaupunkiseudun ulkopuolelle. Uusi palvelu kohdistui yrityksen
asiakkaiden ohella my6s kenttdhenkilstéon. Tydvoiman liikkuessa oli nyt muuallakin
saatavilla tutun tySnantajan palveluksia. Franchising-toiminta on lahtenyt Eilakaislassa
erittdin hyvin kiyntiin. Yleinen toiminnan laajentuminen ja jatkuva kehittiminen
kuvastavat yrityksen perustajan Eila Kaislan ajattelutapaa, jonka mukaan “koko ajan on
mentévi eteenpdin, keksittdvé, luotava ja toteutettava uutta. Paikalleen pysdhtyvé yritys

taantuu,”'®?
9.2.4 Toimialan muutokset seki johtaminen ja menestys Leena Martiskaisen mukaan

Toimitusjohtaja Leena Martiskaisen mukaan Eilakaislan edustamalla alalla ei niinké&n ole
tapahtunut muutoksia, vaan ihmisten asenteet tyotd kohtaan ovat muuttuneet. Nykyisin
tyonhakijat eivét vilttamatti edes halua vakituista tyopaikkaa, minké johdbsta on tarkeds,
etté tarjolla on my6s muita vaihtoehtoja. Myds ihmisten erilaiset eldmaéntilanteet voivat olla
vakituisen tyOsuhteen esteend. Martiskaisen mukaan Eilakaislan listoilla on myds
henkiloitd, jotka ovat ldhteneet vakituisesta tyostd Eilakaislan kenttatyontekijoiksi. Muutos
on opettanut heiddt luottamaan omaan ammattitaitoonsa. Leena Martiskaisen mielesti
esimerkiksi nuorisotySttomyys on enemmén hénen ikaluokkansa ongelma kuin nuorten.
Hinen mukaansa nuoret ovat valmiita ja halukkaita kokeilemaan perinteistd poikkeavia
mahdollisuuksia tehdd ty6td. Martiskainen vsanookin, ettd elinikdinen tydsuhde saman
tyOnantajan palveluksessa pitiisi jopa lailla kieltéé, silld vuosikausia samassa tyopaikassa
oleminen estdd usein ihmisen kehittymisté. Eilakaisla ei ole pelkdstéin patkatyon tarjoaja,
silld monelle se on portti vakituiseen tyopaikkaan, jos eilakaislalainen sité itse haluaa.

Nuorille vastavalmistuneille toimialapalvelut ovat erds keino hankkia tySkokemusta ja

'®* Eilakaisla Oy Toimialapalvelu 1971 - 1991, 31.
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tutustua erilaisiin yrityksiin ja yrityskulttuureihin. Eilakaislan tdménhetkisistd nuorista
kenttityontekijoisti monet kerdivit itselleen “kokemussalkkua” ja samalla hankkivat
varmuutta siitd, minkéilaisessa yrityksessd he mahdollisesti haluaisivat tydskennelld
vakituisesti. T#std hyotyvat kaikki: tydntekijd, tyonantaja ja myds Eilakaisla. Viime
vuosina alalla virinnyt terve kilpailu on Leena Martiskaisen mielesté positiivinen asia, silld

se pakottaa kehittaméin ja kehittyméin.

Eilakaislalla on alansa suurimpana edustajana vaikutusmahdollisuus myos
tyOnantajapuoleen. Yritys pitdd yhteyttd tyGvoimaviranomaisiin ja tyontekijdjarjestdihin
sekd pyrkii kehittiméin alaa. Yhteisty6ti on tehty myos kilpailevien yritysten kanssa alan
kehittimismielessd. Martiskaisen mielestd viranomaiset ovat hyvin tirked sidosryhmi
Eilakaislalle ja muille alalla toimiville erityisesti muutaman alan yrityksen saaman
kohtuuttoman suuren negatiivisen julkisuuden vuoksi. Alan yrityksid pidetdéin
“epatyypillisind”, mink& takia ne ovat jatkuvasti suurennuslasin alla. Kuitenkin Leena
Martiskaisen mielestd on selvéd, ettd jos henkilostod ei hoideta kunnolla, kukaan ei halua
tulla Eilakaislalle toihin. Yrityksen perustajan Eila Kaislan tavoin nykyinen toimitusjohtaja
on myds kdynyt tyoministerion kanssa keskusteluja alan kehittdmisestd ja
toimialapalveluyritysten roolista nyky-yhteiskunnassa. Toimialapalvelun tavoitteena on
vain tarjota ihmisille tyotd ja erilaisia vaihtoehtoja. Ketdén ei koskaan pakoteta ottamaan

vastaan tarjottua tyo6ta.

Leena Martiskainen ei korosta rooliaan Filakaislan toimitusjohtajana, vaan hén kokee
itsensd yhdeksi tiimin jdseneksi. Johtaminen on hidnen mukaansa esimerkin antamista

tyontekijsille.

Koska suomalaisilla on niin hyvd peruskoulutus, osaaminen, ammattitaito ja tyomoraali,

ei perinteistd esimiesmallia tarvita.

Paras johtamiskoulutus Martiskaisen mielestd on lasten kasvattaminen. Lapselle ei voi
antaa potkuja eiké siirtdd lasta toiseen perheeseen. Vastoinkdymisistd huolimatta lasta pitdé

kannustaa.
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Johtamisen laatu ja mé#drd ovat vastaavia henkiloston odotuksiin eli henkilston
kypsyystaso méa#rdd johtamistyylin. Joku haluaa ohjausta, joku ei. Ihmiset ovat erilaisia
ja johtamismalliin vaikuttavat ihmiset, tilanne ja bisnes - ainoaa oikeaa johtamistapaa ei

ole.

Esimerkin antamisen lisiksi Martiskaisen tarkein tehtdvi yrityksessd on olla saatavilla, jos
joku tarvitsee apua. Myos yrityksen eteenpdin vieminen ja tdiden hankkiminen

tyontekijéille ovat johtajan roolin edellyttdmia tehtivia.

Toimitusjohtaja Leena Martiskaisen mielesti Eilakaisla on menestyvi. Asiakkaat luottavat
yrityksen toimintaan ja ty6ntekij6ihin sek4 haluavat Eilakaislan palveluja. Han sanookin,
ettd Eilakaisla auttaa ny0ds muita yrityksid menestyméén. Yritys on tdnd pdivéna hyvin
vakavarainen, mistd johtuen se voi panostaa yrityksen kehittdmiseen ja tydpaikkojen
luomiseen. “Uusia tyopaikkoja luovat nimenomaan menestyvit yritykset, eika niitd saada
ty6td jakamalla”, kommentoi Martiskainen. Hanen mielestdédn Eilakaislan menestymisen
takana ovat myds naiset. Miehiin verrattuna naiset eivéit ajattele kapeakatseisesti pelkéstaan
omia etujaan ja oman uran kehitystd, vaan ovat avarakatseisempia ja yhteistyokykyisempi.

Martiskaisen mielestd naisten etuna on my®s hallittujen riskien ottaminen.

Menestys on sitd, etté yrityksen henkil6std voi hyvin. Esimerkkind se, ettd mainostetaan
yrityksen tekemda hyvai tulosta. Ei yritys tee tulosta vaan sen henkilostd. Jos yritys on
menestynyt - sen nidkee henkilston sitoutumisesta ja henkildston hyvinvoinnista -

menestys on positiivinen kierre.

Vuonna 1998 Filakaislan toiminta laajeni edelleen franchising-periaatteella. Uudet
Eilakaislan palvelukonseptilla toimivat yritykset perustettiin Tampereelle ja Turkuun.
Lis#ksi aloitettiin oppisopimuskoulutus, jonka kautta eilakaislalaisilla on mahdollisuus
suorittaa merkonomin tutkinto. Léhitulevaisuuden suunnitelmissa on myés
tydvoimapoliittisen koulutuksen aloittaminen. Kuluvan tilikauden aikana Eilakaislan

liikevaihdon arvioidaan ylittdvan 100 miljoonan markan rajan.
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9.3 Eilakaislan tulokset

Alla olevaan janakuvioon (KUVIO 29) on merkitty tarkasteluajanjakson tapahtumia, joilla
on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu kolmeen osaan,
joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmaiinen, neutraali alue,
kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole pystytty niiden
tapahtumahetkelld maésrittelemadn. Pystyakselin alaosan negatiiviselle alueelle on
puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja niihin littyvit
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Timin jilkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tdhan tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.
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KUVIO 29. Yhteenveto Eilakaislan tapahtumista 1985 - 1997.

1. Yritys laajentui, ja toimitilojen tarve kasvoi vuosittain.
2. Tampereella avattiin henkildstopalvelupiste.

3. Laman vaikutuksesta toimintoja supistettiin. Tampereen toimipiste lakkautettiin ja

siirryttiin neljan péivan tydviikkoon.
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4. Yrityksen perustaja Eila Kaisla kuoli.

5. Uudeksi toimitusjohtajaksi Juhani Luukkonen.

6. Toimitusjohtaja vaihtui jilleen. Vallan kahvaan tarttui Leena Martiskainen.
7. Toiminta keskitettiin Aikataloon.

8. Rekrytointi vapautui ja palveluja laajennettiin.

9. Uusi atk-jarjestelmé helpotti ja nopeutti tydskentelytapoja.

10. Yhtion taloudellinen tila oli kunnossa ja sille myonnettiin AAA-luokitus.
11. Organisaatiouudistuksen seurauksena muodostettiin tiimiorganisaatio.

12. ISO 9002 -laatusertifikaatti.

13. Toimintoja laajennettiin Ouluun franchising-periaatteella.

14. Toimintojen laajentaminen franchising-periaatteella Turkuun ja Tampereelle. Uusina

toimintoina tydvoimakoulutus ja oppisopimuskoulutus.
9.3.1 Eilakaisla menestysnikokulmasta tarkasteltuna

Filakaisla Oy Toimialapalvelu on ollut uranuurtaja alallaan. Yrityksen kehittymisen my6ti
sen edustama toimiala on voimistunut ja saanut posttiivista julkisuutta. Kehitystarkastelun
pohjalta Eilakaislan ominaispiirteeksi nousee yrityksen tasaisesti kasvava talous lukuun
ottamatta lamavuosien tuloksia, jotka nekédn eivit olleet koskaan tappiollisia. Lis#ksi

yrityksen palvelutarjontaa on kehitystarkastelun aikana laaj ennettu.

Eilakaislan toiminnassa tulevat hyvin esiin Petersin ja Watermanin kahdeksan
menestystekijad. Naistd korostuvat muun muassa toimintahakuisuus, johon on pyritty
tiimiorganisaation kautta. Sen pohjalta tulevat esiin myds yksinkertaisten muotojen,
itsendisyyden ja yrittdjyyden sekd tiukkuuden ja viljyyden vaatimukset. Palveluja
tuottavassa yrityksessd on vaikea suorittaa jatkuvaa innovointia. Ilmeisti kuitenkin on, ettd
tiimit voivat vaikuttaa muun muassa tyosketelytapoihin. Sisdinen tiedotus tapahtuu
Eilakaislalla joustavasti, koska organisaatio on pieni. Asiakkaat 6vat yritykselle téirkeiféi ja
heidan kanssaan tehdéddn paljon yhteisty6td. Asiakkaiksi voidaan yrityksessé laskea my6s
kenttdhenkilostd, johon panostetaan muun muassa koulutuksen muodossa. Lisdksi

Eilakaisla jakaa kenttdhenkilostolle hyvistd tydsuorituksista palkintoja. Petersin ja
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Watermanin edellyttimi lestissdin pysyminen tulee yrityksen osalta esiin jo toimialan

perusteella, ja toimintaa onkin laajennettu franchising-menetelméa hyviksikayttéen.

Petersin ja Austinin menestyvin yrityksen johtamismalli tulee esiin Eilakaislalla.
Organisaation pienuudesta johtuen laskeutuminen asiakkaiden ja tyontekijéiden pariin on
mahdollista ja my6s helppoa. Petersin ja Austinin malli korostaa my6s jatkuvaa innovoitia.
Jatkuvaan innovointiin Eilakaislalla vaikuttaa luonnollisesti yrityksen toimiala, jonka
tehtivind on tuottaa palveluja. Innovointi palvelualalla on yleensd suppeaa, koska uusien
palvelujen kehittiminen tarkoittaa monesti siirtymistd uusille toimialoille. Yrityksessd
innovoinnin vaatimuksiin on kuitenkin pystytty vastaamaan ja samalla on pysytty
alkuperiiselld toimiallla. Tastd esimerkkini rekrytoinnin vapautuminen, mink4 seurauksena
yritys otti sen heti mukaan palvelutarjontaansa. Asiakkaista ja tyontekijoistd valittiminen

ilmentyy Eilakaislalla yhteistyon ja koulutuksen muodossa.
9.3.2. Eilakaisla johtajuusniikékulmasta tarkasteltuna

Sekd yrityksen perustajassa ettd sen nykyisessd toimitusjohtajassa tulevat esiin Kotterin
muotoilemat johtajuuden vaatimukset, kuten tomialan ja yrityksen tuntemus,
vuorovaikutussuhteet, hyvd maine sekd motivaatio. Eila Kaislalla oli luonnollisesti laaja
tuntemus toimialasta, koska han oli kdytdnnossa “toimialapalvelujen &iti”. Léena
Martiskaiselle toimialapalvelujen toiminta oli tuttua jo ennen kun hén siirtyi Eilakaislan
palvelukseen, silli hdn oli tutustunut yrityksen toimintaan kouluttamalla FEilakaislan
tyontekijoitd. Molemmat johtajat ovat my6s keskittyneet koko alaa koskevien asioiden
edistdmiseen. Fila Kaisla puhui eduskunnassa toimialapalvelujen sdilyttimisen puolesta,
kun taas Leena Martiskainen on kaynyt keskustéluja opetusministerion kanssa siitd, miten
alaa voitaisiin kehittdd. Edelld mainittujen seikkojen lisdksi johtajissa tulee esiin terdvi
ymméirrys ja vaikuttavat ihmissuhdetaidot. Haastattelussa Leena Martiskainen kehui Eila
Kaislaa ihmiseni, jolla oli erittdin hyvéi bisnes-taju, hédn vaistosi bisneksen ja ajan hengen.
Martiskainen korosti my6s Eila Kaislan hyvii taloudellista ndkemysta. Han itse on myds
tarkka taloudesta, silldi hinen mukaansa taloudellinen vakaus luo yritykselle hyvit
toimintaedellytykset. Kotterin johtamisen tarve ei ilmene Leena Martiskaisessa, mité

kuvastaa se, ettd hdn on luonut yritykseen tiimiorganisaation, jossa tyontekijoiden on
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kannettava vastuuta ja toimittava oma-aloitteisesti. Liséksi hinen mukaansa suomalaisilla
on niin hyvd peruskoulutus, osaaminen, ammattitaito ja tyomoraali, ettei perinteistd

esimiesmallia tarvita.

Kouzesin ja Posnerin dynaamisen johtajan piirteitd voidaan 16ytdd toimitusjohtaja
Martiskaisesta. Hidnen toimestaan Eilakaislalla kyseenalaistettiin prosessit ja sitd kautta
muodostettiin tiimiorganisaatio. Tiimiorganisaation luonteenpiirteisiin kuuluu vastuunjako
ja ryhméitjr('j, jotka myds ovat dynaamisen johtajan ominaisuuksia. Lisdksi Martiskainen
korostaa esimerkin ndyttamisté tyontekijoille sekd heiddn rohkaisuaan. Hanen mielestdén
yhté oikeaa johtamistapaa ei voida maéritelld, koska tyontekijét ovat yksiloitd. Joku voi
haluta ohjausta, toinen taas ei. Johtamiseen toimintona vaikuttavat ihmiset, tilanne ja

bisnes.

Eilakaislan osalta Bennisin ja Nanuksen strategioita on vaikea konkretisoida timin
tutkimuksen perusteella, mutta osa niista tulee esille Leena Martiskaisen johtajuuteen
liittyvisti ajatuksista. Tarkoituksen antaminen viestinnin avulla kuvastuu tiimity6skentelyn
tuoman vastuun seki tyotekijoiden palkitsemisen kautta. Bennisin ja Nanuksen kuvaama
emotionaalinen viisaus paikallistuu puolestaan toimialarakenteeseen. Tétd ilmentdd
Eilakaislalla tehdyn mielipidetutkimuksen tulos, jonka mukaan yhtion palveluksessa
tyoskennelleet kenttdhenkilot kokivat tyon haastavana ja itsetuntoa kohottavana. Useissa
eri yrityksissd tyOskentely kasvattaa kokemussalkkua ja sen myotd itsetuntoa. Tallsin

vahvistuu myo6s kyky tulla toimeen ilman muiden jatkuvaa hyviksyntai ja arvostusta.

Mintzbergin johtajan tyorooleista niin Eila Kaislassa kuin Leena Martiskaisessakin tulevat
esiin kaikki johtajan roolit. Henkilostésuhderooleista keulakuvana ja yhteyshenkilona
toimiminen tulee esiin valtiovallan ja asiakasyritysten kanssa tehdyn yhteistyon kautta.
Johtajan rooli konkretisoituu henkilokunnan huomioimisena ja motivointina.
Tiedonkisittelyrooleista korostuu erityisesti puhemiehen rooli, jonka kautta johtaja jakaa
ympéristéon tietoa organisaatiosta. T4dhan roolin liittyy ldheisesti my&s neuvottelijan ja
héirididen poistajan roolit. Leena Martiskainen painotti yhteistyon merkitystd eri tahojen

kanssa, koska joihinkin alan yrityksii'n on kohdistunut negatiivista julkisuutta.
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Millerin neljdstd strategiasta Eilakaislalla ilmentyy ammattimies, joka ottaa huomioon
kustannukset ja laadun. Asiakaskeskeisyydestd johtuen ammattimies on Eilakaislalla
kuitenkin hyvin kaukana puuhastelijasta. Palvelualalla puuhastelijaksi muuttuminen onkin
13hes mahdotonta, silld yrityksen tuote on palvelu eiki sitd voida tuottaa ilman laheista
kontaktia asiakkaaseen. Millerin strategioista tulee esiin myds pioneeri. Pioneerina voidaan
pitdi yrityksen perustajaa Eila Kaislaa, joka toimi toimialapalvelujen luojana ja kehittéjana
Suomessa. Rakentajan rooli kuvastuu puolestaan harkitun kasvun kautta. Riskeji on otettu,
mutta ne ovat olleet aina hallittuja. Myyntimiehen ominaisuudet tulevat sita vastoin esiin
Eilakaislan luoman toimialapalveluyritysten imagon kautta. Puuhastelijan ohella muutkaan

Millerin esittimat menestyksen uhkatekijat eivat Eilakaislan osalta toteudu.
9.3.3 Eilakaisla sidosryhmiinikokulmasta tarkasteltuna

Sidosryhmait ja sidosryhméajattelu on tiedostettu FEilakaislalla. Yrityksen tidrkeimpid
sidosryhmii ovat tyontekijét, asiakkaat, omistajat ja valtiovalta. Erityisesti yrityksesséd on
korostettu henkil6kunnan merkitystd. Toimitusjohtaja Martiskaisen mukaan menestys
ilmenee jopa siten, ettd henkilosté voi hyvin. Henkilokunnan lisdksi asiakkaat ovat
merkittdvdssd asemassa ja heiddn kanssaan tehdddn paljon yhteistytd. Asiakkaiden
arvostuksesta kertoo muun muassa Eilakaislalle my6nnetty laatusertifikaatti, joka on sikali
merkittdvd, ettd se on ainoa palvelualalla toimivalle yritykselle Suomessa myonnetty
standardoitu tunnustus. Kenttdhenkilostod pidetdan Eilakaislassa myos asiakkaana, joiden
pitdd osaltaan olla tyytyviisid saamaansa palveluun. Leena Martiskainen sanookin, etté jos
kenttidhenkilGsto ei ole tyytyvdinen my6s Eilakaisla kérsii. Valtiovallan merkitys yrityksen
sidosryhmini tulee esiin toimialan kehittdmisen kautta. Valtiovallan kanssa on tehty myos

muunlaista yhteistyoté, mistd esimerkkiné tyévoimakoulutuksen alkaminen Eilakaislalla.

Filakaislalla sidoryhméajattelu Evanin ja Freemanin mukaisesti méiriteltyna on tiedostettu.
Evanin ja Freemanin toisen pdiperiaatteen mukaén johdon tulee toirrﬁa valittdjana
sidosryhmien ja organisaation vélilld. Tétd kuvastaa Eilakaislan osalta hyvin Leena
Martiskaisen ajatus siitd, ettd johtajana hinen tarkeimpiin tehtdviinsd kuuluu yrityksen
eteenpiin vieminen ja téiden hankkiminen tyontekijoille. Eilakaislassa kannetaan vastuuta

tyontekijoistd ja yhtion toimitusjohtajaa voidaankin kuvata Carrollin kuvailemana
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moraalisena johtajana. T#td puoltaa kenttdhenkilostolle jarjestetyt yleisladkéaritason
ladkadrintarkastukset, jotka aloitettiin vuonna 1997. Terveystarkastuksen ohella
henkilokuntaan koulutukseen investoitiin vuonna 1997 yli miljoona markaa. Moraalista

johtajuutta kuvastaa myos tyontekijoiden yleinen arvostaminen.
9.3.4 Yhteenveto Eilakaislan tuloksista

Eilakaislalla menestys-, jbhtajuus— ja sidosryhmitekijat ovat tasapainossa.
Tarkasteluajanjakson tulosten puitteissa Eilakaislaa voidaan pitd4 menestyvéna yritykseni.
On kuitenkin huomioitava, etti kirjallista materiaalia oli yrityksesti saataville melko vzhin,
ja tulokset pohjautuvat pitkalti toimitusjohtajan mielipiteeseen. Tosiasia kuitenkin on, ettd

yrityksen liikevaihto ja tulos ovat kasvaneet tasaisella vauhdilla koko 1990-luvun ajan.

Eilakaislan edustaman toimialan tulevaisuus ndyttdd tdméin pdivan nédkokulmasta
tarkasteltuna lupaavalta. Ymparoivdssd yhteiskunnassa tapahtuneet asenne- ja
rakennemuutokset ovat vahvistaneet alan yritysten asemaa ja lisdnneet niiden tarjoamien
palvelujen kysyntdd. Filakaisla on pystynyt sdilyttdimédin asemansa alan johtavana
yrityksend Suomessa. Yritys on myds saanut tunnustusta palvelujensa laatutasosta, mitd
kuvastaa sille myonnetty laatusertifikaatti. Ympariston hyvaksyva suhtautuminen toimialaa
kohtaan, Ei!akaislan tamén hetkinen taloudellinen tilanne, sidoryhmien huomioiminen ja
tunnistaminen sekd vakaa johtajuus antavat yritykselle mahdollisuuksia kehittyd
jatkossakin. Martti O. Hosian kuva Filakaislasta menestyvéina yritykseni toteutuu myos

tdman tutkimuksen perusteella.
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10 MANCON

Seuraavassa esitelldin Martti O. Hosian ndkemys Manconista, sen menestystekijoista ja
johtaja Gustav Rosenlewista vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia
tarkastellaan johtajan pain avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien

1985 - 1989 kehitystarkastelu.
10.1 Mancon ja Gustav Rosenlew Hosian mukaan vuonna 1985

Manconin tarina alkaa vuodesta 1978, kun Oy W. Rosenlew Ab:n pidjohtaja Gustav
Rosenlew perusti yrityksen “ajankulukseen”. Rosenlew Cy:n dédnivallasta Gustav Rosenlew
hallitsi kolmea prosenttia, kun taas Manconissa hidnen omistukseensa kuului mairaysvallan
antavista A-osakkeista 85 295 kappaletta viiden muun kuuluessa hénen tyttérelleen Karin
Nordenswanille. Rosenlewin itsensd mééritteleménid Mancon oli Suomessa ainutlaatuinen
kehitysyhti. Sen p#dyhtion ja kymmenien osittain tai kokonaan omistettujen
pikkuyhtididen toimenkuvaan kuului muun muassa konsultointi, leasing-toiminta,
arvopaperikauppa, viennin ja tuonnin harjoittaminen seké yrityskaupat. Lista on ldhes

loputon.

Manconin syntyyn vaikutti Rosenlewin mukaan merkittdvélla tavoin kolme asiaa. Se, ettd
hén kévi 1970-luvun alkupuolella Harvardin liikkeenjohtokoulussa johtamiskurssin, siirtyi
vuonna 1977 Rosenlew Oy:n padjohtajaksi sekd hallituksen puheenjohtajaksi ja alkoi
haaveilla omasta yrityksestd sekd se, ettd hédn tutustui Seppo Collanderiin. Naiden
tekijoiden vaikuttamina Rosenlew pé#itti ostaa omissa nimissdén L.A. Levanto Oy:n,
Suomen ainoan geologien timanttityokaluja valmistavan pienyrityksen. Kaupan valitti; 4nd
toimineen Collanderin kanssa Rosenlew pian keksi ajatuksen, jonka mukaan sivutoimiseksi
ajotusta yrityksestd voitaisiin perustaa ydin amerikkalaismalliselle kehitysyhtitlle. Sen
tehtdviksi tuli ostaa pienyritysten osakkeita, auttaa yhtiét jaloilleen ja. myyda lopuksi
osakkeet voitollisesti. Collanderin ajatuksesta kehitysyhti6 alkoi tehd4 yrityskauppoja myds

muiden laskuun.'® Collanderin tehtdvini oli toimia puoliksi kehitysyhtién, puoliksi

164 Tissd yhteydessa tarkoitetaan ns. venture capital -yhtiota eli pagomasijoitusyhtiota.
Yrityskauppojen tekeminen taas on ns. corp-finance -toimintaa. Marko Sepan kommentti 1.10.1998.
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yrityskauppojen parissa. Ajankohta oli otollinen, silld Suomessa ei ollut vield yhtdin

ammattimaista yrityskauppiasta. Niin oli syntynyt Mancon.

Manconin perustamista seurasi yritysostojen vyory. Syksyyn 1984 mennessd Mancon-
ryhma oli kasvanut 47 yrityksen ryppaiksi, joka jakautui kymmeneen eri toimialaryhméén.
Vuonna 1985 Mancon noteerattiin Helsingin arvopaperiporssissd. Yrityksen menestyksessd
olennaista oli ajoitus ja se, ettd se oli ensimméiiﬁen alan palveluyritys Suomessa. Rosenlew
itse kuvaili yritystdin nuorten ihmisten yrityksekéi, jolle kehittyi jopa oma “Mancon-
filosofia”. Yksi filosofian periaatteista oli menni yritykseen vﬁhemrﬁistéosakkaana, mink#
kautta oli mahdollista s#iiyttad yrittdjé-johtajan yrittimisen henki. Myds
“kummisetédsysteemi” oli osa filosofiaa. Manconin johtoryhmén jidsenet olivat kummiseti
omissa yhtidissddn ja huolehtivat tiedon kattavasta kulusta osallistumalla kummiyhtion
toimintaan monin tavoin. Jottei Manconin keskushallinnon byrokratia olisi kasvanut liian
suureksi, yritys meni osakkaaksi palveluyhti6ihin, joiden asiakkaita ryhmén yhti6t olivat.
Téma alensi ryhmén yritysten kustannuksia. Merkittdvi periaatepditds oli ryhtyd pitdméan
yhtididen hallituksia strategisina suunnitteluelimind, joissa pohdittiin my6s tulevaisuutta.'®
Manconin kehittelemédn mallin mukaan yritt4jilld oli hallituksessa kaksi edustajaa ja
Manconin puolelta kummiseti sekd Rosenlew puheenjohtajana. Collander toimi hallituksen

ulkojdsenend, ja  hallitukset turvautuivat tarvittaessa my6s ulkopuoliseen

asiantuntemukseen.

Rosenlew itse niki tehtdvakseen néyttds yrittdjille “oikea tie, jota pitkin edetd”. Yrittdjien
oli myds mahdollista ostaa Mancon pois niin halutessaan. Uusi toiminta-alue seki
liiketoiminta-ajatus kuitenkin loivat Manconin ympérille innostavan ilmapiirin. Rosenlew
koki olevansa huono komentamaan ihmisis, mutta kykenevinsi hyvin kahdenkeskiseen
neuvonpitoon. Omia teitddn kulkeva tienndyttdja kieltdytyi pasttaviisesti hinelle tarjotuista
teollisuuden jérjestGtehtdvisti. Omasta tahdosta kertoi myés SKOP:n pédtyminen
Manconin suurimmaksi B-osakkeiden omistajaksi, kun Rosenlew-yhtididen pankki

perinteisesti  oli ollut Yhdyspankki. Rosenlewin teot vaikuttivat kuitenkin

165 Rosenlewia voidaan niin ollen pitds merkittavana ns. board-tydn kehittajini. Marko Sepin
kommentti 1.10.1998.
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menestyksekkailtd, silldi vuonna 1985 oli jo aika perustaa Manconin ohelle uusi

kehitysyhtio Manconor.

Alla olevaan kuvioon (KUVIO 30) on koottu Gustav Rosenlewin johtajan ominaisuudet

Martti O. Hosian ndkemyksen mukaan.

Oikeastaan on niin, etli kehitysyhtivitd ei lainkaan pitdisi olla olemassa. Mutta

valitettavasti maailma on sellainen, etti meild tarvitaan. 166
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KUVIO 30. Gustav Rosenlewin johtajuusprofiili Hosian mukaan.

10.2 Kehitysyhtiotoiminnan lainséiddéinnéllisestii taustasta

Erittdin olennaisena osana suomalaiseen kehitysyhtiGtoimintaan, ja nidin ollen my&s
Manconiin, on vaikuttanut lainsdadants. Tdssd kuvatut lainsdidannon keskeiset tekijit ja
niiden vaikutukset Manconin toimintaedellytyksiin ja tehtyihin ratkaisuihin perustuvat
Jyviskyldn yliopiston taloustieteellisen osaston yritysstrategioiden lehtori Marko Sepén

kommentteihin ja pro gradu -tutkielmaan kehitysyhtitoiminnasta.'®’

186 Hosia 1985, 84.

187 Seppa 1989.
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Suomalainen lainsdsdants pyrki 1970-luvulla tukemaan kehitysyhtidtoimintaa
yhteiskunnan edun mukaisesti. Tdm4 tarkoitti kdytinnossd, ettd tietyt ehdot tayttavit,
pédasiassa arvopaperien omistamista ja hallintaa harjoittavat yritykset, saivat toisilta
kotimaisilta yrityksiltd saamansa osingot verovapaiksi. Téllaisen kehitysyhtion tuli sijoittaa
pddomia maan elinkeinoeldmaén kannalta tirke4n4 pidetyn teollisuuden kehittdmiseen ja sen
investointien edistimiseen. Laki sdddettiin vuonna 1978, ja se tunnetaan nimelld Lex
Sponsor. Kéytinnossi osinkojen verovapauteen oikeuttavaa Lex Spbnsor -statusta haettiin
valtionvarainministeriolti, joka pystyi sen tietyin ehdoin myontdmain. 1980-luvun alussa
statuksen myo6ntimisen keskeisid ehtoja olivat laaja omistuspohja, pankkien mukanaolo ja
vakiintunut toiminta. Osinkojen verovapaus ohjasi helposti osinkotulojen mahdollisimman
suuren méiran turvaamiseen hankkimalla enemmistdosuuksia kehitettdvistd yrityksista.
Toisaalta varmat ja sdinnolliset tuotot rohkaisivat kehitysyhtigitd julkiseen noteeraukseen
porssissd. Mancon sai Lex Sponsor -statuksen vuonna 1984.'®® Tamén vuoksi yrityksen
omistuspohjaa laajennettiin ja osakkaaksi tdytyi saaéia pankkiryhmi, joka saatiinkin
SKOP:sta. MyShemméssd toiminnassa pOrssiin listautuminen ja pédityminen useissa
tapauksissa omistuksen enemmistéosuuksiin lienevit ainakin osittain selitettavissi edella

mainituilla seikoilla.
10.3 Mancon 1985 - 1989

Manconin kehitystarkastelu vuosilta 1985 - 1989 on synteesi Kauppalehti Option, Suomen
Kuvalehden ja Talouseldmén artikkeleista. Myds tihéan osuuteen on Jyviskyldn yliopiston
taloustieteellisen osaston yritysstrategioiden lehtori Marko Seppd antanut joitakin
selventdvid lisskommentteja, minkd lisdksi on satunnaisesti kdytetty muita lahteita.

Kaikkiin naihin on viitattu erikseen. Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.

Manconin tarina on muista kohdeyrityksistd poikkeava siind mielessé, ettd yritys ehti toimia
Hosian kirjan julkaisuhetkesti eteenpéin vain kesakuun alkuun 1989, jolloin yritys haettiin
konkurssiin. Jo Martti O. Hosian kirjan kirjoittamishetkelld vaikeuksien alkusyyt olivat
olemassa, mutta ne pysyivit koko laajuudessaan melko tehokkaasti salassa jopa ldhelle

konkurssihetked. Julkisuuden havahduttua yrityksen tilaan kaikki tapahtui lopulta hyvin

168 Seppi 1989, 53, 55.
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nopeasti. Monen tekijin yhteisvaikutuksesta Mancon romahti muutamassa kuukaudessa

loppuvuoden 1988 ja alkuvuoden 1989 aikana.
10.3.1 Mancon 1985: Rajua kasvua

Mancon purjehti vuonna 1985 reippaassa mydétituulessa. Se oli hankkinut SKOP:n
rahoittajakseen jo vuonna 1981, minks jéilkeen kasvu oli ollut todella voimakasta
sadstopankkiryhmaén rahoituksella. Vaikka liikevaihto ei ollutkaan mikdin erityisen suuri,
sen kasvuvauhti osoitti nopeaa laajentumista. Vuoden 1984 maaliskuun tilinpéaatoksesti
vuoden 1985 tilinpaitokseen kasvua tapahtui 28 miljoonasta markasta 41 miljoonaan
markkaan eli noin 48 prosenttia. Kaikki néytti olevan kunnossa: Mancon oli-taloudellisesti
terve, sen nettovelat oliyat positiiviset ja kannattavuuskin tyydyttdvd. Mancon Oy
suuntasikin vuonna 1985 SKOP:n ohjaamana pérssiin.'®® Alkuvuodesta se jérjesti
osakeannin, joka heréﬁti suurta kiinnostusta sijoittajissa. Anti merkittiin yli
kolminkertaisesti. Tuloksena oli yli 4 500 uutta osakasta ja 32,5 miljoonan markan
emissiovoitto Manconille. Mancon jatkoi myds laajentumistaan. Ensin se osti kauppahuone
Bensowin ja tdmén suuren kivitalon keskeltd Helsinkid. Meklaripiireissé tdémé kauppa
herdtti huomiota, koska noin puolet Bensowin liikevaihdosta tuli pankkiiri- ja
meklaritoiminnasta, ja kaupan seurauksena yritys siirtyi huomattavasti kohti SKOP:n leirid.
Toinen merkittava si‘irto oli nastolalaisen Painekojeet Oy:n osto, jonka seurauksena

Mancon nousi hydrauliikka-alan suurimmaksi omistajaksi Suomessa.

Kaikki vuoden 1985 uutiset eivét olleet pelkéstain positiivisia. Manconin aloitus porssissi
sujui kaikesta huolimatta melko vaisusti. Alkuvuoden annissa 85 markalla myydyt osakkeet
elvit ottaneet ilmaa alleen. Kurssit olivat kesén alkuun mennessi kiviisseet 90 markassa,
mutta palanneet takaisin l&helld emissiohintaa. Toinen huono uutinen oli tieto ostetun
Bensowin pankkiiri- ja meklaritoiminnan vaikeuksista. Sen markkinaosuus Helsingin

arvopaperiporssin vaihdosta oli romahtanut 4.4 prosentista 2,8 prosenttiin. Erityisen

169 On huomattava, ett porssiin listautunut Mancon Oy oli vain yksi, vaikkakin keskeisin osa koko
Mancon-ryhmaisti. Jo vuonna 1985 yhtymdssd oli myos kehitysyhtio Manconor Oy, ja pian
kehitysyhti6itd perustettiin kaksi lisdd. Niistd porssissd noteerattiin kuitenkin vain johtavaa
kehitysyhtiétd Mancon Oy:td. Tassd tutkimuksessa yhtymastd puhuttaessa kiytetdin yleisnimed
Mancon. Tekstissd pyritddn asiayhteyden perusteella pitdmaan selvidni ero, milloin puhutaan koko
ryhmistd, milloin sen suurimmasta kehitysyhtiosti.
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huonosti Bensow oli menestynyt osakekaupassa. Toisaalta liikehdintd henkiloston
keskuudessa oli vaikeuttanut toimintaa ennen ja jidlkeen omistajavaihdoksen. Useita
henkil6itd oli ldhtenyt yhtistd ovet paukkuen. Uudet saatiin kylld hankittua tilalle, ja
Mancon myds laajensi toimintaansa pankkiiritoiminnan alalla 1dhinnéd arvopapereiden
vilittdjand. Se osti kaksi porilaista arvopaperikauppaa harjoittavaa yhtiotd seka Porssilehti-

julkaisun.
10.3.2 Mancon 1986: Vauhti ei hiljene

Manconin luja vauhti jatkui edelleen, josta parhaana osoituksena oli maaliskuussa 1986
paéttyneen tilikauden liikevaihdon suuruus. 105 miljoonan markan liikevaihto tarkoitti
jélleen enemmén kuin kaksinkertaistumista verrattuna edelliseen tilikauteen. Tosin
konsernin eri yksik6iden vertailu ja kokonaiskuvan saaminen konsernista oli vaikeaa
Manconin erittdin monimutkaisen rakenteen vuoksi. Lisdksi rahan fa omistuksen
pyorittdminen ryhmin sisédlld oli mahdollista siten, ettd luvut eivit paljoa kertoneet.
Kokonaiskuvaa hiamarsi myos se, ettd vain yritykset, joista Mancon omisti vdhintdzn 20
prosentin osuuden, voitiin laskea Mancon-ryhméén kuuluviksi. Muiden kuin ryhméén
kuuluvien yritysten, joissa Manconilla oli osakkuus, méérd oli noin 40. P#dttyneen
tilikauden aikana Mancon oli saanut vapautuneilla piddomilla runsaasti korko- ja
osinkotuottoja, mutta oli my6s velkaantunut samaan aikaan voimakkagsti. Negatiivinen
viesti Mancon Oy:lle oli my6s kurssikdyrdn vaakasuora muoto porssissd. Pikemminkin
kdyra oli ollut viime aikoina laskemaan pdin. Syynid etenkin yksityisten sijoittajien
innottomuuteen Manconia kohtaan pidettiin juuri ryhmén vaikeaselkoisuutta ja toisaalta

kehitysyhtién toimialan vierautta.'™

Vuoden 1986 aikana Mancon-ryhma4 jatkoi kasvuaan eri toimialoilla. Mainittava uudistus
oli muun muassa eteneminen korroosionestotoimialalla. Ennakoitu liikevaihdon kasvu

alalla arvioitiin olevan kaksinkertainen verrattuna edelliseen tilikauteen. Kasvu johtui

170 Toimintansa luonteen vuoksi kehitysyhtio ei sopinut porssiin kovinkaan hyvin, koska "porssissd
noteeratun yhtion on keskityttiva primééritavoitteenaan kasvattamaan omien osakkeiden arvoa ja
vieldpd mahdollisimman tasaisesti. Tdhidn tavoitteeseen VC-tyyppisen (Venture Capital)
kehitysyhtiotoiminnan suuret ajoittaiset epdonnistumistodennikoisyydet ja erittdin aaltoilevat
vuosittaiset toiminnan tulokset sopivat mahdollisimman huonosti”. Seppd 1989, 56.
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pédasiassa yritysostoista. Ryhmdnd korroosionestoryhméd oli hyvin kansainvilinen,
Suomessa yksikaiti oli vain kaksi. Toisaalta Mancon-ryhm eteni my®s viestintéalalla, jolla
uusin perustettu yksikké oli tamperelainen Mauseri Advertising Oy. Tama yksikké tuli

Mancon-ryhmén yhden kehitysyhtion, Manconorin, alaisuuteen.
10.3.3 Mancon 1987: Pieniii linjanmuutoksia

Vuoden 1987 maaliskuuhun padttynyt tilikausi ei tuonut suuria muutoksia vanhaan
jarjestykseen Manconissa. Liikevaihto jatkoi kovaa kasvuaan periti kolminkertaistuen, télla
kertaa 320 miljoonaan markkaan. Hyvistad tuloskehityksestd huolimatta muun muassa
Talouseldma-lehti esitti huolensa edelleen jatkuneesta surkeasta menestyksesté porssissa.
Mancon Oy:n osakkeen kurssi seilasi jatkuvagti osakeannin merkintdhintaa alhaisemmissa
luvuissa. Talouseldméi-lehdessid arvosteltiin konsernin johtoa vdirdnlaisesta toiminnasta
emission jilkeisini aikoina. Johto ei lehden mukaan pyrkinyt luomaan innostavaa kontaktia
omistajakuntaansa. Epdiltiin, ettd kiinnostuksen kohteet olivat muualla, ja ettd huono
kurssikehitys ei edes huolestuttanut johtoa. Yhtion toiminta ei ollut muuttunut porssiin
listautumisen jalkeen milld4n tavoin, vaan sen ulkoinen kuva, omistussuhteet ja tavoitteet
olivat muuttuneet jatkuvasti episelvemmiksi. Monella taholla alettiin odottaa muutoksia
ndihin toimintatapoihin. Yksi sellainen, odotettu tai ei, oli Manconin isdn Gustav
Rosenlewin pikku hiljaa tapahtunut ;téiéintyminen operatiivisesta toiminnasta yhi

kauemmas strategian maailmoihin.

Mancon ei sindllddn pysynyt muuttumattomana, vaan sisdisid jirjestelyjd tehtiin vuonna
1987 melko ahkerasti. Muutokset olivat kuitenkin vain omiaan lisdimién ryhmin
sekavuutta ulkopuolisten silmissé. Jo aiemmin Manconin isistd toinen, Seppo Collander,
nostettiin p#djohtajaksi. Tdtd ennen hin oli toiminut yhtymén kahden keskeisen
kehitysyhtion Mancon Oy:n ja Manconor Oy:n toimitusjohtajana. Edelld mainittujen osien
toimitusjohtajia oli vaihdettu tdssi yhteydessi jo edellisend vuonna, mutta vuonna 1987
vaihdettiin toimitusjohtajia jalleen. Huhtikuussa Juhani Paavolasta tuli Mancon Oy:n
toimitusjohtaja. Lokakuun alussa taas Manconorin johtoon siirtyi suomalaisen
robottituotannon kehittdjiin kuulunut, Rosenlewin palveluksessa toiminut teollisuusmies

Matti Korpinen. Alkuvuoden muutosten yhteydessd pyrittiin rekisterdiméén holdingyhti6
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Mancon Yhtymd, josta pyrittiin tekemiin koko ryhmén sateenvarjo, mutta timé nimi ei
kelvannut kaupparekisterille, ja niinp4 holdingyhtién nimeksi tuli Mancon Invest Oy. Téssé
yhteydessd Gustav Rosenlew luopui nimellisesti enemmistéosuudestaan ryhméin ja
Mancon Investisti tuli suurin omistaja. Jarjestelyjen jalkeen ryhmén sateenvarjona toimivan
Mancon Invest Oy:n alaisuudessa toimi kolme kehitysyhtiétd toimialoittaisesti ja
maantieteellisesti jakautuneina. Kehitysyhti6t olivat Mancon Oy, Manconor Oy ja Keraspo
Oy'"". Néiden alaisuudessa oli edelleen hyvin kirjava joukko erilaisia teollisuusyrityksia.
Mancon Investin sateenvarjon alla toimivat niin ikédin pankkiiriliike Bensow seké joukko

erilaisia palveluyhtiita.

Kun yhtiéryppéén muctoa pyrittiin selkeyttiméaan, haluttiin myos strategian maérittelyssa
muuttaa suuntaa hieman turvallisemmille vesille. Tdhidn suuntaan pakotti osaltaan
paddomarakenteen raskaus. Varsinaisiin saneerauskohteisiin pyrittiin tistd eteenpiin
suhtautumaan hyvin harkitsevaisesti. Sindlldan ulkopuolisesta rahoituksesta ei vieldkdin
ollut puutetta, pikemminkin pdinvastoin. Taustalta l6ytyi runsas joukko pankkeja,
vakuutusyhtioitd ja jopa rakennusliike Haka. Strategian uudelleen suuntaamisessa vanhaa
peruslinjaa muutettiin. Suuntaus oli aiemmin ollut vihemmistSosuuksien hankkiminen
perustamis- ja tuotekehittelyvaiheessa olevista suhteellisen pienistd yrityksistd. Uudessa
suunnantarkistuksessa painopistetti pyrittiin muuttamaan enemmén ennestdin tuttujen
toimialojen kypsissi vaiheessa oleviin yrityksiin. Koska kokonaisia toimialoja oli pyritty
tervehdyttimain, oli suuntaus ollut viime aikoina my6s enemmistéosuuksien hankkiminen.
Edelleen suuntaus oli ollut hankkia yrityksi4, joissa hyodynnettiin kehittynyttéd tekniikkaa.
Sindlladn kehitysyhtidisti Mancon Oy ei pyrkinyt juurikaan laajentumaan, kun taas
Manconorilla juuri tima oli tahtdimend. Uutta strategiaa edusti niin ikd4n suuntautuminen

management-buy-out -kauppojen jérjestelemiseen.

Kéaytdnnon operaatioiden tasolla Mancon jarjesteli management-buy-out -kaupat muun
muassa entisen Muurlan lasin muuttuessa Muurla Marketing Oy:ksi, jolloin samalla
toteutettiin sukupolvenvaihdos. Seindjoella Mancon taas edesauttoi Seindjoen Lasin

siirtymistd toimivan johdon kisiin. Edellisessd tapauksessa Mancon jdi osakkaaksi

i Kysymyksessi oli KERAn tytaryhtio, joka oli siirtynyt puoleksi KERAnR, puoleksi Mancon-ryhmén
omistamaksi. Marko Sepin kommentti 1.10.1998.
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yritykseen, jalkimmadisessi ei. Vuoden 1987 aikana Mancon jérjesteli myds meritekniikka-
alansa uuteen muotoon, miki tarkoitti, ettii koko toimiala siirrettiin Lontoossa toimineen
Mancon Holding Ltd:n alaisuuteen. Tdmén hyvin kansainvélisen toimialan piiriin kuului
noin 20 yritystd eri puolilla maailmaa. Uuden jérjestelyn avulla oli tarkoitus purkaa alan
paillekkaisyyksid. Merkittdvad oli myos Manconin omistaman pankKkiiriliike Bensowin
uudistusoperaatio. Jo edellisvuonna alkaneissa uudistuksissa muutettiin yrityksen muotoa
sekd fyysisesti remontoimalla tilat ettd toimintatapojen tasolla muuttamalla organisaatiota
ja johtamistapoja selkedmpéén suuntaan. Merkittdvad oli, ettd Mancon pyrittiin pitimé&in
taustalla siten, ettd Bensow saattoi toimia hyvin itsendisesti. Yritysten valilld pyrittiin
pitdméé4n normaalit liikesuhteet siten, ettd kumpikin tarjosi palvelujaan toiselle normaalien

markkinoiden kautta.
10.3.4 Mancon 1988: Vaikeudet kasaantuvat

Vuosi 1988 oli lopullisen kédénteen tekeva Manconin historiassa. Kysymyksessé oli yhtion
kymmenvuotisjuhlavuosi, mutta juhlien merkeissi vuosi ei sujunut. Taustalla vaikeuksien
perussyyt olivat olleet olemassa jo kauan, mutta julkisuuteen ik&vit viestit alkoivat
purkautua tilinpditoksen julkistamisen yhteydessi. My6hemmin imagoa ryvetti Bensowin
myyntisekoilut, ja loppuvuoden tapahtumat alkoivatkin olla jo yritysryppiin romahtamisen
alkusoittoa. Seuraavassa vuoden 1988 tapahtumat esitetéd4n noudattaen mahdollisimman
tarkoin niiden ajallista jarjestystid. Todellisuudessa monet asiat pysyivit salassa niiden
todelliseen tapahtuma-aikaan, mistd johtuen tiedotusvilineet olivat Manconista
tiedottaessaan aina hieman jéljessd. Manconin pelastamiseksi tehtiin erilaisia jérjestelyj

vuoden lopulla ja vuodenvaihteessa ahkerasti, mutta niistikan ei paljoa ulospéin tiedotettu.

Alkuvuosi 1988 ei tuonut merkittdvad uutta Manconin eldmiin. Maaliskuuhun péittyneen
tilikauden liikevaihdon kasvu oli hidastunut merkittdvisti, mutta liikevaihto kasvoi
kuitenkin vield 24 prosenttia 358 miljoonaan markkaan. Talouseldméi-lehti analysoi
alkuvuodesta kehitysyhtioité laajassa artikkelissaan todeten alan olevan vaikeuksissa. Téssd
vaiheessa lehti nosti vield Manconin esille positiivisena poikkeuksena, jonka erilaiset
toimintatavat olivat tuoneet menestyksen mukanaan. Rohkeita menestyvin yrityksen otteita

Mancon esittikin  hankkimalla alkuvuodesta hyvin lyhyelld aikataululla entisten
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toimialojensa rinnalle uuden, ikkunateollisuuden. Sille oli jo aiemmin péétynyt SKOP:n
kautta kuortanelainen Tihti-Ikkuna Oy. Alkuvuoden aikana se hankki puolet sekd
lempéldisestd Lampélasi Ky:sti ettd Ekan hdmeenlinnalaisesta Sotka-ikkunatehtaasta seka
60 prosenttia kausalaisesta Mikkopuu Oy:std. Samoihin aikoihin Manconin puoleksi
omistamaa Aihiotuote Oy:ti laajennettiin uudella tehtaalla, joka niin ik#4n keskittyi osittain
ikkunateollisuuteen. Ennestdin Manconilla oli hallussaan ikkunateollisuudelle
synergiaetuja tarjoavaa teollisuutta. Uuden aluevaltauksen pyrkimyksend oli jélleen
kokonaisen toimialan hallinta eli rakentaa vertikaalinen ketju raaka-aineldhteiltd lopulliseen

kuluttajaan.

Manconin kannalta epdedullisia tietoja tuli julkisuuteen heti maaliskuuhun pééttyneen
tilikauden tietojen julkistamisen yhteydessé. P6rssiyhtio Mancon Oy:n tilintarkastajat Risto
Jérvinen ja Matti Linnainmaa nimittdin huomauttivat harvinaiseen tapaan
tilintaxkastuskerfomuksessaan yhti6td sen suurista vastuista. Kysymys oli pitkille
kehitysyhtion toiminnasta ikdsn kuin rahoituslaitoksena. Jarjestelmé toimi siten, ettéd
Mancon otti lainaa ja valitti sen sitten osakkuusyritykselleen. Yritys maksoi kustannukset,
mutta vakuuksista huolehti Mancon. Témén toiminnan seurauksena vastuiden mééré oli
pattyneelld tilikaudella kohonnut jo noin 700 miljoonaan markkaan eli velkojen méaré
suhteessa liikevaihtoon oli 165 prosenttia. Suhdeluku oli ollut aiemmin huomattavasti
epdedullisempikin, mutta hieman pienennyttydankain se ei ollut tervehtynyt riittavalla
nopeudella. Tilintarkastuskertomuksessa tilintarkastajat totesivat: “Vastuut ovat yhtién
toimintaan nihden suuret. Piddimme tirkeédni toimenpiteitd, joilla vastuiden méarad voidaan
supistaa.”’” Taman seurauksena Mancon Oy:n toimitusjohtaja Juhani Paavola ilmoitti
omassa katsauksessaan kehitysyhtion lopettavan jatkossa kokonaan sijoittamisen uusiin

saneerauskohteisiin.

Toinen ik#vaa julkisuutta saanut sotku tapahtui loppuvuoden aikana, kun Bensow Oy:n
liikketoiminnot myytiin Gustav Rosenlewille, hdnen juristityttirelleen Karin Nordenswanille
sekd Bensowin toimitusjohtajalle Richard Grahnelle. Kauppa tapahtui kovan kohun
sdestykselld, koska kaupantekijoitd syytettiin sisdpiirijarjestelyistd. Uutisointi ja

mielipidekirjoittelu oli muun muassa Talouseldmi-lehden sivuilla vilkasta. Kaupasta

172 Talouselama 26/1988, 35.
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ardhdettiin my6s yhtidkokouksessa. Toimitusjohtaja Juhani Paavola joutui vastailemaan
ahkerasti syytoksiin. Episelvyyttd aiheutti myos kaupan muoto, joka oli alun perin
médritelty niin, ettd koko Bensow Oy myydéin 31.8.1988 mennessd. Myshemmin kauppa
tismentyi vain osaa yrityksestd koskevaksi. Sisdpiirikauppaan viittaaviin syytoksiin
vastattiin, ettd kauppa oli tapahtunut normaaleja liiketoiminnallisia perusteita noudattaen,
ja ettd kummankin yhtion hallitukset olivat tehneet padtoksensd itsendisesti. Liséksi
tiedottamisen suhteen todettiin noudatetun porssieettisid sddnt6jd. Kaikki vakuuttelut taysin
vilpittomaésti toiminnasta eivit kuitenkaan ndyttineet vakuuttavan muita kuin Manconin

johtoa itsedén.

Vield keskelld vaikeutuvaa tilannetta Mancon lihti rohkeaan kampanjaan julkikuvansa
kirkastamiseksi ja selkeyttamiseksi. Joulukuussa 1988 pidettiin Mancon-messut, joita
ennen Kauppalehti Optiossa ilmestyi Manconin kustantama laaja liite. Tédssd Manconin
koko yritysrypis esiteltiin erittdin laajasti ja liikketoiminnan painopisteitd selvennettiin
muun muassa Gustav Rosenlewin ja Mancon Oy:n toimitusjohtaja Juhani Paavolan
toimesta. Niyttivdn esitteen kannessa oli hymyilevd Gustav Rosenlew ja hénen
yldpuolellaan otsikko “Mancon - Vahva etenijd”. Jalkeenpéin ajateltuna voi todeta kyseessd
olleen suoranaista tahatonta komiikkaa tietden seuranneiden tapahtumien kulun. Esite joka
tapauksessa pyrki antamaan kokonaiskuvan aina niin epéselviksi moititusta Manconin
rakenteesta ja toiminnasta. Neljén pagyhtista, Mancon Invest Oy, Mancon Oy, Manconor
Oy ja Keraspo Oy, esiteltiin painopistealueineen. Tamin jélkeen laajassa esitteesséd
esiteltiin kaikki, eli yhteensd yli sata, pienempid yritystd, joista Manconilla oli osuus.
Yritysesittelyjen oheen oli ripoteltu sankaritarinoita tervehdytetyistd yrityksistd sekd

onnistuneesti toteutetuista management-buy-out -kaupoista.

Liian myohdin tapahtunut julkisen kuvan kirkastaminen ei ‘kuitenkaan auttanut enii
kaatumassa olevaa ryhméa. Tapahtumat etenivit vuoden 1988 loppuaikana siten, etti jo
alunperin Bensow-kaupasta hermostunut alkuperdinen padrahoittaja SKOP ryhtyi
radikaaleihin toimenpiteisiin. Toimet kohdistuivat Mancon-ryppaén holding-yhtiodn
Mancon Investiin, jonka hallitus vaihdettiin kaikessa hiljaisuudessa juristijoukkioon, joka
alkoi selvittdd, mitd olisi tehtavissi tilanteen vaikeutuessa. Joulukuussa myos padjohtaja

Seppo Collander joutui eroamaan. Julkisuuteen viestitettiin, ettd Mancon Oy tulee
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tekemézn tappiollisen tuloksen kuluneelta tilikaudelta ja myds seuraavalta tilikaudelta.

Yritysryppéin perinpohjainen perkaus alkoi. Samalla kurssi romahti porssissi.
10.3.5 Mancon 1989: Viisi kuukautta elinaikaa

Vuoden 1989 alusta tapahtumat Manconissa alkoivat vyoryd kohti paitepistettidn.
Flinaikaa oli jiljelld vield vajaat puoli vuotta; jonka aikana ehti tapahtua monenlaisia
kadnteitd. Vuoden alussa néytti siltd, ettd toiminta saattaisi jatkua, vaikka yhtion holding-
yhti6 asetettiinkin selvitystilaan pian vuodenvaihteen jélkeen. Kesdkuun alussa tapahtui

kuitenkin lopullinen romahdus.

Vuodenvaihteessa Mancon-ryppéin holding-yhtié Mancon Invest Oy muutti nimensi Hot
Invest Oy:ksi. Samalla, kun nimi muutettiin, luopui yhti6 my6s koko Mancon-ryhmén
keskusyksikon asemastaan, eikd se ﬁyﬁskﬁﬁn ollut endd yksi viidestd ydinyhtiostd. Koska
silld ei myd6skéddn yhtion mukaan ollut operatiivista suhdetta muihin, ei sen mahdollinen
konkurssi ndin vaikuttaisi esimerkiksi Mancon Oy:n toimintaan. Ndin aseman ja nimen
muutoksella pyrittiin  suojelemaan muita yksikéitd. Muutos tapahtui kaikessa
hiljaisuudessa, ja tieto nimen muuttumisesta tuli julkisuuteen vasta samassa yhteydessé
kuin tieto yhtién asettamisesta selvitystilaan. Selvitystilaan asettamiseen johti SKOP:n
péitds sanoa irti Hot Investin noin 50 miljoonan markan velat ja tyhjentdd saataviensa
takaamiseksi yhtion tilit. Hot Investin omistajista Gustav Rosenlewin osuus oli 47
prosenttia ja Pohjola-ryhmén vajaat 40 prosenttia. Loppuosan omisti OKO. Rahojen
ehtyessd omistajista Pohjola ja OKO paittivat ajaa yhtion selvitystilaan. Jatkoa koville
toimenpiteille seurasi heti tdmin jidlkeen, kun Mancon Oy piti helmikuussa alussa
yliméddrdisen yhtiokokouksen, jossa pditettiin, ettd Gustav Rosenlew sai véistyd yhtién
hallituksen puheenjohtajan paikalta samalla, kun muukin hallitus vaihdettiin. Uudeksi

hallituksen puheenjohtajaksi valittiin Juhani Pesonen.

Uusien jérjestelyjen my6td Manconin hengissdsdilymiseen uskottiin vield. Esimerkiksi

Talouseldmai-lehti arvioi, ettd tervehdyttdmisjakson jalkeen “Manconista tulee pienempi,
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teknokraattisempi ja arempi kuin tdhdn astisesta”'’>. Samainen lehti uutisoi ‘Manconin

173 Talouseldma 9/1989, 26.
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hallituksen tiedotteesta aloittaa neuvottelut yhtién padomapohjan vahvistamiseksi.
Tiedotteen syyksi arvioitiin ldhinnd piensijoittajien rauhoittelu. Tédmén jalkeen
tervehdyttdminen jatkui panemalla yhtién osakkuus- ja tytiryhtiéita konkurssiin. Lisgksi
suunniteltiin pédrahoittajille suunnattavaa osakeantia, jolla saataisiin kerdtyksi 70
miljoonaa markkaa, seki vaihtovelkakirjalainaa, jonka avulla hankittaisiin 210 miljoonaa
markkaa lisdrahoitusta. Nama4 jédivit kuitenkin suunnitelmien asteelle, silld kesidkuun alussa

Mancon Oy haettiin lopulta konkurssiin.

Mancon Oy:n kaaduttua konkurssiin alkoivat velkojat myyméin huutokaupoilla sen
omistuksia. Esimerkiksi vasta vuoden mukana ollut ikkunateollisuus pantiin Tampereen
Aluesiistopankin toimesta myyntiin heti konkurssin jilkeen. Samaan aikaan ihmeteltiin
viime hetkill4 tehtyja kguppoja ja niiden lainmukaisuutta. Mancon Oy oli nimittédin myynyt
vield konkurssia edeltdvand yond vantaalaisen hydrauliikka- ja pneumatiikkayriyksensd M-
Tekin. Mancon Oy:n kaaduttua mukana menivit pian myos kaksi muuta Mancon-ryhmén
keskeisinti osaa, Hot Invest Oy ja Manconor Oy. Koko ryhmén mentyé konkurssiin alkoi
tyolds selvittely satapéisen yritysryppddn saamiseksi jarjestykseen. Tuloksena oli lukuisia
konkursseja, mutta kuitenkin merkittdva osa yrityksistd saatiin pelastettua. Etenkin Hot
Invest ja Manconor olivat harrastaneet enimmékseen vihemmistoosuuksia, minka vuoksi
muut omistajat pystyivit ostamaan osat itselleen. My6s Mancon Oy:n kokonaisia toimialoja

saatiin pelastettua, vaikka yksittdisilta konkursseilta ei voitu viélttya.

Mancon-ryhmé romahti lopulta hyvin nopeasti. Keskustelu ja kirjoittelu Manconista ei
kuitenkaan loppunut sen kaaduttua, vaan erilaista syyttelyd ja hyvin paljon toisistaan
poikkeavia mielipiteitd esiintyi lehtien sivuilla vield vuosia. Manconin ndkemyksen mukaan
romahduksen pagsyyllinen oli SKOP, kun taas SKOP:n mukaan Manconin johto ja yleinen
tilanne aiheuttivat konkurssin. Lehdisté ja yksittdiset kansalaiset taas nidkivit syytd
kummassakin osapuolessa. Seuraavassa on esitetty eri ndkemyksid Manconin vaikean

loppueldmién syista.
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10.3.6 Jiilkipuinti

Manconin johdossa ty6njako oli tehty niin, ettd Gustav Rosenlew tyytyi analysoimaan
tapahtumia ja niiden syitd ja seurauksia enemmin omalta kannaltaan ja strategisista
niikokulmista. Han 16ysi syitd seké yrityksen sisélti ettd sen ulkopuolelta. Seppo Collander
taas taisteli lehtien sivuilla sekd oman maineensa ettd Rosenlewin ja yrityksen maineen
puolesta. Hénelld oli puhemiehen tehtéiva syytosten lisddntyessa. Hén vastasi hyokkayksiin
hyokkayksilld ja vieritti syyn tapahtumista pitkélti panikien, 1dhinné SKOP:n, niskoille.

Toisaalta hin, kuten Rosenlewkin, syytti tapahtuneesta my6s vallinneita olosuhteita.

Gustav Rosenlew esitti melko kattavasti omat ndkemyksensd tehdyisté virheistd jo ennen
konkurssia vuoden 1989 alussa, kun hidnet oli syrjdytetty Manconin hallituksen
puheenjohtajan paikalta. Tédmén jilkeenhédn mitéiéin. merkittdvid muutoksia ei endd
tapahtunut: tehdyt oli jo tuolloin tehty. Rosenlew tiliﬁi tuntojaan Suomen Kuvalehdelle
maaliskuun alussa. Hanen mukaansa vaikeuksien alkutahteja ly6tiin SKOP:n tullessa
Manconin rahoittajaksi heti 1980-luvun alussa.'’ Pankki halusi alusta ldhtien antaa
Manconin hoitoon myds omia ongelmayhti6itdsn. T4lléin Mancon uskoi niin ikdén, ettd
voisi hyotya niistd. Tulos oli kuitenkin se, ettd ongelmayritykset alkoivat vain syoda
Manconin liikkeenjohdon kapasiteettia. Toinen virhe tapahtui Mancon Oy:n pdrssiin
menossa. Rosenlew ja Mancon eivit olleet koskaan olleet tistd innostuneita, mutta SKOP
halusi Manconin porssiin. Kun porssiin listauduttiin, Rosenlew my®onsi, ettd hin ei koskaan
jaksanut huolehtia riittavésta porssitiedottamisesta. Samalla kuitenkin Manconiin kohdistui
monenlaisia epdilyjé, joita kunnollisella tiedottamisella olisi voitu lievent44 tai poistaa.
Rosenlewin nikemyksen mukaan suuri virhe oli myds rahoittajien liian suuri mééra. Hin
totesi, ettd olisi pitdnyt olla vain yksi pankki, mutta toisaalta myds enemmén omaa
padomaa ja vdhemmin kehitettdvid yhtioitd. Yhtiot olisi niin ikdén pitdnyt valita kapealta
erikoistuotteita tuottavalta alalta. Ulkoisista olosuhteista Rosenlew syytti liséksi Suomen
epityydyttavaid verotusta. Ndméa lausunnot annettuaan Rosenlew kéytinndssé vaikeni ja

lopullisen konkurssin jalkeen havisi ulkomaille.

17 Kuten aiemmin on mainittu, yhten4 keskeisend syyni haluun ottaa pankki mukaan, oli pyrkimys
Lex Sponsor -statuksen hankkimiseen.
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Konkurssin jilkeen Seppo Collander hyokkisi lehtien sivuilla voimakkaasti erityisesti
pankkeja vastaan. Mancon-ryhmén holtittoman kasvun syyksi hén ilmoitti pankkien tavan
tyontiid ongelmayhtionsd Manconin hoitoon. Toisaalta hén syytti pankkeja vain varojen
kerddmisestd Mancon-ryhmisti vailla vastuuta itse yrityksestd. Erityisesti hén osoitteli
sormellaan alkuperdistd pasrahoittajaa SKOP:a ja sen pankinjohtajaa Juhani Riikosta.
Pankin ja Manconin vileji eivit parantaneet Bensow-kauppojen yhteydessé tapahtuneet
sotkut. Paljastui nimittiin, ettd ostettuaan Bensowin ja sen suuren kivitalon Helsingin
keskustasta Mancon myi talon heti kauppojen jalkeen SKOP:lle 170 miljoonalla markalla.
Haka oli kuitenkin tarjonnut talosta periti 270 miljoonaa markkaa. SKOP:n pankinjohtaja
Juhani Riikonen oli noussut kauppojen yhteydessi Bensowin hallitukseen ja junaili talon
pankilleen alihintaan. SKOP kylld korvasi Manconille asian paljastuttua 10 miljoonaa
markkaa, mutta tappiota jédi kuitenkin vi_eléi 90 miljoonaa markkaa. Tamé oli ndkemys
Manconissa. SKOP:n toimitusjohtaja Christopher Wegeliuksen nidkemys taas oli, ettd
Hakan tarjous oli jo aiemmin tehty, ja ettd SKOP:ssa siité ei edes tiedetty. Toisaalta hén
ilmoitti, ettd Mancon ei edes sinilldin ostanut Bensowia, vaan SKOP. Mancon toimi vain

bulvaanina, joka sai vilityspalkkion kaupasta.'”®

Pankkien syyttelyn lisdksi Seppo Collander oli ottanut toiseksi tehtdvidkseen Gustav
Rosenlewin puolustamisen. Hin tuohtui syytoksistd, ettd Rosenlew olisi jollain tavoin
kayttanyt hyvikseen yhtiotadn, ja korosti; ettd Rosenlewin panostus Manconiin ja koko
suomalaiseen teollisuuteen oli kymmeniéd miljoonia markkoja. Toisaalta hén ilmoitti, ettd
Rosenlewille ei ole panostuksistaan jadnyt kdteen mitddn. Yksi syy tdhdn Collanderin
mukaan oli, ettd ainoastaan Rosenlew piti Manconin loppuvaiheessa kiinni sopimuksista

pelastaa yritys muiden ryovétessd Rosenlewin panostukset Manconin tileilta.

Pankkien puolelta syytoksiin vastasi nakyvisti etenkin SKOP:n toimitusjohtaja Christopher
Wegelius. Hin kiivastui Collanderin viitteistd, joiden mukaan pankit tyonsivit
ongelmayrityvksenséi Manconille. Wegeliuksen mukaan pankit eivit olleet 1aheskéén niin
innokkaita haalimaan kehityskyvyttémid yrityksid kuin Manconin johto, joka naki
kehitysideoita joka paikassa. Toisaalta hidnenkin mukaansa romahduksen paisyy oli

rahoittajien liian suuri maird. Hén totesi, ettd kun SKOP ei ollut halukas sijoittamaan

175 Saari 1992, 124 - 125.
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riittdvésti, Mancon haali rahaa kaikkialta. Wegeliuksen mukaan SKOP halusi vetdytya
Manconista, koska Gustav Rosenlewin liian suuren vallan vuoksi péétoksentekoon ei
voinut vaikuttaa. Wegelius ei sindlldzn viittanyt, ettd Manconin liikeidea olisi ollut huono,
mutta hinen mukaansa yhtién johto ei ollut kyvykéds vieméén ideaa lapi. Hdn totesi, ettd
“fiasko seurasi siitd, ettei haluttu, jaksettu tai osattu tehdd varsinaista tyotd. Ei jaksettu
kehitt4 niitd yrityksid, joita oli hankittu”'”. Wegeliuksen mukaan Manconin johdon taidot
keskittyivit tase-, tuloslaskelma- ja verokeinotteluun. Hian niéki Manconin valtavana
kuplana, jonka mahdollisti Gustav Rosenlewin uskottava maine. Hénen kielikuviensa
mukaan “kukaan ei halunnut uskoa silmidéin kun keisari ja hdnen uskollinen koiransa
kévelivat Aleksin passtd padhdn ilman vaatteita. Kukaan ei ndhnyt, ettei heilld ollut

tippaakaan rahaa”'”’.

Christopher Wegeliuksen pdivikirjoihin perustuneesta teoksesta “Mind, Christopher

"1 jlmeni hdnen erittdin suuri vastenmielisyytensi Manconid ja sen johtoa

Wegelius
kohtaan. Manconia nimittdin voitaneen pitdd ensimmaéisend isona takaiskuna
epdonnistumisten sarjassa, joka lopulta johti koko pankin kaatumiseen. Wegeliuksen vilit
olivat alun alkaenkin huonot sekd Rosenlewiin ettd Collanderiin. Héntd héiritsi pitkdén
jatkunut Manconin “pyhitetty asema”, jota Wegelius kuvaili seuraavasti: “Manconista tuli
taikasana. Mancon pyhitettiin. SKOP:n johtokunnassa kaikki asiat, joiden avainsana oli
Mancon, yléenséi hyvéksyttiin heti. Samoin luotonantoryhméssd. Lainat oli perusteltu
yhdell4 sanalla. Kukaan ei kehdannut kysy4, kyseenalaistaa.” Toisaalta hén “tunsi itsensi
idiootiksi”, koska tiedotus Manconin suunnalta oli erittdin sekavaa. Tahan hin piti
syyllisend ennen kaikkea Seppo Collanderia, jota hén luonnehti seuraavasti: “Collanderin
kuviot ovat niin hdmarié ja solmuisia, ettei niistd ota selvai pirukaan”. Sindnsd Wegelius
oli sitd mieltd, ettd kaikki oli aikanaan aloitettu hyvéssa tarkoituksessa, mutta toteutus ei
toiminut lainkaan. Erityisesti Rosenlewia hén piti hyvéi tarkoittavana ja jopa kunnioitti
tdtd. Sen sijaan Collanderissa hén ei ndhnyt mitddn hyvad, vaan piti tétd “synnynndisend

juonittelijana”, kaiken sekavaksi tekevidnid pddpiruna. Wegelius alkoi pitdd Manconia

176 Suomen Kuvalehti 28/1989, 7.
177 Suomen Kuvalehti 8/1988, 7.

178 Saari 1992.
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erittiin kiusallisena, koko eldmaii haittaavana tahrana vield silloin hyvéssé pankin ja itsensd
julkisuuskuvassa. Lopulta hin konkurssin jilkeen totesi: “Mancon, Suomen taloushistorian

suurimpiin epionnistumisiin lukeutuva konkurssi, oli tullut syliin”'”.

Julkisuudessa lehdisto ja muut ulkopuoliset kokoontuivat innokkaasti ihmetteleméén
Manconin raadolle, mitd oli tapahtunut. Julkisessa sanassa syytokset tapahtuneesta
kohdistuivat sekd Manconiin ja sen johtoon ettd yhtidn rahoittajiin. Muun muassa
Talouseldma-lehti arvioi, etti rahoittajien pohjaton usko Gustav Rosenlewin visionéérin
kykyihin ja Seppo Collanderin jarjestelykykyyn mahdollistivat kuplan syntymisen. Myos
Manconin huonoa tiedottamista ihmeteltiin. Tassd yhteydesséd alettiin thmetelld myds
Manconin tilintarkastajien toimintaa. Hehin varoittivat kesilld 1988 Mancon Oy:t4 liian
suurista vastuista, mutta eivit olleet maininneet niisti mitéia'p alemmin samana vuonna
ilmestyneesséd sijoitusmuistiossa, joka ilmestyi sijoittajille suunnatun uusmerkinnin

yhteydessa.'®

Syyskuussa 1989 my6s Kauppalehti Optio ruoti Manconin loppua suorasukaisessa, laajassa
artikkelissaan, jossa ei sdistelty sen enempdid Rosenlewia kuin Collanderiakaan.
Artikkelissa todettiin Manconin olleen hiekalle rakennetun sen henkisten voimavarojen
ollessa niukkoja ja kasvuvauhdin ja -perusteiden holtittomia. Sen haalimien yritysten
kerrottiin saaneen Manconista vain raskaan taakan. Collander mainittiin taitavana rahan
pyorittdjénd, yrityskauppojen hoitelijana ja tasekikkailijana, kun taas Rosenlew mainittiin
“filosofikuninkaana”, joka ei sotkenut kdsid4n operatiiviseen toimintaan. Rosenlew néhtiin
hitaana p#at6ksentekijdné, jonka ldsndolo omistusyritysten hallituksissa hidasti niiden
padtoksentekoa ja toimintaa. Perusongelmana koko toiminnassa ndhtiin halu esiintyd
kaikkien alojen asiantuntijana, jolloin kantava idea jii puuttumaan ja synergiaetuja ei saatu.
Lehti viitti, ettd Manconissa rikottiin kaikkia liikkeenjohdon sdant6ja. Yksi keskeisimpid
oli, ettd Mancon osti tdysin kehityskyvyttémid yrityksid, joita ei pantu konkurssiin, tapahtui
mité tahansa. Collanderin sanottiin olleen yrityskauppojen ammattilainen, mutta luottaneen

litkaa esimerkiksi suullisiin sopimuksiin. Toisaalta monista yrityksistd maksettiin lehden

179 Saari 1992, 34, 118 - 128, 171, 178.

'8 Tima johti mydhemmin myds tarkempiin vaatimuksiin tilintarkastajien yleisestd vastuusta. Marko
Sepédn kommentti 1.10.1998.
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mukaan ylihintaa. Pidettiin myés fyysisend mahdottomuutena, etté pieni keskusyksikko
olisi voinut tarjota yli sadan yrityksen ryppéélle mitdsn konkreettisia etuja. Sen sijaan
viitettiin, ettdi Manconin ahne johto rahasti yrityksié hdikaileméttomasti konsulttipalkkioilla

ja vilittimiensi lainojen koroilla.

Toisenlaisiakin mielipiteitd kuultiin kentdltdi. Muun muassa mainosvaloyritys
Tammerneonin toimitusjohtaja Markku Koskenniemi puolusti Manconin johtoa toteamalla,
ettd se ei koskaan pettinyt ketdén, ja ettd kaikkinainen johdon solvaus oli perusteetonta.
Hén syytti epdonnistumisesta 1dhinné alempana organisaatiossa vaikuttaneita "sooloilevia
teknokraatteja, jotka eivit toteuttaneet johdon osoittamia periaatteita ja moraalia”'®'. Hin
korosti Manconin merkittivyyttd koko kehitysyhtidkulttuurin luomisessa Suomeen ja
muistuttu lukuisista pelastetuista yrityksistd sekd valuutan tuomisesta valtion kassaan.
Mielipiteeseen vaikutti luonnollisesti, ettd Tammerneon kuului Manconin onnistuneisiin

pelastusoperaatioihin, joissa kituva yritys heratettiin uudelleen henkiin.
10.4 Manconin tulokset

Seuraavan sivun janakuvioon (KUVIO 31) on merkitty tarkasteluajanjakson tapahtumia,
joilla on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu kolmeen
osaan, joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmdinen,
neutraali alue, kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole
pystytty niiden tapahtumahetkelld miirittelemédn. Pystyakselin alaosan negatiiviselle
alueelle on puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja niihin littyvét
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tédmin jilkeen yrityksen tapahtumia  ja

ominaisuuksia tarkastellaan tdhén tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.

181 K auppalehti Optio 26/1989, 6.
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KUVIO 31. Yhteenveto Manconin tapahtumista 1985 - 1989.

1. Porssiin listautuminen, ensin innostunut henki, mutta pian vaikeuksia.

2. Bensowin osto.

3. Vahvan kasvun jakso.

4. Gustav Rosenlew “strategian maailmoihin”.

5. Henkilovaihdoksia, Mancon Invest Oy:n perustaminen.

6. Strategian muuttaminen vihemmaén riskialttiiksi.

7. Tilintarkastajien huomautus liian suuristé vastuista.

8. Saneerauskohteista luopuminen.

9. Bensowin liiketoimintojen myyntisotkut.

10. Mancon-messut.

11. Mancon Investin Oy:n hallituksen vaihtaminen, Seppo Collanderin ero.
12. Mancon Invest Oy:std Hot Invest Oy.

13. Hot Invest Oy selvitystilaan asettaminen.

14. Rosenlew pois Manconin hallituksen puheenjohtajan paikalta, tilalle Juhani Pesonen.

15. Mancon Oy sekd muut yhtién osat konkurssiin.
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10.4.1 Mancon menestysnikokulmasta tarkasteltuna

L#hdettiessi analysoimaan Manconin menestysti tai epdonnistumista on hedelmallisinta
aloittaa Millerin Icarus Paradoxin kehityskulkujen tulkinnasta. T&lld tavoin aihetta
lahestyttdessd voidaan ensin esittéd karkea kehityksen suunta ja sen jélkeen purkaa se osiin
muun menestysviitekehyksen kautta. Manconissa yhdistyi kaksi Millerin esittdmisti
epdonnistumiseen johtavista kehityskuluista. Manconin johtohahmojen, Gustav Rosenlewin
ja Seppo Collanderin, kehityskaaret poikkesivat toisistaan. Rosenlew voidaan n#hdi
innokkaana ja uutta luovana pioneerina, jonka tavoitteena oli mullistaa
kehitysyhtiétoimintaa. Han pyrki olemaan aikaansa edelld, oman alansa huippu, joustava
ja idearikas. Han kuitenkin epdonnistui etddntymalli strategian maailmoihin kehittelemaén
ideoitaan yhd pidemmille unohtaen tavallisen, mutta erittdin tdrkedn operatiivisen
toiminnan. Rosenlewista kehkeytyi ajan mittaan pakenija. Collander oli puolestaan
Manconin rakentaja, joka halusi saada aikaan kasvua ostamalla yhi uusia yrityksid ja
toimialoja. Han oli energinen ja kunnianhimoinen eiki peldnnyt riskeji tai velkaantumista.
Collanderista tuli kuitenkin ajan mittaan Millerin jaottelun mukainen imperialisti. Hén
toteutti niin tdsmillisesti Millerin kuvausta, ettd hinen voidaan sanoa toimineen kuin
oppikirjasta. Millerin mukaanhan rakentajasta voi tulla ahne ja itsevarma, jolloin laatu ja
toiminnan tehokkuus jadvat vahemmalle huomiolle. Rakentaja muuttuu uhkarohkeaksi
‘imperialistiksi, joka unohtaa hallitun riskinoton ja laéjentaa toimintaansa alueille, joita hédn
ei hallitse. Tdémén seurauksena toiminta ajautuu hallitsemattomaan tilaan ja sitd kautta

rakentaja tuhoaa itse itsensé.

Manconin epionnistumisen syitd on helppo analysoida myds Petersin ja Watermanin
menestykseﬁ perustekijoiden nikokulmasta jakamalla menestystekijét niihin, jotka yritys
otti huomioon ja niihin, joita se laiminl6i. Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna yrityksen
‘epdonnistumista voidaan selittdd laiminly6dyilla tekijoilla. Kuten Millerin kehityskulkujen
soveltamisesta Manconiin voidaan pédtelld, osa néisti tekijoistd kehittyi ajan mittaan niin,
ettd alunperin huomioon otetut seikat laiminly6tiin myShemmin. Toisaalta joitakin

periaatteita ei vilttaméttd toteutettu koko toiminta-aikana kuin suullisella tasolla.
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Petersin ja Watermanin tirkeimpinad pitdimd menestystekijd, toimintahakuisuus, oli
Manconin johdon alkuperdinen tavoite. Tarkoitus oli toimia kehitettdvien yritysten
hallituksissa osallistuen niin niiden péit6ksentekoon ja kaytdnnon toimintaan. Tama edusti
totutusta poikkeavaa tyOskentelytapaa kehitysyhtiGtoiminnassa. Ajan mittaan téstéd
tavoitteesta kuitenkin etddnnyttiin, koska kehitettdvid yrityksid oli johdon resursseihin
nihden liikaa, ja johdon kiinnostus ei kohdistunut alkuperiisella tavalla kehitystychén.
Tahan liittyy kiinte#isti my0s asiakasldheisyyden periaatteen laiminlyonti, jos kehitettavit
yritykset kisitetddn tdssd asiakkaina. Itsendisyyden ja yrittdjyyden periaatteet nayttivat
Manconissa toteutuvan, mutta ei tarkoitetulla tavalla. Satapéisen yritysryppéén yksittaiset
yritykset saivat toimia varmasti melko itsendisesti, mutta tdmi ei ollut varsinainen
tarkoitus. Pyrkimys oli tarjota tukea ja ideoita yrityksille, mutta tavoite ei toiminnan
edistyesséd toteutunut alkuperdisen ihanteen mukaisesti. Ideoita tarjoava “kummiseta”,
Rosenlew, oli etd4ntynyt toiminnasta liiaksi ollakseen mallina yrittdjille. Etdéntynyt johto
ei siten voinut tarjota riittavas tukea yksittéisille ihmisille tuottavuuden kohottamiseksi tai

valittad keskeisid arvojaan alaspéin.

Petersin ja Watermanin menestystekijoistd lestissddn pysymisen laiminlyominen néytti
olevan Manconin keskeisin ongelma. Alunperin toiminnan “punaisena lankana“ oli auttaa
kehittymisvaiheessa olevia nuoria teollisuusyrityksii selviiméin hengissi. Alun alkaenkaan
yritykset eivit edustaneet milld4n tavoin homogeenista joukkoa, joten synergiaetujen
saavuttaminen oli vaikeaa. Ongelmaa yritettiin korjata hankkimalla hallintaan kokonaisia
toimialoja. My6hemmin strategiaa muutettiin esimerkiksi suuntautumalla kypsille aloille
ja lopettamalla saneerauskohteiden hankkiminen. Ongelma ei kuitenkaan poistunut. Gustav
Rosenlew myonsi itsekin, ettd ronsyily eri toimialoille oli liiallista. Tdmi johti myds
osaltaan siihen, ettd muotojen yksinkertaisuus ei koskaan toteutunut Manconissa. Eri
strategioin toimineet kehitysyhtiot ja niiden omistamat yritykset muodostivat todella
sekavan yritysryppdén. Johtajia oli keskusyksikdssd viahdn, mutta tésséd tapauksessa liian
vidhdn. Niin ei voitu saavuttaa myoskddn yhtdaikaista tiukkuutta ja véljyyttd, vaan
satapdinen yritysjoukko paisi toimimaan melko viljasti ohjailtuna. Talloin alkuperdiseni
tarkoituksena ollut “kiertelevd johtamistapa” ei voinut toteutua. Tavoitteiden epéselvyys ja
vaikeasti hahmotettava rakenne johtivat myos osaltaan vaikeuksiin porssissd. Sijoittajat

karttoivat yritystd, jonka strategiasta ja rakenteesta ei saatu riittavasti tietoa.
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10.4.2 Mancon johtajuusniikikulmasta tarkasteltuna

Gustav Rosenlewin henkilokohtaiset johtajuusominaisuudet eivat sindlldén poikenneet
juurikaan Kotterin esittimisti tuloksellisen johtajuuden vaatimuksista. Lukuun ottamatta
toimialan ja yrityksen laajaa tuntemusta, Rosenlew edusti lahes ihannetyyppié Kotterin
nikokulmasta. Hinelld oli erittdin laaja suhdeverkosto, vahvat néytot, terdvd ymmarrys,
ihmissuhdetaitoja, eheytynyt persoonallisuus, paljon energiaa ja varmasti suuri tarve
johtamiseen. Terdvin ymméirryksen yhteydessd mainittu hyvé arvostelukyky oli ainoa
ominaisuus, joka voitaneen Rosenlewin kohdalla asettaa osittain kyseenalaiseksi. Viite
siité, etti Mancon osti tiysin kehityskyvyttomii yrityksid, ei vahvista mielikuvaa hyvisti
arvostelukyvysti. Toinen kyseenalaistettava alue on toimialan ja yrityksen laaja tuntemus.
Rosenlewilla oli ymmairrystd ja ajatuksia kehitysyhtidtoiminnasta, kuten alan pioneerilla
on oltavakin, mutta haltuunsa hankkimiaan toimialoja ja yrityksid hén ei varmastikaan
ymmartanyt riittavasti. Edelld sanottua voitaneen soveltaa melko suoraan myds Seppo
Collanderiin. Kotterin esittdmistd muutoksen kohtaamista edesauttavista yrityksen
ominaisuuksista Manconin vahvuutena voidaan pitédd visioita ja vahvoja ideoita omaavaa
johtajaa. Muista vaadittavista ominaisuuksista suunnittelussa, budjetoinnissa,
organisoinnissa, valvonnassa, strategioissa ja yhteenliittymissé oli kaikissa havaittavissa

jonkin asteisia ongelmia.

Kuten Kotterin hyvin johtajan ominaisuuksien perusteella voitiin ndhdd, Manconin
ongelma ei sindlldén ollut siind, ettei sen johdolla olisi periaatteessa riittdnyt taitoa johtaa
yritystd menestyksellisesti. Suuremmat ongelmat ndyttivit olevan kdytdnnon toteutuksessa,
miké ilmenee Bennisin ja Nanuksen johtamisstrategioiden analysoinnista. Bennisin ja
Nanuksen 16ytimistd hyvin johtajuuden vaatimuksista Manconin johto pystyi toteuttamaan
parhaiten itsensi alttiiksi panemisen vaadetta. Johto yritti loppuun asti parhaansa muun
muassa pyrkien kirkastamaan tahriintunutta julkista kuvaansa vield konkurssin partaalla.
Luovuutta sekd Rosenlewilla ettd Collandeﬁlla riitti niin ikd4n, mutta se ndytti kohdistuvan
vadriin asioihin. Rosenlew kehitteli padasiassa strategioita, kun alkuperdinen ajatus oli
osallistua mahdollisimman paljon myos operatiiviseen toimintaan. Collanderin huomio
puolestaan kiinnittyi enemman kaytinnon jérjestelyihin, mutta hdnen péitavoitteensa néytti

olevan liikaa pelkki yrityksen kasvattaminen. Ongelma ei ollut johdon itseluottamuksen
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puute, silld sitd lienee ollut jopa liikaa. Sitd vastoin suurin ongelma néytti olevan, etti
huomion kohdentaminen vision avulla, tarkoituksen antaminen viestinndn avulla tai
luottamuksen luominen kannanmaéirittdmiselld vaikuttivat kaikki jadneen liian vidhille
huomiolle. Ajan mittaan visiot jatkuvasti hamartyivit, jolloin niiden viestittdminenk&én ei

ollut mahdollista. Tdm4& puolestaan huononsi luottamusta yritykseen ja sen johtoon.

Vuonna 1985, jolloin Mancon oli vield ympériston silmissd menestyva yritys, sen johto
vastasi melko hyvin ihannetta, joka Kouzesin ja Posnerin mukaan méérittelee menestynytté
johtoa. Ndmi ominaisuudet kuitenkin muuttuivat ajan mittaan ja osittain myds kaéntyivéat
Manconia vastaan. Niin voidaan sanoa erityisesti prosessien kyseenalaiseksi asettamisesta,
mikéli prosesseiksi voidaan ymmairtda laajasti kaikki toimintatavat. Tdma oli alussa
Manconin ja Gustav Rosenlewin vahvuus. Rosenlew halusi luoda Suomeen uudenlaisen
kehitysyhtion, joka pystyi hyvin kiyténnolliselld tasolla parantamaan osakkuusyritystensé
toimintaa. Uudenlaisuus kééntyi kuitenkin hyvin pian Manconia vastaan. Esimerkiksi
pOrssissd Manconin osake ei menestynyt, koska yritystd ja sen toimialaa ei tunnettu
entuudestaan. Tétéd edesauttoivat Manconin vajavainen tiedottaminen ja se, ettd kehitysyhtio
ei luonteensa vuoksi sopinut erityisen hyvin porssiin. Muille Kouzesin ja Posnerin
luettelemille ominaisuuksille kévi samankaltaisesti. Manconin johdolla oli aluksi selkeé
visio, mutta ajan mittaan tavoitteita oli pakko muuttaa. Niin ei enéi tiedetty, mihin yritys
pyrki. Toimintamahdollisuuksia pyrittiin niin ik#zn jakamaan siten, ettd Manconin johto
osallistui kehitettdvien yritysten hallitustoimintaan konsultatiivisessa mielessi. Toisaalta
Mancon rahoitti yrityksid, mutta yrittdjat toimivat kuitenkin itsendisesti. Tamakddn ei
kuitenkaan toteutunut toivotulla tavalla, koska osassa yrityksid kehittimisty6ti ei ehditty
tekeméén, kun taas osassa johdon viitettiin kiyttineen litkaa valtaa. Niin esimerkin

ndyttdminen tai rohkaiseminen ei kaikissa tapauksissa toiminut.

Mintzbergin johtajan tydrooleja analysoitaessa on huomattava, ettdi Manconissa vaikutti
ennen kaikkea kaksi merkittdvad johtohenkilod, Gustav Rosenlew ja Seppo Collander,
joiden roolit poikkesivat toisistaan. Henkilostosuhderooleista Rosenlewille ominaisin oli
keulakuva. Tdmai rooli meni jopa niin pitkélle, ettd Rosenlewin uskottava hahmo peitti
taakseen hinen yrityksensa. Collander taas toimi enemmén yhteyshenkiloné hankkien tietoa

toimintaympdaristostain, miké auttor hantd muun muassa 16ytdméaan kehitettdvid yrityksia.
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Manconin johdon ongelma oli tiedonkdsittelyroolien jattiminen ldhes huomiotta. Tieto ei
kulkenut riittdivin hyvin organisaation sisdlld, sisdlle eikd sieltd ulos.
Paitoksentekorooleista yrittdjdn rooli oli ominainen Rosenlewille, mutta sen sijaan
hiiristekijoiden poistajan, resurssien allokoijan ja neuvottelijan rooleihin ei yrityksen
olemassaolon loppuaikana kiinnitetty riittdvésti huomiota. Esimerkiksi pOrssissi
esiintyneitd hiiri6itd ei pyritty poistamaan riittdvdlld tiedottamisella. Toisaalta
loppuvaiheessa Manconin johtoyksikolld ei ollut tarjota juurikaan resursseja
organisaatiolleen. Neuvottelijan rooli kuului Seppo Collanderille, mutta viitetédén, ettd hén

osti uusia yrityksid juurikaan neuvottelematta ehtojen mielekkyydesta.
10.4.3 Mancon sidosryhmiinikékulmasta tarkasteltuna

Yrityksen olemassaolo on uhattuna silloin, kun se ei pysty tdyttdmédn kaikkien
sidosryhmiensi odotuksia. Sidosryhméajattelun pioneerit Eric Rhenman ja Bengt Stymne
ilmaisevat asian niin, ettd sidosryhmit jatkavat yhteistoimintaansa yrityksen kanssa niin
kauan kuin saavat omille panostuksilleen vastikkeena jotain. Juuri tistd oli
yksinkertaisimmillaan Manconin kohdalla kysymys. Manconin omistajat eivét olleet
loppuvaiheessa tyytyviisia saamaansa vastikkeeseen, eivdtkd olettaneet tilanteen
parantuvan myShemminkain. Tamén vuoksi he hakivat Manconin konkurssiin. Yrityksen
suurimmaksi ongelmaksi muodostuikin jo 1980-luvun alkupuolelta lihtien omistajuus.
Omistajien intressit olivat alusta ldhtien toisistaan eroavia. Mancon joutui osin
lainsdddannollisistd syistd hankkimaan ensin SKOP:n rahoittajakseen ja omistajakseen,
mutta etenkin Cristopher Wegeliuksen padjohtajuuden aikana pankin ja Manconin valit
olivat tulehtuneet. My6hemmin rahoittajien mé#4ré kasvoi huomattavasti, eiki yhteistd
linjaa ollut. Porssiin listautuminenkaan ei tapahtunut yhteisymmarryksessd, ja ehki juuri
siksi se ei koskaan onnistunut kunnolla. Liséksi eri osapuolet viittivdat omistajien
kayttdneen Manconia hyvikseen. Sidosryhmiit eivit olleet tasapainossa keskenéén, vaan
omistajat, jotka osittain my0s johtivat yfitystéi, olivat liian paiﬁbkkaassa asemassa. Koko

1980-luvun loppupuoli oli johtajuuden ja omistajuuden kriisid Manconissa.

Archie B. Carroll on tutkinut sidosryhmdajattelua moraalindkékulmasta. On vaikea

jalkeenpdin osoittaa, kuka tai ketkd toimivat Manconin tapauksessa immoraalisesti.
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Tapahtumista on useampia versioita, riippuen ndkékulmasta. On kuitenkin ilmeistd, ettd
omistajat tai johto kayttivit Manconia vilineend myds oman edun ajamisessa. Mikali
viditteet suurista konsulttipalkkioista, vilinpitdiméttomasti hallitustoiminnasta tai tase- ja
tuloskikkailusta pitiviat paikkansa, toimi Manconin johto ilmeisen moraalittomasti.
Toisaalta monet tahot nikivit Gustav Rosenlewin vilpittéménd, mutta kuitenkin
taitamattomana “filosofikuninkaana”, jonka resurssit eivét riittineet Manconin johtamiseen.
Rosenlewin toiminta oli niin ollen pikemminkin amoraalista. Tamén nikemyksen mukaan
cpéiiyt immoraalisuudesta kohdistuivat enemméin Seppo Collanderiin. Toisaalta syyllisend
tuhoon on nihty myos pankit, ensisijaisesti SKOP. Esimerkiksi syytokset Manconin
rahojen “kuppaamisesta” vailla vastuuta tai omien ongelmayritysten tietoisesta siirtimisesti

Manconin haltuun eivit kerro vastuullisesta asenteesta tai korkeasta moraalista.
10.4.4 Yhteenveto Manconin tuloksista

Manconin ldhtékohdat ja toiminnan perusajatukset olivat vield 1980-luvun alkupuolella
menestyksen mahdollistavia. Esimerkiksi Gustav Rosenwilla oli ilmeisen vilpiton halu
toimia kehittyméssd olevien teollisuusyritysten pelastajana. Toisaalta Manconilla oli
riittdvdt resurssit toimia mittakaavassa, jossa toimintaa vietiin eteenpdin 1980-luvun
alkupuolella. Ongelinia alkoi ilmaantua kuitenkin hyvin pian 1980-luvun puolivilissa.
Aikaisemmat menestystekijat muuttuivat taakaksi. Johtajat olivat ominaisuuksiltaan
periaatteessa tulokselliseen johtajuuteen kykenevid, mutta ajan kuluessa he etiddntyivat
alkuperdisesti yritysideasta ryhtyen toteuttamaan omia ambitioitaan. T&lloin myds térkeét

sidosryhmésuhteet alkoivat kérsia.

Martti O. Hosian esittimé kuvaus Gustav Rosenlewista ja Manconista oli vuonna 1985
tdysin totuudenmukainen. Yrityksen ja sen johtajan julkisuuskuva oli vield tuossa vaiheessa
lahes tahraton. Asiat eivit olleet endd silloin pinnan alla niin hyvin, mutta julkisuudessa siti
ei vield tiedetty. Toisaalta negatiivinen kierre alkoi vihitellen voimistua juuri vuonna 1985.
Ensimmadinen huono signaali oli sijoittajien hyvin dkkid kadonnut mielenkiinto porssiin
listautunutta Manconin padyksikk6d kohtaan. Ndenndisen selv strategia ei vaikuttanutkaan
sijoittajien silmissd selviltd, vaan yritys vaikutti seki rakenteeltaan etti tavoitteiltaan liian

monimutkaiselta. Tdhén ei tullut koskaan parannusta, vaan Manconin julkinen kuva
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muuttui loppua kohden entistid sekavammaksi. Lahes tdysin laiminly6ty tiedottaminen
pahensi tilannetta. Samanaikaisesti rahoittajien ja omistajien seké johdon intressit eivét
kohdanneet, miké osaltaan huononsi osapuolten motivaatiota toimia yrityksen parhaaksi.
Johto oli jakautunut kahteen pédvaikuttajaan, joista kumpikin etdéntyi alkuperdisestd
ldheisestd kontaktistaan yritykseen ja sen osiin. Kummankaan johtajan toiminta ei
mahdollisista hyvistd aikeista huolimatta palvellut yrityksen parasta. Eri osapuolten
keskindinen epaluottamus ja kasvanut epdusko Manconin selviytymismahdollisuuksiin
velkataakan kasvettua kohtuuttoman suureksi eivit antaneet yritykselle mahdollisuuksia

selvitd hengissi.
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11 TAMMERNEON

Seuraavassa esitelldzin Martti O. Hosian nikemys Tammerneonista, sen menestystekijoistéd
ja johtaja Markku Koskenniemesti vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia
tarkastellaan johtajan p44n avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien

1985 - 1997 kehitystarkastelu.
11.1 Tammerneon ja Markiu Koskenniemi Hosian mukaan vuonna 1985

Tammerneon on tamperelainen valomainoksia valmistava yritys, jonka toiminnan
ydinajatuksena on pyrkis aina sataprosenttiseen luotettavuuteen. Yhtién toimitusjohtaja
Markku Koskenniemi tuli Kolarista Helsinkiin tyénhakuun vuonna 1959. Siti ennen hén
oli viettdnyt kaksi vuotta savotalla hankkien rahaa didilleen ja 12 sisarukselleen. Perheen
isd oli kuollut seitsemén vuotta aikaisemmin. Perheen tiukka taloudellinen tilanne oli
kasvattanut sisarusparven vastuuseen ja tyéntekoon. Helsinkiin tultuaan Koskenniemi passi
neonasentajaksi Karppinen Neonille. Vuonna 1967 hidn perusti neljin muun
valomainosammattilaisen kanssa oman firman, Tammerneonin. Yritys perustettiin

Tampereelle, koska sielld ei ollut yht4én alan yritysta.

Alkuvaikeuksien jdlkeen alkoi Tammerneonin kasvu. Likevaihto kasvoi 70 prosentin
vuosivauhtia ja markkinaosuus Suomen valomainoksista kohosi 60-luvun lopussa jo 40
prosenttiin. Yhtidn perustajajdsenten yhteistyd alkoi kuitenkin rakoilla, paétoksenteko oli
vaikeaa ja niinpd Koskenniemi osti muiden yhtiémiesten osuudet itselleen lopullisesti
vuonna 1973. Kasvu jatkui ja yhti6lld oli huomattavia investointisuunnitelmia. Vuoden
1974 syksylld maailmaa ravistellut 6ljykriisi sammutti kuitenkin kaupunkien valo-
mainokset, ja Koskenniemi oli uuden tilanteen edessd. Yhtién toimialaa paitettiin laajentaa
linja-autojen ja junien rakenneosien valmistukseen. Samanaikaisesti toteutetut
tehdasinvestoinnit olivat koitua Tammerneonin kohtaloksi. Rakennuskustannusten ylityttyd
yhti6 oli konkurssin partaalla. Uuden konsultin ja Koskenniemen kovan tydn tuloksena

yhtié saatiin kuitenkin pelastettua.
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Koskenniemen valttikortteina toimialalla olivat tasainen ja korkeatasoinen laatu,
toimitusvarmuus ja asiakkaan kokonaisvaltainen huomioiminen. Luotettavuuden ja laadun
tekninen perusta syntyi materiaaleista, koneista ja osaamisesta, mutta Koskenniemen
nikemyksen mukaan ainakin yhti tirke44 laadun aikaansaamisessa oli tekijan motivaatio.
Tammerneonilla suosittiinkin yrittdjyysajattelua. Ty6njohtajia ei ollut ja tydsuhdeasiat

hoituivat yhteisymmarryksessa.

Vuonna 1985 Markkua Koskenniemi omisti yhtiostddan 55 prosenttia kehitysyhti
Manconin hallitessa loppua. Syiti tilanteen syntymiseen oli monia, mutta suurimpana niisti
lienee ollut verotus. Myymaéll osan yrityksestiéin Koskenniemi sai mahdollisuuden oman
taloudellisen tilanteensa vakauttamiseen, ja samalla hénelle avautui mahdollisuus pissti

nauttimaan tyonsi hedelmisti.

Alla olevaan kuvioon (KUVIO 32) on koottu Markku Koskenniemen johtajan ominaisuudet

Martti O. Hosian ndkemyksen mukaan.

Oikea asenne on tdrked. Kun me kerran ilmoittaudumme asiantuntijaksi, niin meidan pitcd

olla sitd loppuun saakka.'®?

Yrittaja

/ Luotettava

Vastuunkantaja

Toimija
| Mitr4tietoinen

R — Periaatteellinen

Suorapuheinen

Innostuja

KUVIO 32. Markku Koskenniemen johtajuusprofiili Hosian mukaan.

'8 Hosia 1985, 91.
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11.2 Tammerneon 1985 - 1997

Tammerneonin kehitystarkastelu vuosilta 1985 - 1997 on synteesi Kauppalehti Option,
Suomen Kuvalehden ja Talouseldmin artikkeleista sekd yrityksen tasekirjoista. Liséksi
satunnaisesti on kdytetty muita ldhteitd, jolloin niihin on viitattu erikseen. Tietimyksen
syventimiseksi suoritettiin my6s yrityksen toimitusjohtaja Markku Koskenniemen
haastattelu Tampereella 23.9.1998. Tarina siséltd4 suoria lainauksia Markku Koskenniemen
haastattelusta, jolloin teksti on sisennetty ilman lahdemerkintiad. Tammerneonin vaiheet ja
merkkitapahtumat tarkasteluvuosilta tulevat esiin yrityksen méérittelemista teeseisti. Teesit
myos kuvaavat niitd asioita, jotka yhtiéssa koettiin tirkeiksi ja joihin panostettiin. Naita
teesejd on kiytetty kappaleiden 11.2.2 - 11.2.13 otsikoinnissa. Kehitystarkastelua seuraa

yrityskohtaiset tulokset.
11.2.1 Markku Koskenniemi ja yrittijyyden haasteet

1980-luvun alkuvuosista ldhtien Tammerneonin toimitusjohtaja Markku Koskenniemi on
osallistunut aktiivisesti yrittdjaliikkeen ja oman alansa jarjestdjen toimintaan sek#
paikallisella ettd my6hemmin my6s valtakunnallisella tasolla. Oman alansa ja yrittdjien
etujen ajamisen Koskenniemi on kokenut erittdin vaativaksi, mutta samalla mielekka#ksi.
Monissa kiistakysymyksissd vastakkaiq ovat olleet yrittdjien ja yhteiskunnan edut.
Koskenniemen mielesti yrittdjien pitdisi voida tuntea ehdotonta luottamusta yhteiskuntaa

kohtaan pystyikseen toimimaan kaikella tehokkuudellaan yhteiseksi parhaaksi'®

. Hén on
pyrkinyt toiminnallaan vaikuttamaan muun muassa yrittdjien verotukseen,
tyoaikajoustoihin, tySllistimiskysymyksiin sekd eri jarjestdjen vélisen yhteistyon
lisddmiseen. Koskenniemen mielesti ensiarvoisen tirkedd on ollut oikean ja relevantin
tiedon levittiminen niille ihmisille, jotka joutuvat asioista pa4ttiméadn.'** Hianen mukaansa

uuden ajan haasteisiin pystyy varautumaan parhaiten jatkuvalla kouluttautumisella ja tietoa

jakamalla.

183 Seppala 1997, 81.

134 Fakta 8/1993, 22 - 25.
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Yrittdjand Markku Koskenniemi on paljon kokenut. Yrittdmisen hdn mdédrittelee
mahdollisuuksien taiteeksi. Hidnen nidkemyksensd mukaan millddn koulutuksella ei
ihmisesti kasvateta etevii taiteilijaa, ellei hanelld ole synnynnéisia lahjoja ja taipumuksia.
Yhti vihin kenestikéin pystytddn kalleimmallakaan koulutuksella tekeméén yrittdjas, ellei
henkilolld ole synnynniistd yrittimisen lahjaa, sanoin selittimétontd pyrkimysti,
perddnantamattomuutta ja uskallusta.!®® Uskallusta ja tulevaisuuden visioita ei
Koskenniemeltd puutu. Sen ovat todistaneet vuosien saatossa toteutetut huomattavatkin
investoinnit ja riskinotot. Tosin héin on joutunut kokemaan myds padtdksenteon
kadntopuolen. Suurten pditdsten hetkelld yrittdja tai palkkajohtaja toimii suuren paineen
ja epdavarmuuden alaisena. Aina on olemassa epdonnistumisen mahdollisuus. Muiden
mielipiteitd voi ja tuleekin kuunnella, mutta paétoksenteko on loppujen lopuksi yksingista
puuhaa. Vaikka tulevaisuutta ei voi varmasti ennustaa, vaaditaan yrittdjalta kykyéd

ennakoida tulevaisuuden tapahtumia.

Johtajan roolin Koskenniemi kokee haasteelliseksi. Johtajalta vaaditaan kykya luotsata
suurtakin yksiléjoukkoa puhaltamaan yhteen hiileen ja ponnistelemaan yhteisten
pddmaédrien saavuttamiseksi. Markku Koskenniemi vertaa ihmisten johtamista ja

henkildkuntaan suhtautumista lasten kasvatukseen.

Samaan tapaan kun omia muksuja on kasvatettava kotona, niin tdytyy suhtautua
henkilokuntaan. Turvallisuuden tunne taytyisi olla vallalla. [hmisten taytyisi voida luottaa
siihen, ettd se valta jota toteutetaan ja kéytetdéin ei ole mielivaltaa, vaan se on valtaa, jolla

pidetién tdm4 yritys koossa.

Koskenniemen nikemyksen mukaan johtajan tulee olla osaava. Hénen tulee tuntea tuotteet
ja ala niin hyvin, ettd hin pystyy ideoimaan ja kehittdmésn niitd eteenpiin. Thmisten

kunnioittaminen ja heiddn mielipiteidensé arvostus ovat myds tarkeitd ominaisuuksia.

...se on se rikkaus. Eli kaikki se viisaus miti talossa on pitdisi olla kiytdssd, kun tehdazin

ratkaisuja ja paatoksia.

185 Seppild 1997, 83.
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Rehellisyys eli luotettavuuskuva kulkee kuitenkin kaiken edelld. Koskenniemen mukaan
jokaisen ihmisen pitdisi pitid siitd omalta osaltaan huolta. Jos luotettavuuskuva sérkyy, niin
silloin ollaan umpikujassa. Luottamus ei ole sité, ettd mukavuussyistd ei rohjeta eika
uskalleta ojentaa jotakuta silloin, kun on ojentamisen paikka. Ojentamisen tulee kuitenkin
olla oikeudenmukaista ja inhimillisti. Johtamisessa tulisi Koskenniemen mielesté olla
riittdvasti tunnetta mukana niin, ettd kaikki voisivat tuntea tehtyjen ratkaisujen

oikeellisuuden. Myds asiakassuhteissa luotettavuus on toiminnan jatkuvuuden perusta.

11.2.2 Tammerneon 1985: Hyvii tyd myy itsensi

Olemassaolonsa aikana Markku Koskenniemen johtama ja omistama Tammerneon on koh-
dannut niin hyvié kuin huonojakin aikoja. Pahimmaksi kompastqskiveksi oli muodostua
1970-luvun puolivilissd puhjennut 6ljykriisi ja samanaikaisesti toteutetut suuret investoin-
nit. Yhtié oli tuolloin ldhes konkurssikypsd, mutta lappalaisella siti(eydellﬁé’m Koskenniemi
voitti vaikeudet. Oljykriisia Koskenniemi on kuvannut kolmen vuoden korkeakouluksi,

186

joka olisi voinut vaikuttaa jo mielenterveyteenkin'*°. Vastoinkdymiset kuitenkin opettivat

ja ovat olleet hyddyksi yhtion myshemmissi vaiheissa. “Kasvu on aina hallittava, ei pida

lshted projekteihin, jossa ei ole pelivaraa. Ja tulevaisuuteen tulee aina varautua.”*®’

1980-luvun puolivilissi tulevaisuuden ndkymét valomainosglalla olivat hyvit. Yritykset
panostivat tuolloin markkinointiin ja ndkyvyyteen, mika tiesi lisitilauksia Tammerneonin
kaltaisille yrityksille. Liséinsé tuotantoon toi valomainosten ja -tehosteiden yleistyminen
my6s myyntitilojen sisilld. Toimiala eli ympérsivan yhteiskunnan muutosten tahdissa.
Tutkimus- ja tuotekehitystyon sekd luovuuden merkitys korostuivat. Koskenniemen
nikemyksen mukaan alalla ei ollut kylldstymispistettd, vaan se eli jatkuvasti. Markkinoiden
monipuolistuessa Koskenniemi muistuttikin tuotteen kokonaislaadun merkityksesté:
“Markkinoimalla voi myydi vaikkapa kissanpaskaa. Mutta vain yhden kerran.”'*® Laatuun

tuli panostaa, silld se oli kohonnut yhdeksi merkittdvimmakst kilpailuvaltiksi alalla.

18 Kauppalehti Optio 8.11.1990, 54.
187 Kauppalehti Optio 24.9.1987, 76.

188 Kauppalehti Optio 24.9.1987, 76.
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Vuonna 1985 valomainostuotteiden menekki oli tasaista, jopa hieman kasvavaa. Alan
hyvéstd kehityksestd huolimatta Tammerneonin tulos ennen varauksia ja veroja jéi
miinuksen puolelle 39 600 markkaa. Tappiollinen tulos johti yrityksen rakenteen
uudelleenjéarjestelyihin sekd yrityskauppoihin. Tammerneonin hallussa ollut ovituotelinja
péétettiin myydé, samalla kun Oy Tamware Ab:sta ja Kilpirakkolainen Oy:sté hankittiin
viahemmistbosakkuudet. Sisdisten muutosten seurauksena Tammerneon Kkeskittyi
Tampereella valomainosten valmistukseen'. Junien ja linja-autojen ovien valmistus
stirrettiin kokonaisuudessaan Tammerneonin embyhtié Tamwaren tehtaalle Maalahteen.
Naiiden jérjestelyjen kautta uskottiin yhtién vahvistavan asemaansa markkinoilla. 1980-
luvun puolivilissd Tammermneonin henkildstén mééré oli 75 ja Tamwaren 19 tydntekijas. '

Tuotekehittelypuolella panostukset kohdistuivat erityisesti uuteen HFO-neonputkeen.
11.2.3 Tammerneon 1986: Osaaminen luo menestyksen

Vuoden 1985 tuotekehityspanostukset tuottivat tulosta jo heti seuraavana vuonna kun HFO-
kuumapumppausputkien tuotanto saatiin kidyntiin. Uuden tekniikan ja toteutettujen
uudelleenjérjestelyjen myotd Tammerneon vahvisti asemiaan valomainostuotteiden
markkinajohtajana. Niiden osalta litkevaihto kasvoikin edellisestd vuodesta 11,2 prosenttia.
Kokonaislitkevaihto sitd vastoin laski 19,0 miljconasta markasta 18,2 miljoonaan
markkaan. Liikevaihdon supistuminen johtui pédasiassa ovituotelinjan volyymin
siirtymisestd Oy Tamware Ab:lle. Vuoden 1986 voitto ennen varauksia ja veroja oli noin

miljoona markkaa.
11.2.4 Tammerneon 1987: Laadulla on tekijinsi

Vuonna 1987 valomainosten suunnitteluun, rakentamiseen ja huoltoon erikoistunut
Tammerneon juhli 20-vuotistaivaltaan alansa ylivoimaisena markkinajohtajana. Yhtio hal-
litsi 40 prosenttia alansa markkinoista Suomessa. Lisddntynyt vientitoiminta ja kysynt4
kasvattivat liikevaihtoa ldhes kolmella miljoonalla markalla. Norjan ja Ruotsin kanssa
solmittiin vientisopimukset ja kotimaan kysyntd oli myds kasvussa. Suomessa asiakkaat

halusivat entistd ndyttavidmpid ja suurempia valomainoksia. Tuotantotoiminnalla olikin

'8 Seppala 1997, 51.
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ajoittain vaikeuksia pysy4 tilausten tahdissa kysynnéstd ja tuotekokojen suurenemisesta
johtuen. Parantaakseen tehokkuuttaan Tammermeonissa péétettiin lisétd seké tuotantotilojen
ettd -vilineiston kapasiteettia. Tuotannon sopeuttamisvaikeuksista johtuen yhti6n tilikauden
tulos jii edellisvuotta pienemmiksi. Tulos ennen veroja ja varauksia oli noin 390 000

markkaa.
11.2.5 Tammerneon 1988: Tydolosuhteet ovat osa laatua

Vuonna 1988 tuotantotoimintaa haittasi neonputkiosastolla ollut tulipale sekd
teollisuusrakennuksen laajennusinvestointi. Raaka-aine- ja tydvoimakustannukset olivat
myds ennakoitua suuremmat, vaikka tydvoiman méadrd pysyi ldhes muuttumattomana.
Vastoinkéymisistd huolimatta yrityksen toiminta kehittyi, minké seurauksena litkevaihto
ja tulos kasvoivat. Viennin osuus liikevaihdosta oli noin 15 prosenttia. Aikaisemmin
Tammerneon oli toiminut ulkomaisten alan yritysten asentajana ja huoltajana, mutta nyt se
alkoi panostaa voimakkaasti ulkomaanvientiin, erityisesti Eurooppaan. Skandinaviassa
yhti6 oli jo saavuttanut tunnettuutta ja siti kautta tuntuvan markkinaosuuden. Tilikauden
toimintaa leimasi totutuista tuotteista poikkeava kysyntd valomainospuolella, misté johtuen
yrityksessd kaynnistettiin kehitysprojekti. Projektin tavoitteena oli muun muassa

neonkirjainten valmistustoiminnan automatisointiasteen nostaminen.

Vuonna 1984 Markku Koskenniemi oli myynyt Tammerneonista 45 prosenttia
rahoitusyhti6 Manconille ja Tammerneonin nykyisestd emoyhtiostd Tamwaresta 45
prosenttia Manconorille. Jérjestelyn piti taata yhtion menestys ja toiminnan jatkuvuus,
mutta toisin kuitenkin kdvi. Uusi jirjestelmé toimi hataralla pohjalla ja juuri ennen
Manconin kaatumista vuonna 1988 Koskenniemi osti Tammerneonin ja Tamwaren
osakkeet takaisin itselleen ja kolmelle tyttarelleen. Yrityksen osto konkurssipesésti olisi
tullut halvemmaksi, mutta Koskenniemi katsoi, ettd maine oli rahaa tdrkedmpaa.
Rakennemuutokset omistuspohjassa jatkuivat. Oy Tamware Ab osti Markku
Koskennimelti ja Mancon Oy:ltd yhteensd 81 prosenttia Tammerneonin osakekannasta.
Koskenniemen perheelle jii vield 19 prosenttia Tammerneonin osakkeista. Tammerneon

oli siis Koskenniemen perheen omistuksessa olevan Tamwaren tytéryhtio.
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11.2.6 Tammerneon 1989 - 1990: Taidolla tuloksia ja uudella tekniikalla

ylivoimaisuuteen

Vuonna 1989 Tammerneonin toimintaa luonnehti kysynnén vaihtelu heikosta kysynnésti
toimituskykyd suuremmaksi kysynnéksi. Tdma tiesi haasteita tuotantotoiminnalle, jonka
kehittimiseen panostettiin laiteinvestoinnein. Uusien koneiden ja laitteiden my6té tuotantoa
pystyttiin paremmin sopeuttamaan kulloinkin vallitsevaan tilanteeseen sopivaksi ja samalla
pitdmain tuotantokustannukset kurissa. Tulevaisuuden suunnitelmissa oli joustavuuden
lisdiminen automaation avulla seki tietokonepohjaisen myyntijarjestelmén hankkiminen.
Toimintavuoden 1989 tuioskehitystd kuvasi kysynnén kaltainen heilahtelu. Liikevaihdon
kasvusta huolimatta tulos ennen veroja ja varauksia jdi tappiolliseksi 155 000 markkaa.
Vieraan pésoman kulut kohosivat puolestaan lahelle miljoonaa markkaa. Oy Tamware Ab
osti vuoden lopulla lisdd Tammerneonin osakkeita, minké seurauksena sen omistusosuus

yrityksessd nousi 90 prosenttiin.

Vuonna 1990 investointeja jatkettiin. Nettoinvestoinnit kohosivat yhteensa 8,8 miljoonaan
markkaan. Investointikohteita olivat muun muassa tietokoneohjattu levytyokeskus,
plasmaleikkuri, teippitasoleikkuri, silkkipainolaitteisto ja muovien lampotydstokone.
Vuoden aikana yritystoimintaa laajennettiin Helsinkiin, minne perustettiin neljan henkilén
vahvuinen huoltopiste. Tém4 luonnollisesti paransi asiakastyytyvéisyyttd. Tammerneonin
asiakaskunnan muodostivat muiden muassa suuret 61jy-yhtiét, pankit, vakuutuslaitokset ja

nopeasti lisddntyvit liikekeskukset.

Tammerneonin liikevaihto oli edelleen kasvusuhdanteista. Liikevaihdoksi muodostui 31,8
miljoonaa markkaa. Tulos ennen varauksia ja veroja kohosi myds edellisen vuoden
lukemista nollan paremmalle puolelle, 440 000  miljoonaan markkaan. Tulosta rasitti
osaltaan vieraan padoman kulut, jotka olivat tilikaudelta noin 1,2 miljoonaa markkaa.

Yhtion palveluksessa oli 85 henkiloa.
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11.2.7 Tammerneon 1991: Osaava onnistuu

Vuonna 1991 Tammerneon “rdjaytti pankin”. Oljy-yhti6 Nesteelle tehty tarjous johti
tilaukseen, jonka arvo ylitti yhtién vuosiliikevaihdon. Sopimuksen mukaan Tammerneon
muutti kaikkiin Union-huoltoasemiin Nesteen tunnukset. Nesteen tilaus tuli Tammerneonin
kannalta parhaaseen mahdolliseen aikaan, silld vuonna 1991 yritys oli ottanut kéytto6n
uuden levytyéstolinjan ja tietokonepohjaisen suunnittelun, miké takasi valmiuden suuriin
ja vaativiin hankkeisiin. Aluksi Neste oli harkinnut tilauksen jakamista kolmelle
toimittajalle aikataulussa pysymisen varmistamiseksi, mutta Markku Koskenniemen
vankkumaton usko omaan osaamiseen vakuutti tilaajan. Tammerneon sai koko kaupan,
mik4 tiesi seuraavalle vuodelle 40 miljoonan markan laskutusta. Tilaus oli Tammerneonin

historian suurin yksittdinen kauppa.'’

~ Tilauksia tuli myds muilta suuryrityksilta.
Mitsubishi-yhtymé valitsi Tammermeonin toimittajakseen, samoin Volvo-konserni hyviksyi

Tammerneonin toiseksi valomainostoimittajakseen Euroopassa.

Investoinnit toiminnan kehittdmiseksi jatkuivat. Nyt oli vuorossa uuden 1300 neliémetrin
laajuisen  pintakisittelylaitoksen  rakentaminen. Uuteen laitokseen hankittiin
pulverimaalauksen, rasvanpoiston ja rautafosfatoinnin huipputekniikkaa. Lisdksi
investoitiin = joustopintojen  saumauskoneeseen  ja  erilaisten  etupintojen
laminointijérjestelmiin. Nettoinvestoinnit olivat kokonaisuudessaan 7,9 miljoonaa markkaa,
mik4 investointien mé#réén ja suuruuteen ndhden oli todella véhén. Investointikustannusten
alhaisuus johtui siitd, ettd oman tyon osuus rakennushankkeissa oli suhteellisen suuri.
Rakennusprojektit toteutettiin hyédyntiden yhtion omaa osaamista ja vain osa projekteista
suoritettiin alihankintayritysten toimesta. Tammerneonin saamien jéattitilausten vaikutukset
yhtién liikevaihtoon ja tulokseen eivit ndkyneet vield vuoden 1991 tilinpastoksessa. Yhtion
litkkevaihto oli 25,4 miljoonaa markkaa ja tulos ennen veroja ja varauksia tappiollinen
hieman yli viisi miljoonaa markkaa. Tulosta rasittivat edelleen ldhes kolmen miljoonan

markan kulut vieraasta pddomasta.

19 Seppali 1997, 100 - 101.
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11.2.8 Tammerneon 1992: Ollaan Nesteessi!

Edellisen vuoden poikkeuksellisesta tilauskannasta johtuen Tammerneonin liikevaihto
vuodelta 1992 kasvoi huikeat 123 prosenttia. Tilikauden lopussa liikevaihto oli 56,6
miljoonaa markkaa, mistd suoran viennin osuus oli 6,4 miljoonaa markkaa. Liikevaihdon
kasvuun verrattuna viennin kasvu prosentteina oli vieldkin hurjempi, 367 prosenttia.
Nettoinvestoinnit pienenivit edellisvuodesta, mutta kohdistuivat edelleen tuotantotilbj en
ja -laitteiden laajentamiseen ja uusimiseen. Kasvaneen liikevaihdon ohella tuloskehitys oli
huima. Edellisen vuoden miinusmerkkinen luku vaihtoi etumerkkiédn. Kuitenkin vieras
pddoma pédsi vaikuttamaan tulokseen, joka ennen varauksia ja veroja oli noin 1,4

miljoonaa markkaa.
11.2.9 Tammerneon 1993: Eurooppaan

Vuonna 1993 Tammerneonin toimintaa luonnehti vientisuuntautuneisuus. Yli puolet
litkkevaihdosta tuli viennistd. Kokonaisliikevaihto, josta pddosan muodostivat edelleen
Nesteen valomainokset kotimaahan ja Baltian maihin, laski 49,4 miljoonaan markkaan.
Tulos ennen veroja ja varauksia puolestaan pysyi edellisen vuoden tasolla. Merkittavid
investointeja tehtiin tuotantoon, koneistin, laitteisiin, rakennuksiin, automaatioon ja
ihmisiin yhteenséi yli viidelld miljoonalla markalla. Investointien tarkoituksena oli taata
yritykselle etumatkaa kilpailijoihinsa ndhden, joista merkittivimmaét olivat ulkomailla.
Kotimaassa kilpailijoita oli noin sata, mutta liikevaihdoltaan ne painivat eri luokassa kuin

Tammerneon.

Investoimme koko ajan sen verran, etti pysymme kilpailijoitamme edelld. Yhtion
pahimmat kilpailijat ovat ulkomailla. Suomalaisia kilpailijoita on sata, mutta niistd suurin

tekee liikevaihtoa vain seitsemén prosenttia Tammerneonin liikevaihdosta.'"

Kilpailutilanteesta johtuen Tammerneon tdhysi tulevaisuuden kasvumahdollisuuksia
ulkomailta. Etenkin Itd-Eurooppa oli suuren kiinnostuksen kohteena. Ulkomailla

padasiakkaina olivat 6ljy-yhtiot Euroopassa. Niiden tilaukset tayttivit reippaasti yli puolet

11 Kauppalehti Optio 14.10.1993, 40.
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Tammerneonin tilaussalkusta. Unkarin valtion 6ljy-yhtién tilaus 1990-luvun alussa oli
johtanut pysyvéin ja yhd laajempaan toimintaan Unkarissa.'”? Vuonna 1993 maahan
perustettiinkin tytdryhtio6 Tammerneon Kft. Samana vuonna Tammerneon sai tunnustusta

kansallisella tasolla valtakunnallisen yrittdjdpalkinnon muodossa.
11.2.10 Tammerneon 1994: ISO 9001 ja EU

Vuonna 1994 Tammerneonin toiminnassa korostui erityisesti asiakkaiden ja henkilokunnan
merkitys yrityksen sidosryhmind. Yhtién tilivuodesta kertovan tasekirjan sivuilla
Tammerneonin toimitusjohtaja Markku Koskenniemi painotti henkilskunnan motivaation
merkitystd ja henkilokunnan kritiikin tirkeyttd omia tydtehtdviddn kohtaan. Hinen
mukaansa kaikki organisaation ihmiset vaikuttivat lisdarvon ja kokonaislaadun

syntymiseen. Lisdksi hin korosti kassavirran merkitysta.

Kassavirta on yksi parhaita menestyksen mittareita. Se on yksiselitteinen ja yksinkertainen. Se
vastaa tarked#in kysymykseen, jd4ko tistd toiminnasta rahaa, kuinka paljon ja mistd raha on tullut.

Kun toiminnasta tulee rahaa, on varma, ettd myos tulos ja muut tunnusluvut ovat hyvii ja ettd yritys

on luotettava ja turvallinen yhteistySkumppani asiakkailleen.'*?

Tilivuonna 1994 Tammerneonin liikevaihto nousi ne miljoonat, mitki se oli edellisvuonna
laskenut. Viennin osuus kokonaisliikevaihdosta oli jo 53 prosenttia. Vienti suuntautui
pédasiassa itdiseen Eurooppaan ja Baltiaan. Tarkeimmiit vientimaat olivat Unkari, Puola,
Tsekinmaa, Slovakia, 4Ruotsi, Viro, Latvia, Liettua ja Ven#jd. Sekd kotimaassa etti
ulkomailla Tammerneonin kannalta kilpailuetua loivat investoinnit tietokonepohjaiseen
suunnitteluun, levytyostotekniikkaan ja pintakisittelylaitokseen. Myds aikaisempien
vuosien panostukset automaatioon ja tuotannon tehostamiseen tuottivat tulosta.
Tammerneonin tulos vuodelta 1994 kaksinkertaistui edellisvuoteen verrattuna ollen ennen

varauksia ja veroja 2,2 miljoonaa markkaa. Taloudellisen menestyksen ohella panostukset

192 Seppild 1997, 54.

' Tammerneonin tasekirja 1994.
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laatuun palkittiin. Loppuvuodesta 1994 Tammermneonille mySnnettiin ISO 9001 -laatusertifikaatti.

Vain se kultamitali tuo tuloja, hopeamitali tuo vain kustannuksia. ... Yritykselle ainoa
turvallinen henkivakuutus on, ettd sen hinta ja laatu ovat ylivoimaisia, ettd se paremmuus
perustuu siihen eikd mihinkddn muuhun. Muut asiat syntyy ja toteutuu sitten

autornaattisesti itsestain.

11.2.11 Tammerneon 1995: Tiydelliseen toimitusvarmuuteen

Vuonna 1995 Tammerneonin litkevaihto hyppési 86,0 miljoonaan markkaan. Liikevaihdon
kasvu oli perdisin kotimaan markkinoilta viennin pysyessd edellisen vuoden tasolla.
Kansainvilistymiseen panostettiin kuitenkin edelleen voimakkaasti, vaikkakin eteneminen
tdllda saralla tapahtui pienin askelin ja harkitusti. Nyt oli vuorossa tytédryrityksen
perustaminen Puolaan. Tilivuoden tulos ennen varauksia ja veroja oli voitollinen noin 3,1

miljoonaa markkaa.

Vuonna 1995 tyon tuottavuus parani Tammerneonissa 13 prosenttia. Osa tdstd meni
urakkatyén lopettamisen tiliin, joskin asiaa edesauttoivat myOs monet
kehittdmistoimenpiteet samoin kuin investoinnit uusiin koneisiin ja laitteisiin. Vuoden 1995
alusta lukien Tammerneonissa ei endd tunnettu ylitoitd. Kaikki tyo tehtiin normaalilla -
tuntipalkalla, joustavasti ja hyvésséd yhteisymmaérryksessé asiakkaiden tarpeiden mukaan.
Jos ylity6tunteja kertyi ne pidettiin vapaina. Urakkatyon lopettaminen oli rohkea, mutta
perusteltu ratkaisu. Uudessa tilanteessa urakat eivit olleet endi esteend muutoksenteolle ja
uudistuksille. Kapasiteetin kaytto6n saatiin joustavuutta, kun urakat eivit olleet estiméssi

siirtymistd vaikka kesken tyon toiseen, kiireellisempéén tehtivédin. '

194 Seppild 1997, 107 - 108.
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11.2.12 Tammerneon 1996: Kiytiin aikani asiakkaalle

Vuonna 1996 tuloskehityksessd ei tapahtunut suuriakaan muutoksia. Sen sijaan vuoden
aikana keskityttiin yrityksen sisdisten toimintojen yksinkertaistamiseen seké teknisten
ratkaisujen, laadun ja huollon edelleenkehittdmiseen. Toimenpiteiden tarkoituksena oli
lisatd asiakkaan kokemaa lisdarvoa. Asiakkaat ovatkin Koskenniemen ndkemyksen mukaan
yksi tirkeimmistd Tammerneonin sidosryhmisté. Tarkeimpiin sidosryhmiin lukeutuu myds
yrityksen oma henkilokunta. Henkilokunnan merkitysti yritykselle Koskenniemi perusteli

seuraavasti:

Sehin tekee sen mitd asiakkaat haluavat ja se palvelee asiakkaita. Asiakkaat maksaa meille

palkan.

Rahoittajien rooli yrityksen kannalta on sen sijaan Markku Koskenniemen sanojen mukaan

kaksijakoinen.

Normaalisti rahoittajat ei ole tirked, jos me olemme hoitaneet asiamme hyvin, ettd me
teemme hyvai tulosta ja luotot ja korot on hoidettu sopimusten mukaisesti ja kaikki menee
hyvin. Ne ei ole tirkeiti silloin. Mutta jos me tormddmme epdonneen, markkinat romahtaa
tai tulee onnettomuuksia, siitd tulee kaikkein tirkein asia. Silloin se on rahoittajien kddessa

se homma, ettd kddnnetdanko alaspdin vai kadnnetdsnkd ylospdin.

My6s medialla on keskeinen rooli yrityksen ja sen sidosryhmien viliseni tietokanavana.
Erityisesti huonojen aikojen kohdatessa on tarkeéd, ettd nopeasti ja avoimesti tiedotetaan
yrityksen tilasta kaikille térkeille tahoille. Paljon tuhoisampaa kuin liiallinen avoimuus on

Koskenniemen mielestd yrityksen kannalta negatiiviset perdttémat huhut.
11.2.13 Tammerneon 1997: The Image Builder

Vuosi 1997 oli yhtion 30. toimintavuosi. Sitd leimasivat panostukset kansainvélisille
markkinoille. Vuosikymmenen alkuvuosina viennin osuus yhtion litkevaihdosta oli ollut
viiden prosentin paikkeilla, nyt se oli selvésti yli 50 prosenttia. Kansainvélisyydessé

Tammerneon ndki myds kasvun mahdollisuudet. Kiinnostuksen kohteena olivat erityisesti
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Ité- ja Keski-Euroopan maat. Unkarin ohella Puolaan suunniteltiin myynti- ja tehdastiloja,
ja Venijidlld ja Tsekinmaalla oli vireilld hankkeet yritysten perustamisesta niihin

ldhitulevaisuudessa.

Suomessa Tammerneonista oli muodostunut alalla jo késite. Yritystd pidettiin
ylivoimaisena kilpailijoihinsa ndhden, mikd Koskenniemen mielesté oli samalla rasite.
Kilpailutilanne Suomessa oli lihes samanlainen kuin 1980-luvun puolivilissé. Tosin jonkin

verran oli panostettu alihankintayhteisty6n lisédmiseen.

Ala on kehittynyt silld tavalla, ettd kovan kilpailun vuoksi voidaan yhi enemmén teettid

kilpailijoilla. Ruuhkahuippuja tydvaltaisilta osin olemme jo ostaneet kilpailijoilta.

Toinen alalla tapahtunut oleellinen muutos aikaisembaan oli kiihtyvalld vauhdilla edennyt
markkinoiden muutos. 1990-luvun alun taloudellisen laman seurauksena fuusiot ja sité
kautta yritysten nimenmuutokset lisdintyivdt, mikd lisdsi Tammerneonin kaltaisten
yritysten palvelujen kysyntdd. Ala oli kehittynyt myds teknologiselta osaamiseltaan.
Tuotantoprosessissa oli hallittava useita eri teknologioita, mikd vaati yrityksiltd ja

tyontekijoiltd huomattavia panostuksia.

‘Vuonna 1997 yhtiossd oli henkildstod runsas sata. Henkil6ston méira oli téiden karttuessa
lisddntynyt vain jonkin verran, silld tyovaiheita oli kaiken aikaa automatisoitu.
Koskenniemi oli 1970-luvun vastoinkdymisistd oppinut varomaan henkilékunnan
lisdamistd, silld lopputilien jakaminen oli rankka tehtdvd kokeneemmallekin johtajalle.
Vuosien ajan oli henkil6ston méadrd pidetty kahdeksankymmenen tietimissi, vaikka
tuotanto oli kolminkertaistunut.'® Henkilokunnan koulutukseen panostettiin. Jo pitkézn oli
satsattu henkilokunnan kielitaidon kohentamiseen ja esimerkiksi atk-koulutuspaivid vuonna
1997 oli yhteensd 207. Lisdksi vuonna 1997 Tammerneonissa péétettiin ottaa kaytt6on
tulospalkkausjéiljestelrhéi, jolla henkil6stod palkittiin onnistumisesta. Pyrkimyksena oli, ettd

tdmd kannustin oli jokaisen henkilokuntaan kuuluvan tavoitettavissa.'®®

195 Seppili 1997, 52.

19 Seppala 1997, 108.
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Tammerneonin liikeidea on vuosien saatossa selkiytynyt ja vakiinnuttanut asemansa.
Yhtion markkinat ovat nyt selkeésti kauppapaikan ilmeessd. Asiakasyritysten kannalta
katsottuna niiden julkinen ilme on vain osa kokonaisuutta, mutta kilpailun Kiristyessi sen
rooli on muuttunut yhé tirkeimméksi. Tammerneonin solmimat kaupat ovat tind pdivini
suhteellisen suuria ja sisaltdvit pitkid sarjoja. Tami on kehityksen suunta ja edullinen
asetelma sekd Tammerneonille ettd asiakasyritykselle. Pitkét sarjat ovat edullisia sekd
tilaajalle ettd toimittajalle. Niissd prototyyppi- ja valmistelukustannukset muodostuvat
suhteessa pienemmiksi kuin pienissi kaupoissa. Myds tuotantoprosessin koneellistaminen
ja automatisointi palvelevat paremmin suuria projekteja.'”” Tammerneonin laskutuksesta
60 prosenttia on télld vuosikymmenelld suuntautunut 6ljy-yhtiéihin, 20 prosenttia
autokauppaan loppujen jakautuessa muiden asiakasprojektien kesken. Korkea laatu on
edelleen Tammerneonin toiminnan avainsanoja. Samoin yrityksessd on panostettu
ympdéristéndkokohtien huomioimiseen, mistd osoituksena yrityksessid auditoitiin

ympéristosertifikaatti vuonna 1997.
11.2.14 Tulevaisuuden haasteet

Télla hetkelld Tammerneon on teknologian hyodyntimisessd kiistatta alansa ykkdnen

maailmassa. Yrityksensd nykytilaa Markku Koskenniemi kuvaa seuraavasti:

Téama on valtatie, joka ei tukkeudu kovin vidhastd. Tama kaikki ei ole sattumaa. Se on

kauan sitten luotu visio.
Koskenniemell riittdé visioita vield tulevaisuuteenkin.

Me aiomme olla kunkkuja Euroopassa kauppapaikan ulkoisen ilmeen rakentamisessa. Me

olemme silld tielld jo ylivoimaisesti pisimmalla ja joka vuosi saadaan lisa etumatkaa.

Uusin projekti matkalla kohti tulevaisuuden tavoitetta on Unkarissa aloitettu 57 miljoonan
markan tehdashanke. Viiden hehtaarin tontille kymmenen kilometrid Budapestista Wienin

suuntaan hyvien liikenneyhteyksien varrelle on rakenteilla 8000 nelién suuruinen

97 Seppild 1997, 98.
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tuotantotehdas. Hankkeeseen siséltyy luonnollisesti omat riskinsd, mutta Koskenniemen
nikemyksen mukaan se on pakko, jos yritys aikoo olla olemassa vield 10 - 15 vuoden
pédsti. Hinen mukaansa on valttimatonti, ettd yritys jatkaa kehittdmisté ja investointeja,
menee sinne missd markkinat ovat. Unkarin tehdashankkeella koetaan olevan myonteisia
vaikutuksia my6s Tampereen tehtaan toimintaan. Unkarissa Tammerneonia houkuttelee
keskeisen sijainnin lisaksi tydvoimakustannusten alhaisuus. Sielld saa tilld hetkelld noin
kymmenen miesté t6ihin yhden miehen palkalla Suomen tasoon verrattuna. *Unkarissakin

osataan’ on vuoden 1998 teesi ja osaltaan sekin kertoo kehityksen suunnasta.

Mutta miksi Tammerneon on vield olemassa? Markku Koskenniemen ndkemyksen mukaan
menestyksen salaisuus on osaamisessa. Tammerneon on ollut riittivan usein kilpailijoitaan
parempi. Myonteinen julkisuus on myds lisdnnyt yrityksen positiivista imagoa ja siten
kiinnostusta asiakkaiden keskuudessa. Menestyksen Markku Koskenniemi maéirittelee
Maslowin tarvehierarkian pohjalta. Hinen mukaansa ihmiselle, jolla on rahaa ja omaisuutta
enemmin kuin hin voi tarvita kohtuullisen ajan puitteissa, ei taloudellinen menestys ole

enii tirkeda.

Se on jo sellainen kivi pyramidissa, jota ei tarvitse end4 etsid. Se on jo. Térkeitd ovat sitten
ne kivet, joita ei vield ole tai joita ei ole viel4 saatu nostettua paikoilleen. ... Aivan samalla
tavalla kuin Maslow on tdmén oman teoriansa viritellyt, niin on mydskin tdima menestys.
Jotta ihminen pysyy virkeini ja aktiivisena koko elimé#ns3 ajan terveytensi mitassa, niin
niité tavoitteita pitdd olla tietysti riittédvésti ja niitéd taytyy jatkuvasti uusia. Joku viisaus on
todennut, ettd suurinkin haave raukeaa tiyttymyksen hetkelld. ... Kuitenkaan ndmi
tavoitteet ei saisi olla niin tirkeitd, ettd ihminen ei muistaisi sitd totuutta, ettd se matkalla
olo on kaikkein tdrkein asia, i perille pé4seminen. Tavoitteiden rakentaminen, tekeminen,
sen tdytyy olla semmoista kivaa mit4 haluaa tehd4. Se on sitd menestysti, jos voi tehdi

niitd asioita, joissa on hyvé ja joista todella tykkaa.

11.3 Tammerneonin tulokset

Seuraavan sivun janakuvioon (KUVIO 33) on merkitty tarkasteluajanjakson tapahtumia,
joilla on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu kolmeen

osaan, joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmdinen,
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neutraali alue, kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole
pystytty niiden tapahtumahetkelld médritteleméin. Pystyakselin alaosan negatiiviselle
alueelle on puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja niihin liittyvét
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tdmin jilkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tdhin tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.
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KUVIO 33. Yhteenveto Tammemeonin tapahtumista 1985 - 1997.

1. Tappiollisen tuloksen seurauksena toteutettiin uudelleenjérjestelyji ja yrityskauppoja.
2. Vientitoimintaa kehitettiin.

3. Yleinen suuntaus ndyttdvampiin ja suurempiin valomainoksiin.

4. Neonputkiosaston tulipalo ja laajennusinvestoinnit rasittivat tulosta.

5. Koskenniemi osti Tammerneonin ja Tamwaren osakkeet takaisin Manconilta.

6. Helsinkiin avattiin huoltopiste.

7. Nesteelle tehty tarjous johti tilaukseen, jonka arvo ylitti yhtion vuosiliikevaihdon.

8. Unkariin perustettiin tytdryhtio6 Tammerneon Kft.

9. Tammerneonille mydnnettiin ISO 9001 -laatusertifikaatti.
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10. Tytéryritys Puolaan.
11. Laman seurauksena yrityksen tarjoamien tuotteiden ja palvelujen kysynté lisééntyi.
12. Tammerneonille myonnettiin ympéristosertifikaatti.

13. Unkarin 57 miljoonan markan tehdashankeen toteutus aloitettiin.
11.3.1 Tammerneon menestysnikékulmasta tarkasteltuna

Valomainosalan viimeaikainen kehitys on ollut poikkeuksellista. 1990-luvun alussa koetun
taloudellisen laman ja liike-eldmén uudelleenjérjestdytymisen seurauksena valomainosalan
palvelujen kysyntid on huomattavasti noussut. Tammerneonin toimintaan uusi suuntaus on
vaikuttanut positiivisella tavalla. T&lld hetkelld sen toiminta on vakaalla pohjalla ja
yritykselld on laajenemissuunnitelmia. Tuloskehitykseltiin Tammerneon ei ole
tarkasteluajanjaksolla yltédnyt huippusaavutuksiin, mutta toiminnan kehittymisen suhteen
yrityksen voidaan sanoa onnistuneen hyvin. Huolimatta taloudellisesti heikoista
tulosvuosista yritys on pystynyt takaamaan toiminnan elinvoimaisuuden ja jatkuvuuden.

Markkinaosuuksilla mitattuna sen toiminta on ollut menestykseksta.

Tammerneonin toimintaan on liitettdvissa kaikki Petersin ja Watermanin menestystekijét,
mutta erityisesti niistd korostuvat asiakaslaheisyys, itsendisyys ja yrittdjyys seka lestissdén
pysyminen. Asiakassuhteet ovat kautta aikojen olleet Tammerneonille kunnia-asia. Yritys
suunnittelee ja toteuttaa valomainoksia laheisessi yhteistyossd asiakasyritysten kanssa, silld
valomainos on osa yrityksen kokonaisilmettd. Keskeisid toiminnan peruspilareita ovat myds
luotettavuus ja laatu, joihin Tammerneon panostaakin voimakkaasti. Toimituksissaan yritys
pyrkii aina sataprosenttiseen varmuuteen ja luottamussuhteen luomiseksi johtavana
ajatuksena on, ettd kaikki se, mité luvataan, pitd viimeisen péille toteuttaa. Tana paivana
Tammemeonin asiakasyrityksistd monet ovat melko suuria, misté johtuen sen toimintaa on
pyritty suhteuttamaan investoinnein vastaamaan paremmin suurtilaajien etuja.
Panostuksistaan korkeaan laatuun Tammerneonille mydnnettiin vuonna 1994 ISO 9001 -

laatusertifikaatti.

Tammerneonin kohdalla itsenﬁisyyden ja yrittdjyyden vaatimukset voidaan katsoa

toteutuvan ty6tapojen ja -menetelmien kehittdimisen muodossa. Valomainosten suunnittelu
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on myd6s luovaa toimintaa, missd uudet ja innovatiiviset ideat ovat tervetulleita.
Tammerneonista on loydettivissi myds Petersin ja Watermanin esittelemiit
innovatiivisuuden takaavat kolme roolia, jotka ovat tuotepioneeri, johtajapioneeri sekd
kummisetd. Yrityksen tuotepioneereina toimivat tydntekijat, jotka ovat jokapdiviisessd
kosketuksessa  tuotantoprosessiin. Heiddn kauttaan saadaan wuusia ideoita
tuotantomenetelmien ja tydtapojen kehittdmiseksi. Tuotepioneereina toimivat myos
valomainosten suunnittelijat, joilla on hallussaan alan viimeisin osaaminen sek liheinen
kontakti asiakkaisiin. Johtajapioneerin ja kummisedin roolit lankeavat Tammerneonin
toimitusjohtaja Markku Koskenniemen harteille. Pitkédzn alalla olleena hinelld on kyky
néhd4 uusien ideoiden toteutusmahdollisuudet realistisesti. Samalla hin toimii kummisedén

roolissaan mallina yrityksen muille ty6ntekijoille.

Lestissddn pysymisen vaatimus on toteutunutv Tammerneonin kohdalla ldhes tdydellisesti.
Yritys on panostanut osaamisensa niihin ‘ésioihin, joissa silld on ollut jalansijaa jo
ennestdin ja joissa se on tiennyt pystyvéinsa luottamaan ammattitaitoonsa. Yritysjohto on
arvioinut voimavaransa ja osaamisensa oikein, eiki ole ldhtenyt levittdytymaéin aloilla,
joille sillé ei ole ollut mitd4in annettavaa. Toki yrityksen sisilld toimintaa on laajennettu ja

uusia tuotelinjoja avattu, mutta muuten on pysytelty tiukasti alkuperiiselld toimialalla.

Tammerneonin toiminnan peruslinjoja voi luonnehtia Petersin ja Austinin esittelemén
menestyvan yrityksen perusmallin mukaisiksi. Toiminnassa on huomioitu tutkijoiden
erittelemit kolme osa-aluetta, jotka yhdistettyné kiertdviin johtamistapaan johtavat heiddn
mukaansa yrityksen menestymiseen. Tammerneonissa nuo kolme osa-aluetta, asiakkaista
vélittdminen, jatkuva innovaatio ja ihmiset, on tasapuolisesti huomioitu. Danny Millerin
esittelemien menestyvien johtajien perusmalleista Tammerneon on vaikeasti liitettdvissa
yksiselitteisesti mihinkéén perustyyppiin: Pikemminkin sen toiminnasta on l6ydettivissa
piirteitd useammasta menestyjityypistd. Tammerneonin toiminnan samanaikaisena
heikkoutena ja vahvuutena voidaankin nihdi sen omintakeinen tapa toimia. Yrityksen
toimia kuvastaa sirpaleisuus, jossa pyritddn hyddyntdmain piirteitd useista menestykseen

johtavista kehityskuluista, mutta ei selkeisti keskityta niistd yhteenkdén.
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11.3.2 Tammerneon johtajuusnikokulmasta tarkasteltuna

Johtajuus on Tammerneonissa liitettidvissi kiintedsti yrityksen perustajaan ja nykyiseen
toimitusjohtaja Markku Koskenniemeen. Hinen johtajapersoonansa on osallistuva, vakaa,
uskottava ja omalla tavallaan periksiantamaton. Kotterin esittelemit tuloksellisen
johtajuuden vaatimukset toteutuvat Markku Koskenniemessé suurelta osin. Toimiminen
neonasentajana vieraan balveluksessa ja sen jilkeen 30 vuotta yrittdjénd puhuvat jo
puolestaan. On selvéi, ettd jdhtajana ja alan ammattilaisena Markku Koskenniemi on
osoittanut vahvuutensa ja osaamisensa alalla. Hin omaa myos laajan nidkemyksen koko
toimialasta ja yleensikin yrittidjyydestid Suomessa. Markku Koskenniemi on osallistunut
aktiivisesti yrittdjiliikkeen ja oman alansa jérjestdjen toimintaa. Tétd kautta hin on
kartuttanut paitsi toimialan tuntemusta niin myds suhteita muuhun yritysmaailmaan. Kotter
painottaa tuloksellisuuden saavuttamisessa myds johtajan henkilokohtaisia arvoja ja
motivaatiota. Koskenniemen osalta motivaatio oman yrityksen kehittimiseksi on ollut
itsestdédnselvyys. Toki viime vuosien aikana hén on tietoisesti pyrkinyt irtautumaan
toiminnan operatiivisesta johtamisesta ja jakanut vastuuta muille. Johtajana Koskenniemen
voidaan katsoa omaavan Kotterin johtajalta edellyttimén eheytyneen persoonallisuuden.
Tama tulee esille hidnen tavastaan puhua yritykseensd seké yleensd yrittdjyyteen ja elamain

liittyvists asioista.

Markku Koskenniemen kyvysté uskoa itseensi ja osaamiseensa tuoreimpana esimerkkini
voidaan mainita Unkarin tehdashanke. Perdidnantamattomuudellaan ja sitkeydelldén
Koskenniemi sai rahoittajat ja muut tahot uskomaan hankkeen mahdollisuuksiin. Tdma
kuvastaa Koskenniemen kykyé luoda visioita, heréttdd muissa luottamusta ja sitd kautta
innostaa muut mukaan tavoitteiden toteuttamiseen. Warren Bennis ja Burt Nanus kutsuvat
néitd ominaisuuksia huomion kohdistamiseksi vision avulla seké luottamuksen luomiseksi
kannanmdrittimiselld. Jalkimmaiisessd oleellista on johtajan oma vahva nikemys asioista,
mikd voidaan ndhdd myos yritystd koossapitdvdnd voimana. Bennisin ja Nanuksen
esitteleméstd neljastd johtamiskdyttdaytymisen perusteemasta edellisen lisdksi Markku
Koskenniemen yrittdjdpersoonaa kuvastaa itsensi alttiiksi paneminen. Bennis ja Nanus
kuvaavat tdmidn johtajan ominaisuuden tekijéksi, joka tekee johtamisesta syvisti

henkilokohtaisen tapahtuman. Markku Koskenniemen kohdalla omistautuneisuutta
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yritystoimintaan kuvastaa muun muassa Tammerneonin takaisinosto Manconilta, vaikka

konkurssipesisti osto olisi tullut halvemmaksi.

Kouzesin ja Posnerin identifioimista tuloksellisen johtajan ominaisuuksista Markku
Koskenniemeen on parhaiten liitettdvissd nidkemys esimerkillisyydestd. Omalla
ammattitaidollaan, asiantuntemuksellaan ja johdonmukaisella toiminnallaan hén on
saavuttanut luottamusta tyontekijoidensd keskuudessa ja samalla innosténut muita
toimimaan yhteisen edun nimissd. Omistajajohtajana Markku Koskenniemen 'rooliin
voidaan liittdd useimmat Henry Mintzbergin kuvaamat johtajan tydroolit.
Henkilostosuhderoolit kuvastuvat yrittdjyyden ja omistajuuden kautta. Tiedonkésittelyroolit
tulevat puolestaan esiin merkittdving yrityksen imagon kannalta ajateltuna sekd Markku
Koskenniemen aktiivisuutena jirjestétoimintaa ja yrittdjien etuja ajamista kohtaan.
Paatoksentekoroolit Koskenniemi kuvasi johdon kannalta raskaiksi, mutta pakollisiksi, silld
vain vastuuta ja riskej ottamalla toiminnan on mahdollista kehitty4. P4dtoksentekorooleista
erityisesti Unkarin tehdashankkeen yhteydessid Koskenniemen neuvottelijan kyvyt tulivat

esiin.
11.3.3 Tammerneon sidosryhminikokulmasta tarkasteltuna

Siddsryhméiaj attelu ei ole Tammerneonille vierasta. Yritykselld ja sen toimitusjohtajalla on
selked ndkemys siitd, mitkd sidosryhmét ovat yrityksen olemassaolon ja menestymisen
kannalta merkittdvid. Kaksi ryhméid nousee ylitse muiden. Nam# ovat asiakkaat ja
tyontekijat. Markku Koskenniemi kuvaa asiakkaiden ja tyontekijéiden merkityksen
yritykselle toisiaan tukevana. Kuten hén haastattelussa totesi, yrityksen henkilokunnan
tehtdvand on palvella asiakkaita, jotka puolestaan maksavat yritykselle saamastaan
palvelusta. ~ Tammerneonin  asiakassuuntautuneisuus tarkoittaa  asiakkaiden
kokonaistarpeiden huomioimista sekd ldheistd yhteisty6td etenkin tuotteiden
suunnitteluvaiheessa. Henkiloston merkitys yrityksen tirkeimpénd voimavarana on myos
tiedostettu yrityksessd. Tammerneonissa panostetaan muun muassa henkilGston
koulutukseen, minkd Koskenniemi nékee tirkeini, koko yritystd tukevana toimintana.
Kouluttamisella pystytdsin varautumaan tulevaisuuden haasteisiin ja luomaan

organisaatioon jatkuvan oppimisen ilmapiiri. Siitd hyotyvét seké tyontekijét ettd yritys.
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Asiakkaiden ja henkiloston ohella merkittidviksi sidosryhméksi Koskenniemi nostaa
median, jonka rooli yrityksen ja sidosryhmien vilisend tiedonvélityskanavana on hinen

mukaansa merkittiva.

Tammerneonissa voidaan katsoa toteutuvan merkittivilti osin Brennerin sidosryhméteorian
edellytykset. Juuri sidosryhmien laajan huomioimisen ja ympéristokysymyksiin
panostamisen kautta Tammerneon on luokitéltavissa kuuluvaksi Archie B. Carrollin
moraalisen johtamismallin piiriin lukeutuvaksi yritykseksi. Mallin mukaisesti tulkittuna
Tammerneonista on 16ydettivissi eettisen johtajuuden piirteitd, unohtamatta taloudellisten

realiteettien olemassaoloa.
11.3.4 Yhteenveto Tammerneonin tuloksista

Tamén tutkimuksen viitekehykseen heijastellen Tammerneonissa johtajuuden ja
sidosryhmaajattelun voidaan tulkita olevan tasapainossa yrityksen kokemaan menestykseen
nihden. Toisaalta menestymisen voidaan katsoa olevan seurausta onnistuneesta
johtajuudesta ja sidosryhmien tarpeiden huomioimisesta. Tammemeonin kannalta
taloudellisesti vaikeista vuosista huolimatta yritys on pystynyt kéintdméin toimintansa
suunnan nousujohteiseksi. Osaltaan tdhén on vaikuttanut yleinen taloudellinen trendi, joka
huomioi paremmin Tammerneonin edustaman toimialan. Oma merkityksensd on ollut myds

yksittéisilla suurilla tilauksilla, jotka yritys onnistui saamaan 1990-luvun alkuvuosina.

Tammerneonin tulevaisuudennidkymét ovat lupaavat. Yritys on parhaillaan laajenemassa
Eurooppaan ja sité kautta vieméssd osaamistaan ja palvelutarjontaansa uusille markkinoille.
Se, miten hankkeessa onnistutaan, on vield arvailujen varassa, mutta tilld hetkelld
markkinat nédyttavit vetdvan ja uusia asiakkaita riittdi. Toisen mielenkiintoisen savéayksen
yrityksen tdménhetkiseen toimintaan antaa mahdolliset vaihdokset yrityksen johdossa.
Markku Koskenniemi on vield vankasti kiinni vallan kahvassa, mutta haaveilee samalla
lisdéintyvisti vapaa-ajasta. Tulevaisuuden spekulaatioista huolimatta yrityksen toiminta on
tdll4 hetkelld uudessa mielenkiintoisessa vaiheessa. Nahtdviksi jai, toteutuuko Markku
Koskenniemen haave Euroopan kuninkuudesta jo Unkarin valloituksen mydté. Martti O.

Hosia antoi Tammerneonista kirjassaan kuvan laatuun, toimintavarmuuteen ja
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asiakastyytyvaisyyteen pyrkivistd yrityksestd. Verrattaessa Tammerneonia vuoden 1985
tilanteeseen sen toimintojen voidaan katsoa kehittyneen ja tismentyneen entisestiin.
Vuosien varrella yritys on vakiinnuttanut oman paikkansa ja kehittinyt osaamistaan

profiloituen erityisesti suuriin valomainoksiin ja pitkiin sarjoihin.
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12 LUHTA OY/L-FASHION GROUP OY

Seuraavassa esitelldin Martti O. Hosian ndkemys Luhdasta, sen menestystekijoistd ja
johtaja Pekka Luhtasesta vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia
tarkastellaan johtajan pan avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien

1985 - 1997 kehitystarkastelu.
12.1 Luhta ja Pekka Luhtanen Hosian mukaan vuonna 1985

Luhta sai alkunsa vuonna 1907, kun torpparin poika Vihtori Luhtanen asettui Lahteen ja
alkoi toimia ajurina. Ajurin toimen liséksi hin myi kotona tehtyjé vaatteita torilla. Vihtori
Luhtasen aikakautta seurasi Jaakko Luhtasen kausi, jota leimasivat nopea kasvu ja
investoinnit. Kolmannen vaiheen Luhdan historiassa muodostaa Vihtorin pojanpojan,
Pekka Luhtasen, aikakausi, jonka tunnusmerkkiné oli ennéﬁ kaikkea kansainvélistyminen.
Vihtori Luhtasen vuosisadan alussa perustamasta lahtelaisyrityksesti oli kasvanut vuoteen

1985 mennessd maailmallakin tunnettu vaateteollisuusyritys.

Vuonna 1985 Luhdan toimitalo sijaitsi edelleen Lahdessa, ja yrityksen palveluksessa oli
yli kolme tuhatta tyontekijai. Luhdan toimitiloja ja yleisilmettd hallitsi itseluottavainen
“proystiilemittomyys”, mika ilmeni myos toimitusjohtaja Pekka Luhtasen tavassa johtaa
yritystddn tai esitelld sitd. Tamé “hidas hdmélédinen” pyrki toiminnassaan realistisuuteen
vélttden muun muassa suurinvestointeja, joiden onnistumisesta ei voitu olla varmoja. Téstéd
esimerkiksi kdy Luhdan Portugaliin perustama valmistusyksikko, joka aloitti toimintansa
vuokratiloissa ja pienelld henkilokunnalla vuonna 1967. Suomen ja Portugalin vélinen
kehityskuilu uhkasi kaataa koko hankkeen, mutta varovaisten ldhtaskelten ansiosta Luhta
uskalsi jaada Portugaliin, ja vaonna 1985 vaateteollisuuden kannalta hyvén sijaintipaikan

omaavassa tehtaassa tydskenteli noin 800 henked.

Pekka Luhtasen aikakautta hallitseva kansainvalistyminen oli 1980-luvun puolivélissi osa
nikemystd, jonka mukaan Luhta oli liian iso Suomeen. Suunnitelmissa oli meno muun
muassa Amerikan markkinoille. Euroopan markkinoilla yritys toimi myyntiyhtididen

kautta, jotka markkinoivat tuotantoa Keski-Euroopan maiden ostovoimaisiin kaupunkeihin.
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Tuotannosta kaksi kolmasosaa meni vientiin. Luhta oli vapaa-ajanvaatteisiin erikoistunut
yritys, jonka valmistamia vaatteita toimitusjohtaja Luhtanen kuvaili sanoilla
“kansainvilinen, omaleimainen, sporttinen, hyvd imago, hyvd arvo”'?®. Imagonsa puolesta

Luhtaa voitiin tuolloin pitd4 alppihenkisend lasketteluyhtiona.

Luhta oli sukuyhti, ja suvun omistus nakyi muun muassa taloushallinnossa, suunnittelussa
ja ostoissa sekid yhden itsendisesti johdetun tulosyksikon, Skilan, johdossa, joita kaikkia
hallitsivat suvun jisenet. Skilan ja Luhdan liséksi muita tulosyksikkdja olivat Story sekd
tukkukauppa. Holding-yhtididen kautta Luhdalla oli viitisenkymmentd omistajaa. Suvun
omistuksen Pekka Luhtanen koki osittain rasitteena, silld timé karkoitti osan parhaista

ammattilaisista yrityksiin, joissa heilld oli mahdollisuus pééstd omistajiksi.

Pekka Luhtanen néki itsensd yrityksensé “perusideologina”, jonka tuotoksena voitiin ndhdi
oma “Luhta-ideologia”. Sen mukaan menestyksen perustana olivat hyvit ja laadukkaat
tuotteet, jotka eivit olleet erityisen halpoja, mutta joiden arvo oli laatuunsa nihden hyva.
Ideologiaan siséltyi myos tekniikka sekd sitd kéyttdavit ihmiset, silld tehokkuus niin
tuotannossa kuin markkinoinnissakin riippui ihmisisté. Liséksi vaadittiin hyvéa taloutta,
kansainvalistymistd sekd “terdivdd otetta” hyvin tuloksen saavuttamiseksi. Luhtanen néki
padtoksenteon olevan parhaimmillaan sielld, missd ty6é tehdddn ja viltti liiallista

henkilokohtaista asioihin sotkeutumista. Tarkesna johtamisessa hin néki myds keskustelun.

198 Hosia 1985, 104.
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Alla olevaan kuvioon (KUVIO 34) on koottu Pekka Luhtasen johtajan ominaisuudet Martti

O. Hosian ndkemyksen mukaan.

Keskustelut minun kanssani ovat... keskustelua. Tdarkeintd on oikea ajattelutapa, se ettd

samalla tavalla kuin kokonaispukeutuminen on ajan savel, niin Luhtakin olisi synkroninen

kokonaisuus.'”

Ammattijohtajamainen yrittdji

/ Pohdiskelija \
| \
1 Vallanjakaja L !
Dynaaminen :
{ Kansainvilinen : i
\“ Moderni //
; Hillitty /

— /

Realistinen riskinvilnjs

\\_/

KUVIO 34. Pekka Luhtasen johtajuusprofiili Hosian mukaan.

12.2 Luhta 1985 - 1997

Luhdan kehitystarkastelu vuosilta 1985 - 1997 on synteesi Kauppalehti Option, Suomen
Kuvalehden ja Talouseldmin artikkeleista sekd yrityksen vuosikertomuksista. Lisdksi
satunnaisesti on kiytetty muita ldhteitd, jolloin ndihin on viitattu erikseen.

Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.

12.2.1 Luhta 1985: Liihtotilanne

Yleinen tilanne vaatetusteollisuudessa vuonna 1985 ei ollut kovinkaan valoisa, vaikka

asenteet olivatkin hieman optimistisempia kuin edeltdvind vuosina. Vuosikymmenen alussa

19 Hosia 1985, 106.



213

tekstiili- ja vaatetusteollisuudessa eli teva-teollisuudessa oli koettu laskevien volyymien
jakso. Suomalaisen vaatetusteollisuuden kannattavuus oli niin ikan heikkoa. Viime aikoina
koettu odotus paremmasta johtui lahes yksinomaan Neuvostoliiton kaupan virkistymisesta.
Sen sijaan kotimaassa ja muualla linsimaissa kysyntd pysyi ennallaan tai jopa heikentyi.
Luhdalla®® syyksi tiedostettiin Suomen heikko hintakilpailukyky, ja timan vuoksi se
ryhtyi entistdi enemmin erikoistumaan muodikkaampaan erikoisvaatetukseen, jossa

myytivit méirit ovat pienempii, mutta asiakkaat vihemman hintatietoisia.

Vuoden 1985 heindkuussa péittyneeild tilikaudella Luhta Oy:n kokonaisliikevaihto oli
453,6 miljoonaa markkaa ja tulokseksi ennen varauksia ja veroja muodostui 59,7 miljoonaa
markkaa. Yhtion kotimainen vaatetusteollisuus koostui kolmesta eri yksikést4, joista suurin
oli Luhta-teollisuus. Luhdan liikevaihto oli 269,1 miljoonaa markkaa. Tastd viennin arvo
oli noin 152 miljoonaa. Pédittyneen tilikauden aikana Luhta oli alkanut keskittyd entistd
voimakkaammin omaleimaisiin urheilu- ja vapaa-ajanvaatteisiin. Merkkimarkkinointiin oli
panostettu  voimakkaasti hankkien jalansijaa eurooppalaisten tavaratalojen ja
erikoisliikkeiden ulkoiluosastoilta. Talloin merkin mainosmiehiné toimivat muun muassa
Keke Rosberg ja Matti Nykdnen. Toinen vaatetusteollisuusyksikké oli Skila, jonka
liikevaihto oli vuonna 1985 péittyneeli tilikaudella 70 miljoonaa markkaa. Tasti viennin
arvo oli periti 75 prosenttia. Skilan tuotevalikoima erikoistui hiihto-, purjehdus- ja
lenkkeilyvaatteisiin. Kolmas yksikkd oli Keskolta talvella 1984 ostettu Story, josta ol
muodostettu itsendinen liikketoimintayksikkd, joka suunnitteli ja myi omat tuotteensa omalle
asiakaskunnalleen. Yksikon vapaa-ajan vaatteissa padpaino oli naisten asusteissa. Koska
toiminta aloitettiin vasta maaliskuussa 1985, jolloin alettiin valmistaa malleja samalle

syksylle, ei vuonna 1985 paittyneeltd tilikaudelta muodostunut vield liikevaihtoa.

Kolmen kotimaassa toimivan vaatetusteollisuusyksikon lisdksi yhtiolld oli tytaryhtid
Portugalissa. Tamé Finex Confeccoes Lda -niminen 820 hengen valmistusyksikkd valmisti

vapaa-ajan asusteita. Asusteet suunniteltiin Suomessa ja markkinoitiin tuotevalikoiman

200 vaikka yhtié kokonaisuudessaan oli vuodesta 1985 vuoteen 1993 nimeltddn Luhta Oy, oli sen
alaisuudessa toimivista yhtion kolmesta suuresta valmistusyksikostd yksi myds nimeltddn Luhta.
Myohemmissi yhteyksissd Luhta-nimed kéytetisin pa4asiassa tarkoitettaessa koko yhtiotd. Tilanteissa,
joissa kerrotaan yhtion saman nimisesté osasta, ero pyritddn tuomaan esille riittdvin selkedsti.
Huolimatta siité, ettd yhti¢ kédytti nimed Luhta Oy, oli koko yhtién emoyhtio vuoteen 1995 asti Big-L
Oy.
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hintakilpailukyvyltddn parhaana osana. Teollisuudesta erillisend kotimaan yksikkona
Luhdassa toimi markkinointiyksikké L-Trading. Vaikka yksikkoé keskittyikin
markkinointiin, ei timd tarkoittanut, etti se olisi hoitanut koko yhtién
kokonaismarkkinoinnin; omia markkinointitoimintoja oli myds yhtion muissa osissa.
Vuonna 1985 muita yhtién osia olivat Ruotsissa, Norjassa, Saksan Liittotasavallassa,
Sveitsissd, Englannissa ja Ranskassa toimineet markkinointiyhti6t seki Lahdessa sijainnut

pieni kiinteistoyhtio.

Koko Luhta Oy:n johto-organisaation ylimpéna vaikutti toimitusjohtaja Pekka Luhtanen.
Luhta oli sidilynyt myds muun johtonsa osalta selkeidsti perheyrityksend: talous- ja
hallintojohtajana toimi Mikko Luhtanen, valmistusyksikon johdossa oli Luhta-
teollisuudessa toimitusjohtaja Pekka_l Luhtanen ja Skila-teollisuudessa Heikki Luhtanen.
Liséksi Luhta-teollisuuden tuotejohtajana toimi Jukka Luhtanen. Henkilostod yhtion

palveluksessa oli vuonna 1985 noin 2 500 henkei.
12.2.2 Luhta 1986: Omat linjat

Tilanne vaatetusteollisuudessa kehittyi entisti enemméin suuntaan, jossa ldnsimaisen
kustannustason korkeuden vuoksi tuotannon keskittyminen halpamaihin jatkui. Esimerkiksi
suomalaisen vaatetusteollisuuden hintakilpailukyky ja titd myotd markkinaosuudet
lansimarkkinoilla olivat heikentyneet jatkuvasti. Suomalaista vaatetusteollisuutta piti
hengissd Neuvostoliiton kauppa. Konkurssiaalto oli kuitenkin pyyhkinyt kenttdi
enndtystahtiin. Koska ndkopiirissd oli viennin pienentyminen myés Neuvostoliiton

suuntaan, ei tulevaisuus nédyttanyt kovin valoisalta.

Luhta edusti vuonna 1986 muusta vaatetusteollisuudesta poikkeavaa linjaa. Téstd kertoi jo
yhtion liikevaihto, joka kasvoi heindkuuhun 1986 péittyneelld tilikaudella perdti 32
prosenttia ollen 599,9 miljoonaa markkaa. My®s tulos parantui huomattavasti: tulos ennen
varauksia ja veroja padtyi 80,9 miljoonaan markkaan. Luhta vahensi henkilostéd4n hiukan,
mutta painopisteesti kertoi, ettd Portugalissa henkilston mééréa lisattiin. Sinne perustettiin
myds uusi valmistusyksikkd Skilan alaisuuteen. Vahvasta tulevaisuudenuskosta kertoi

lisdksi tilikaudella péstetty yhtion historian suurin tuotantorakennusinvestointi. Luhta alkoi
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rakentaa Lahteen suurta valmistus- ja varastoyksikkod, jonka valmistumisajankohdaksi

méadriteltiin vuoden 1987 loppupuoli.

Omaa linjaansa noudattava Luhta nostettiin vuonna 1986 yhi enemmén jalustalle erilaisena
vaatetusyrityksend. Kun muut nojasivat kuihtuviin itdmarkkinoihin, Luhta pyrki ldnteen ja
onnistui siind. Muiden suomalaisten viedessad 80 prosenttia tuotannostaan Neuvostoliittoon,
Luhdan tuotannosta sinne meni vain kolmannes. Vastaavasti Euroopan yhteison alueelle
muiden viennin m#4rd kokonaistuotannosta oli 16 prosenttia, Luhdan 55 prosenttia.
Luhtaan yhdistettiin enemmén positiivisia ominaisuuksia, kuin olisi ollut todellisuudessa
edes tarpeen, ja tdhdn Luhta tietoisesti pyrkikin. Toimitusjohtaja Pekka Luhtanen korosti
sanoja kuva, image, mielikuva, tuotekuva ja yrityskuva. N&itd vahvistamaan pyrittiin

saamaan yhi uusia urheilun huipputéhtia. |
12.2.3 Luhta 1987: Rohkeaa kansainviilistymisti

Vuonna 1987 suomalainen vaatetusteollisuus oli tullut murrosvaiheeseen, jossa tuotanto
laski voimakkaasti. Vaikeudet juonsivat juurensa erityisesti Neuvostoliiton kaupan
supistumisesta ja kotimaisen kilpailun kiristymisestd. Néyttikin ilmeiseltd, ettd alan
kotimaan kapasiteetti tulisi vihitellen laskemaan. Vaatetusteollisuuden pako 14hinni
Portugaliin jatkui edelleen kiivaana. Vaatetuonti Portugalista Suomeen oli kasvanut vuoden
aikana periti 45 prosenttia, joka tarkoitti, ettd viidesosa tuonnista tuli sieltd.*®' Luhta oli
vuonna 1987 valmistanut Portugalissa vaatteita 20 vuotta, ja henkilostén méadri sielld oli
jo 2 500 henked. Koko tuotannosta viidennes valmistettiin Portugalissa. Pekka Luhtanen
korosti kuitenkin, ettd imagosyistd kotimaassa ei tehdd supistuksia tyontekijamaéraén.
Hinen mukaansa ulkomaille siirtyminen ei ole milldéin tavoin mieluisaa, mutta
taloudellisista syistd pakollista. Han uskoi my®ds, ettd lisdd suomalaisia yrityksii siirtyisi

Portugaliin.

! Huomattavaa on, ettd tuonnin lisisntymien Portugalista ei tarkoittanut luonnollisestikaan
portugalilaisten omaa vaatetuotantoa, vaan juuri ldnsimaisten yritysten Portugalissa valmistuttamia
tuotteita. Tama kuitenkin laskettiin normaaliin tuontiin.
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Luhdan mielenkiinto suuntautui vuonna 1987 Portugalin tuotannon lisiksi seka tuotanto-
ettdi markkinointimielessd muuallekin maailmaan. Esimerkiksi Ranskassa oltiin toimittu jo
vuodesta 1981, ja Luhdan tuotteita oli vuonna 1987 myynnissd noin tuhannessa
myymilidssia. Luhdan yksikké Ranskassa oli tytdryhtiond toimiva Luhta-France, jossa
toiminta oli sopeutettu voimakkaasti ranskalaiseen kulttuuriin muun muassa paikallisen
markkinointijohtaja Daniel Paillén avulla. Lisilaajennuksia Luhta teki my&s Japaniin, jossa
tehtiin sopimukset Skila-tuotantoyksikén vaatteiden lisenssivalmistuksen aloittamisesta.

Tatd ennen Luhta-tuotantoyksikké oli jo tehnyt Japaniin omat lisenssisopimuksensa.

Luhta oli olosuhteisiin nihden selvinnyt edelleenkin hyvin. Strategia oli sdilynyt
entiselldin, mikd tarkoitti, ettd vahvaa panostusta merkkimarkkinointiin oli jopa
voimistettu. Toisaalta erikoistumista oli viety entigtéi pidemmalle. Vuonna 1987
pédttyneelld tilikaudella oli tehty mittavia tutkimuksia tuoteimagon asemasta ja Luhdan
yrityskuvasta. Néiden tulokset olivat erittdin positiivisia. Uuden tehdasrakennuksen
rakentaminen Lahteen oli sujunut suunnitelmien mukaan ja luvassa oli mullistavaa
teknologiaa vaatetusalalla. Liikevaihtoaan koko yhtié oli onnistunut kasvattamaan
paittyneelld tilikaudella 15 prosenttia, vaikkakin valmistusyksikoéistd Skilan ja Storyn
litkevaihto laski. Kokonaisliikevaihdoksi vuonna 1987 péittyneelld tilikaudella muodostui
688,5 miljoonaa markkaa. Tuloksen hienoinen parantuminen jatkui. Tulos ennen varauksia

~ ja veroja oli 85,9 miljoonaa markkaa.
12.2.4 Luhta 1988: Lievii pessimismii

Vaatetusteollisuuden murroskausi jatkui edelleen. Neuvostoliiton viennistd vapautunutta
kapasiteettia ei saatu myytyd muille markkinoille ja ylitarjonta oli suurta. Myds
erikoislaatuiset sadolosuhteet vaikeuttivat osaltaan tekstiiliteollisuuden tilannetta. Keski-
Euroopassa oli nimittdin poikkeuksellisen 1dmmin talvi. Jo aiemmin alkanut tuotannon
lasku néytti jyrkkenevéﬁ vuoden aikana. Samoin vuosia jatkunut keskittyminen

halpamaihin, erityisesti Portugaliin, jatkui edelleen.

Alan vaikeutuva tilanne aiheutti huolta my6s Luhdassa, ja vuosikertomusten aiempi

optimistinen sdvy alkoi muuttua vuonna 1988. Toimitusjohtaja Pekka Luhtanen arvioi, etti
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eri toimintojen yksityiskohtaisia tavoitteita on muutettava selvisti. Olennainen muutos oli,
ettid aiemmat imagosyisti viltetyt kapasiteettivahennykset kotimaassa alkoivat nyt nédyttda
ilmeisiltd. Huomattava oli kuitenkin, etti vaikeutuneesta tilanteesta huolimatta Luhta oli
edelleen vuonna 1988 péittyneelld tilikaudella huomattavasti keskitasoa kannattavampi
yritys vaatetusteollisuudessa. Yhtion liikevaihto jatkoi tasaista kasvuaan ja oli vuonna 1988
pdittyneelld tilikaudella 725,2 miljoonaa markkaa. Yksikoistd Luhta ja Skila pystyivét
kasvattamaan liikevaihtoaan, mutta koko toiminta-aikansa ongelmalliseksi osoittautunut
Story osoitti joka suhteessa huonoja tunnuslukuja. Koko yhtion tulos ennen varauksia ja
veroja kasvoi huikeat 72 miljoonaa markkaa 157,8 miljoonaan markkaan. T&hén oli
selityksend muihin tuottoihin kirjautunut Lahden vanhan tehtaan myynti. Néin ollen
varsinaisen toiminnan voitto pysyi suunnilleen ennallaan. Henkil6ston mésrd vahentyi
hieman vuonna 1988 péittyneelld tilikaudella johtuen Lahden rakennushankkeen
pésttymisestd ja siitd, ettd yhtio ei korvannut luontaisen poistuman kautta poistuvaa
tyovoimaa. Lahteen valmistunut uusi varasto- ja tuotantoyksikké ei lisdnnyt yhtién

kapasiteettia eikd henkilost6d, mutta se modernisoi tuotantoa huomattavasti.

12.2.5 Luhta 1989: Pakollisia supistuksia

Edellisten vuosien vaikeudet vaatetusteollisuudessa jatkuivat edelleen. Tuotannon volyymi
putosi vuoden 1989 aikana 15 prosenttia. Kannattavuus heikkeni edelleen, ja lopettamiset
sekd konkurssit olivat arkipdivaa alalla. Syksyn 1989 aikana vararikon kokivat
suomalaisista vaatetusyrityksistd muun muassa Kruunu Pukine, Laitilan Pukine, Junora,
Dixi Coat ja Arvotex. Muita ongelmia syvensivit edelleen poikkeukselliset sddolosuhteet:

Keski-Euroopassa oli jo toinen perdkkiinen lammin talvi.

My6s Luhdalla vuosia jatkunut liikevaihdon kasvu kaédntyi laskusuuntaan vuoden 1989
heindkuuhun paittyneelld tilikaudella. Liikevaihtoa kirjattiin 646,9 miljoonaa markkaa.
Myds kannattavuus heikkeni merkittavisti, ja voitto ennen varauksia ja veroja laski
alimmalle tasolle vuoden 1985 jilkeen ollen 47,9 miljoonaa markkaa. Henkilokunnan
vihennykset kdvivit lopulta myos Luhdassa pakollisiksi. Syksyn aikana irtisanottiin 320
tyontekijad. Naisti 190 menetti tyopaikkansa Story-tuotantoyksikon lopettamisen

yhteydessi. Luhta joutui lopulta lopettamaan tdmén yksikkonsé, joka ei koskaan onnistunut



218

tuottamaan voittoa. Yhtio alkoi muutoinkin muuttaa tuoteprofiiliaan laajentumalla
lasketteluvaatteista muihin ulkoiluvaatteisiin ja my0s sisdvaatteisiin. Uusi suuntaus

nimettiin city-pukeutumiseksi.
12.2.6 Luhta 1990 : Uudistumalla lamaa vastaan

Vuoden 1990 alussa koko vaatetusteollisuuden alalla uusi city-pukeutuminen valtasi alaa.
Tama4 johtui osaltaan Keski-Euroopan ldmpimisti talvista, jotka pakostakin sanelivat uutta
suuntaa vaatetusalalle. Kaikesta huolimatta alan keskim#irdinen kannattavuus ja
rahoitusrakenne olivat heikentyneet takavuosista. Alalla oli kuitenkin melko vaihtelevasti
menestyvid yrityksid, vaikkakin konkurssiaalto kaatoi kiivaasti huonoimmin menestyvia.
Viime aikojen nimekkaitad konkurssintekijoitd olivat olleet muun muassa Turo Oy, Finn-
Lassie Oy ja Rukka Oy. Useissa tapauksissa toiminta kuitenkin jatkui uuden omistajan
johtamana. Tuonti ja tuotannon keskittyminen halpamaihin oli jo koko Euroopan
markkinoilla itsestdénselvyys. Uutena alueena niin keskieurooppalaiset kuin suomalaisetkin

alkoivat tahyilld vapautuville It4-Euroopan markkinoille.

Luhta sai vuonna 1990 paittyneells tilikaudellaan kdsnnettyé liikevaihdon kurssinsa jélleen
kasvavaksi. Liikevaihto nousi 658,7 miljoonaan markkaan, mikd merkitsi noin kahden
prosentin kasvua edellisvuodesta. Kannattavuus kuitenkin heikkeni edelleen. Tulos ennen
varauksia ja veroja jdi 25,4 miljoonaan markkaan puolittuen edellisvuodesta. Perinteidensé
mukaisesti Luhdan rahoitusasema siilyi hyvéni, mistd kertoo muun muassa 60 prosentin
omavaraisuusaste. Henkiloston médrd kuitenkin jatkoi védhentymisen linjalla yli 200
hengelld tilikauden aikana. Merkittdva uusi investointi oli kokkolalaisen Rukka Oy:n
konkurssipesin osto. Kaikissa muissa yksikoissd toimintaa terdvéitettiin huomattavilla
erikoistumis- ja uudelleensuuntautumistoimenpiteilld. Valmistustoimintansa lopettaneen
Story-tuotantoyksikén toimintaa jatkettiin tdysin uudistuneella organisaatiolla, joka
keskittyi pelkastidin markkinointiin. Tuotemerkki séilyi mallistossa, mutta valmistus
siirrettiin kokonaan Eteld-Euroopan maihin. Luhdan pyrkimyksend pidettiin edelleen
toiminnan turvaamista ja’irtisanomisten vilttdmistd kotimaassa, vaikkakin tuotteiden

teettdmisti lisattiin Itd- ja Eteld-Euroopassa sekd Kaukoidéssé.
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Luhdan laajentumista urheilu- ja vapaa-ajanvaatteista uudenlaiseen kevyeen city-
pukeutumiseen osoitti my6s markkinointitoimien uudelleen suuntaus. Kun aiemmin Luhta
oli luottanut urheilutihtien vetovoimaan, city-pukeutumisen keulakuvana alkoi esiintya
Miami Vice -televisiosarjasta tuttu Don Johnson. Tarkoituksena ei kuitenkaan ollut ndin

valloittaa Yhdysvaltain markkinoita, vaan kohdeyleisoni pidettiin edelleen eurooppalaisia.
12.2.7 Luhta 1991: Kriisialan kroisos

Pitké&én jatkuneet huonot ajat vaatetusteollisuudessa alkoivat vuonna 1991 kaéntya todella
syviksi kriisiksi. Suhdannetaantuman tuoma varovaisuus levisi ldnsimarkkinoille, jolloin
vihittdismyynti jdi huomattavasti odotettua pienemmaiksi. Kun kysynti laantui koti- ja
lansimarkkinoilla ja perinteinen itdvienti oli lahes kokonaan tyrehtynyt, olivat ndakymdt
lohduttomat. Konkurssit olivat arkipdiva, ja toisaalta jéljelle jadneet yritykset joutuivat
supistamaan toimintaansa monin tavoin. My6s ldhiajan nakymét olivat yhtd heikkoja.
Tamén vuoksi vaatealalle alettiin vuonna 1991 suunnitella lainmuutosta, joka parantaisi
kotimaisen vaatetusalan kilpailukykyé tuontivaatteiden puristuksessa. Tama4 tarkoitti, ettd
yritykset voisivat ostaa silloisista Efta- ja EY-maista perdisin olevia kankaita, teettds tyon
ns. halpamaissa ja tuoda valmit vaatteet tullivapaasti kotimaahan. Tami edellyttiisi

kuitenkin, ettd néin toimiva valmistaisi osan vaatteistaan kotimaassa.

Luhta jatkoi vuoden 1991 heindkuussa piittyneelld tilikaudella jo aiemmilta vuosilta
tutuksi tullutta linjaansa. Liikevaihtoa onnistuttiin kasvattamaan, mutta kannattavuus
heikentyi. Liikevaihto kasvoi ldhes sata miljoonaa markkaa pdityen 748,0 miljoonaan -
markkaan. Sen sijaan kannattavuudeltaan Luhta oli parissa vuodessa paitynyt erinomaisesta
vilttaviksi. Yhtio ei kuitenkaan alan heikoista olosuhteista huolimatta ollut vuoteen 1991
mennessi padtynyt vield kertaakaan tappiolliseen tilinpadtékseen. Voitto ennen varauksia
ja veroja oli pdéittyneelld tilikaudella 19,6 miljoonaa markkaa. Helpotusta
kokonaistilanteeseen antoi myds se, ettd Luhta oli perinteisesti varakas yhtié. Yhtién
omavaraisuusaste oli vuonna 1991 paittyneelld tilikaudella 56 prosenttia, joka ylitti alan
keskiarvon ldhes nelinkertaisesti. Talouseldmé-lehti totesikin analysoidessaan Luhdan
tilinpditosta, ettd ndinkin hyva rﬁenestys oli vaatinut yhtion johdolta kaukondkoisyyttd ja

poikkeuksellisia otteita. Poikkeuksellisiin otteisiin voitaneen laskea se, ettd edelleen
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keskelld huonoja aikoja Luhta jatkoi laajenemistaan ostamalla konkurssiin pdityneen
kemijdrveldisen vaatetusyritys Torstain. Toinen hankinta kotimaasta oli JAP, jonka lisdksi

Luhta hankki ulkomailla osake-enemmiston pienestd turkkilaisesta leikkaamosta.

Periaatteistaan ja aikomuksistaan huolimatta Luhta joutui supistamaan kotimaan
henkilost6din edelleen. Yritys valmisti vuonna 1991 vield lahes kaksi kolmasosaa
vaatteistaan kotimaassa, mutta arvioissa oli, etti timéa osuus laskisi pian alle puoleen. Tyén
hinta kotimaassa ei ollut muuttunut aiempaa kilpailukykyisemmaéksi, joten houkutus

muualle pysyi ennallaan.
12.2.8 Luhta 1992: Pientii parannusta

Yleiset  olosuhteet vuonna 1992  antoivat hienoisen  valonpilkahduksen
vaatetusteollisuudelle. Toteutuneen devalvaation, valmistuksen siirtymisen halpamaihin ja
alkaneen talven 1992 - 1993 kovempien pakkasten tuoma hiénoinen helpotus ei kuitenkaan
juurikaan pystynyt nujertamaan vallinnutta pessimismiéd. Tdhdn antoi aihetta muun muassa
laman yh& pahempi puristus kaikilla markkinoilla. Toisaalta esimerkiksi devalvaation
tuoma hyoty ei ollut niin merkittdvad ottaen huomioon my6s haitat, joita se aiheutti
esimerkiksi tuontiraaka-aineiden hintoja nostamalla. [Imiselvii oli, ettd uusi voimaan tullut
laki tullittomasta tuonnista halpamaista voimisti entisestiin etenkin suurten valmistajien

siirtymistd halpamaihin.

Luhta pystyi heindkuussa 1992 péittyneelld tilikaudella parantamaan hieman edellisen
kauden lukujaan. Liikevaihto jatkoi tasaista kasvuaan ja my6s kauan sukeltanut
kannattavuus pystyttiin oikaisemaan pieneen kasvuun. Tilikauden liikevaihto oli 801,9
miljoonaa markkaa, kun taas voitto ennen varauksia ja veroja muodostui 20,9 miljoonaksi
markaksi. Devalvaatiosta oli hy6tyd osalle yhtiotd, vaikka se toisaalta haittasi tuontia
harjoittavia yhtion osia. Toisaalta uusi laki, joka nimettiin voimaan tultuaan “Lex
Luhtaseksi”, auttoi juuri Luhdan kaltaista halpamaissa valmistusta harjoittanutta yritysta.
Luhdan asemaa néytti heikentévin taas se, ettd laman my6td ihmisten kulutustottumukset
suuntautuivat halvempiin vaatteisiin, joita niitikin ostettiin hyvin sassteliddsti.

Keskittyminen kapeisiin segmentteihin vaati veroaan. Kaikesta huolimatta Luhta pystyi
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edelleen nojaamaan vanhoihin vahvuuksiinsa, varakkuuteen ja pitkédn, arvokkaaseen
kokemukseen ulkomailla toimimisesta. Toisaalta se jatkoi tavoilleen uskollisena
kehittymistdsin aloittamalla uusien varastotilojen rakentamisen sekd investoimalla
kotimaassa uuteen Lahteen rakennettuun Studiotaloon, johon sijoittuivat tuotesuunnittelu,
markkinointi ja hallinto. “Pehmesimmalld” puolella erilaisia kehittimisprojekteja jatkettiin

ja henkil6ston koulutukseen panostettiin vahvasti.
12.2.9 L-Fashion Group 1993: Muutoksen aika

Vuonna 1993 saavutettiin totuuden hetki, jossa ldnsimainen vaatetusteollisuus kamppaili
olemassaolostaan “verissidpdin”. Linsimaiset kuluttajat olivat muuttuneet hintatietoisiksi,
vain vilittdmiin tarpeeseen ostaviksi kuluttajiksi. Samaan aikaan Itd-Eurooppaan oli
muodostunut todella edullinen ja suuri tuotantokapasiteetti, joka pudotti esimerkiksi
Suomessa v'aatteiden hintoja kymmenii prosentteja. Tamé kaksisuuntainen kehitys aiheutti
Suomen vaatetusteollisuudessa tihén asti ennenndkeméttémén kriisin. Devalvaatio toi
suomalaisille vaatteille hivenen kilpailuetua ulkomaisilla markkinoilla, mutta se ei tehnyt

suomalaisesta vaatteesta kuitenkaan edullista ja houkuttelevaa.

Kuten tilanne koko vaatetusteollisuudessa osoitti, kaikki oli muuttumassa. Ja niin kuin
otsikko kertoo, Luhdassa tdmai tarkoitti muutosta, jossa nimikin laitettiin uuteen uskoon.
Luhta Oy jatkoi vuodesta 1993 eteenpidin L-Fashion Group Oy:nd. Pekka Luhtanen
perusteli muutosta vuosikertomuksen puheenvuorossaan seuraavasti: “L-Fashion Group Oy
on neutraali taustanimi ja antaa kaikille yhti6n liiketoimintayksikéille tilaisuuden esiintyd
markkinoilla kukin yhi selvemmin profiloiduilla merkkituotteilla.”?*? Tam4 siis tarkoitti,
ettd yhtend tuotantoyksikkona jatkoi edelleen muun muassa Luhta, mutta siti ei endd

kaytetty koko yhtion nimen4.

Yhtion sisdinen tilanne oli kehittynyt siten, ettd eri yksikoiden tilanne poikkesi
huomattavasti toisistaan. Hintakilpailukyvyltd4n parhaat yksikot kehittyivit paremmin kuin
kalliimpia tuotteita valmistaneet yksik6t. Uutta oli se, ettd voimakkaasti kehittyneen It4-

Euroopan tuotannon johdosta L-Fashion Groupin pefinteinen valmistusmaa Portugali ei

202 L_-Fashion Group Oy:n vuosikertomus 1993, 3.
p Oy
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endd sdilyttinyt entisti kilpailukyky#dn. FErddnlaisena vastauksena vaikeutuvaan
tilanteeseen valmistusteollisuudessa yhtio oli pystynyt kehittdméin L-Tradingista
menestyvidn kauppahuoneen. Sen tehtdvdnid oli valmistuttaa vaatteita, jalkineita ja
kodintekstiileitd Kaukoiddssi ja myydé ne sitten Keski-Euroopassa, Pohjolassa ja Baltiassa.
Seuraavana L-Tradingin tihtdimeni oli vuonna 1993 Kanada. Kauppahuoneen merkitysti
uudessa tilanteessa kuvasti se, ettd sen litkevaihto kasvoi vuoden 1993 heindkuuhun
péittyneelld tilikaudella 9 prosenttia, miki tarkoitti sen olevan suuruustuokassa jo ldhelld
yhti6én suurinta yksikkéd Luhtaa. Koko yhti6n liikevaihto oli 847,8 miljoonaa markkaa,
josta Luhdan osuus oli noin 382 miljoonaa markkaa, kun taas L-Tradingin osuudeksi
muodostui noin 260 miljoonaa markkaa. Nam4 kaksi painivatkin liikevaihdolla mitattuna

L-Fashion Groupin siséll4 tdysin omassa sarjassaan.

Vaikka L-Fashion Group vaikeutuvassakin toimintaympéristdsséd menestyi alan keskiarvoa
huomattavasti paremmin, kehityksen suunta oli kuitenkin huolestuttava. Huolimatta
Jjatkuvasta kehittimistyostd kasvuvauhti ja kayttokate olivat pienentyneet vihitellen ja
ainainen vahvuus, omavaraisuusaste, oli sekin heikentynyt pikku hiljaa. Suuret investoinnit
aiheuttivat rahoituskulujen kasvua. Kaikesta huolimatta voitto ennen varauksia ja veroja
kohentui 33,3 miljoonaan markkaan ollen parempi kuin kertaakaan neljéné edellisend
vuonna. Talouseldma-lehti huomautti kuitenkin tilinpa4tosanalyysinsd yhteydessi, ettd
huolestuttava piirre L-Fashion Groupissa oli epavarmuus oikeasta suunnasta. Esimerkiksi
taannoin hankitut Torstai ja JAP etsivit profiiliaan. Toisaalta suurin yksikké Luhta oli

pakotettu ronsyileméain epavarmemmille alueille.
12.2.10 L-Fashion Group 1994: Muutoksesta muutokseen

Vuonna 1994 loppumattomalta nédyttdnyt suomalaisen vaatetusteollisuuden lama osoitti
taittumisen merkkejd. Vieldkddn ei ollut kysymys mistddn suuresta muutoksesta
parempaan, mutta tuotannon volyymin pitkéan kestanyt pienenemineh muuttui kuitenkin
hienoiseksi kasvuksi. Vienti kadntyi kasvavaksi, ja myos kotimarkkinoiden kysynté kasvoi
hieman. Konkurssien méird vidhentyi niin ikdin, vaikka kannattavuus oli edelleenkin
kotimaisen vaatetusteollisuuden heikkous. Mikaan ei ndin ollen estdnyt

vaatetusteollisuuden tuotannon asteittaista vahenemistd Suomessa. Tappiollinen kotimaan
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tuotanto oli taakka esimerkiksi L-Fashion Group Oy:lle. Toisaalta viime aikoina huolta
olivat aiheuttaneet epidvarmat valuuttakurssit. Lisdksi lama oli muuttanut asenteita
vahittdiskaupassa, jossa alettiin vaatia nopeampaa palvelua riskin pienentdmiseksi. Tama

vaati vaatetusteollisuudelta jatkuvaa muutostarvetta.

Yhtiossi ei oltu tyytyvéisid kaikkien yksik6iden kykyyn vastata uusiin haasteisiin, ja niinpd
litkketoimintayksikkdrakenteen muutosta élettiin valmistella vuonna 1994. Toimitusjohtaja
Luhtanen n#ki, ettd véhittdiskaupan uudet odotukset voitiin késntid myds
mahdollisuudeksi, johon L-Fashion Group yhtend johtavana eurooppalaisena
vaatetusteollisuuden yhtiond tulisi tarttumaan. Kuten aiempi kehitys antoi odottaa,
kauppahuone L-Trading kasvoi vuonna 1994 piittyneelld tilikaudella liikevaihdoltaan
yhtién suurimmaksi yksikoksi. Erityisesti se niitti menestystd Baltian maissa, mutta my6s
muualla Euroopassa. Téimiin(vuoksi sitd palvelemaan rakennettiin Itd-Hollantiin uusi
logistiikkakeskus. Muista yksikoist4 toiseksi suurin, Luhta menetti selvisti liikevaihtoaan
ja my6s muilla oli enemmén tai vihemmaén vaikeuksia joko menestyksensi tai profiilinsa
suhteen. Kokonaislitkevaihdon vertailukelpoisuutta edellisvuosiin vaikeutti yhtién
laskutavan muutos. Aikaisemmin ulkopuolelle jitetyt ulkomaiset tuotantoyksikot laskettiin
vuonna 1994 mukaan konsernin liikevaihtoon, joka siten oli 902,6 miljoonaa markkaa.
Ndin ollen ndenndisesti kasvanut liikevaihto pieneni tosiasiallisesti noin yhden prosentin.
My®s voitto ennen varauksia ja veroja heikentyi suhteellisesti edellisvuodesta ollen nyt

35,6 miljoonaa markkaa.
12.2.11 L-Fashion Group 1995: Organisaatio uusiksi

Vuonna 1994 virinnyt toivo vaateteollisuuden paremmista ajoista sai vuonna 1995 kylmén
suithkun niskaansa. Tuotanto laski nimittdin vuonna 1995 jélleen 15 prosenttia. Positiivinen
kehitys kotimarkkinoilla jatkui, silli myynti jatkoi hienoista muutaman prosentin
kasvuvauhtiaan. Sen sijaan ongelmalliset Lansi-Euroopan markkinat eivit -vieldkdin
osoittaneet elpymisen merkkejd, vaan vienti putosi jalleen. Konkursseilta ei siis vieldkddn
voitu vilttyd. Nain ollen tilanne alalla pysyi edelleen vaikeana, vaikka vaatetusteollisuuden

kannattavuus paranikin hieman.
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Muutoin vaatetusteollisuuden suuntana oli edelleen voimakas kansainvilistyminen.
Maailmankaupan vapautuminen ja kehitysmaiden teollistuminen aiheuttivat sekd
markkinoinnissa ettd teollisuudessa rajua kansainvélistymistd. Suuret vaatettajat olivat
tilanteessa, jossa muita vaihtoehtoja kuin suuntaaminen kansainvilisille kentille ei ollut.
Laki, joka aiemmin oli saatu aikaan juuri Luhdan aloitteesta, ei osoittanutkaan
nykytilanteessa toimivuuttaan, vaan siiti oli tullut kansainvilistyville yrityksille taakka.
Sisdisten EU—tullien alhaisuus verrattuna ulkopuoliseen tuontiin aiheutti vaikean valvonnan
takia véiéirinkéiyfﬁksiéi ja védristi ndin ollen kilpailua Euroopassa. Siksi muun muassa
toimitusjohtaja Luhtanen vaati lain pikaista poistamista. Tullimaksujen merkitys oli hyvin
merkittdvd, koska EU:n ulkopuolelta tuotavien vaatteiden kohdalla maksut olivat 33

prosenttia, kun EU:n sisélld maksettiin vain 14 prosentin tullimaksuja.

L-Fashion Groupissa toteutettiin my0s organisaatiouudistus, joka muutti yhtién rakennetta
tiiviimp#in muotoon. Uudessa mallissa liiketoimintayksikéiti jéi jéljelle viisi, jotka olivat
L-Trading, Luhta Sport, Luhta Casual, Skila ja Rukka Torstai. Suurin yksikkdo,
kauppahuone L-Trading, jaettiin kahteen tulosyksikk$on, joista toisen tuotevalikoima
kasitti erilaisia vaatteita ja toisen jalkineita, kodin tekstiilejd ja ialoustavaroita. Luhta
jakaantui kahteen yksikk6on, joista Luhta Casualin tuotteita olivat erilaiset
katukéyttvaatteet markkina-alueenaan Pohjoismaat. Luhta Casualin alaisuudessa toimivat
my0s Story- ja JAP-mallistot sekd nimestéén huolimatta pieni nahkavaatevalmistaja BIG-L.
Luhta Sport taas markkinoi nimensi mukaisesti urheiluvaatteita markkina-alueenaan
lahinnd Keski-Eurooppa. Rukka-yksikkd jatkoi urheiluvaatesegmentilla entistéd laajemmalla
valikoimalla. Organisaatiouudistuksen yhteydessid Rukkaan liitettiin lisdksi Torstai-yksikon
taustatoiminnot, mutta Torstain suunnittelu- ja markkinointiryhmé pysyi Suomessa
itsendisend. Vientipainotteista Skila-yksikkod supistettiin muutosten yhteydessd sen
litkevaihdon supistumisen ja vientiongelmien vuoksi. Se jatkoi toimintaansa erikoistuneena
korkealaatuisiin, pieniin tuoteryhmiin toimien pienissd, joustavissa, solumaisissa

pienryhmissé.

Vuosikertomuksen toimitusjohtajan katsauksessaan Pekka Luhtanen kehui tehtyé
organisaatiomuutosta osoituksena henkiloston valmiudesta tarvittaviin muutoksiin

kiristyvassd markkinatilanteessa. Hanen nikemyksensd mukaan muutokset aiheuttivat
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motivaation lisdsintymistid. Hin my®6s kiitteli henkildston positiivista asennetta, vaikka
hyva4 ilmapiirid uhkasivat vieldkin jatkuneet henkilostén vdhennykset. Muutosten tulosten
hén uskoi nikyvin vasta pidemmailld aikavélilld ja suhtautui muutenkin tulevaisuuteen
varovaisesti ja jopa pessimistisesti. T#hdn saattoi olla osasyynd alenevaan kurssiin
kadntynyt liikevaihto ja tulos. Heindkuuhun 1995 péittyneen tilikauden liitkevaihdoksi
muodostui 886,4 miljoonaa markkaa, kun taas tulos ennen varauksia ja veroja oli 24,5

miljoonaa markkaa.
12.2.12 L-Fashion Group 1996: Ei vieliikidin helpotusta

Pitkd#n jatkuneen taantuman jilkeen vuonna 1996 odotettiin teva-kaupankaynnin ldhtevin
nousuun. Odotukset eivit kuitenkaan tdyttyneet. Kulutus sdilyi suunnilleen ennallaan
kaikissa Lansi-Euroopan maissa, Suomi mukaan lukien. Suomessa kulutuskysynti kasvoi,
mutta kasvu suuntautui muille aloille. Tarjonnan lisddnnyttyéd ldhinnd ulkoisen tuonnin
vaikutuksesta, joutui vaatetusteollisuus entiseen tapaansa suuntaamaan valmistustaan
halvempiin maihin. Suomi ei tdssd mielessa ollut poikkeus, vaan suuntaus oli jatkunut jo
pitkédin koko EU-alueella. Suomen osalta tuotanto viaheni vuonna 1986 noin 8 prosenttia,
mutta esimerkiksi Virossa alihankintatuotanto jatkoi kasvuaan. Kokonaisuutena
vaatetusalan kannattavuus ja taloudellinen asema pysyi edelleen huomattavasti muun

teollisuuden keskiarvon alapuolelia.

Vaikka vaatetusteollisuuden vaikeahkot ajat jatkuivat, uskottiin L-Fashion Groupissa
edelleen tulevaisuuteen. T4td osoitti kahden uuden brandin ostaminen yhtioén. Namé olivat
Beavers-farkut ja Lomatex-moottorikelkavaatetusmerkki. L-Trading taas otti valikoimaansa
uudenlaisia vapaa-ajan “kovia” tavaroita. Muutoin koko yhti6 totutteli suurten muutosten
jélkeiseen aikaan uusine strategioineen ja visioneen ja myds uusine ongelmineen.
Tulevaisuuteen toimitusjohtaja Pekka Luhtanen suhtautui kaikesta huolimatta edelleen
tutun varovaisesti, voisi sanoa jopa inhorealistisesti. Tatd kuvasti vuoden 1996
vuosikertomuksen kuivakas toteamus seuraavana vuonna- olevasta Luhdan 90-
vuotisjuhlavuodesta: “Varsin usein yhtion historiassa juhlavuosi on alkanut uuden

kehityskauden. Talld hetkelld tdllaiseen ei ole merkkeja. Juhlavuosi on tdynnd tysta”.2”

293 _-Fashion Group Oy:n vuosikertomus 1996, 4.
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Vuoden 1996 luvuista on vaikea esittdd varmoja arvioita, koska L-Fashion Group muutti
tilikauttaan kalenterivuotta vastaavaksi, jolloin vuoden 1996 loppuun paittyneestd
tilikaudesta muodostui perdti 17 kuukautta pitkd. Yhtion omien arvioiden mukaan
liikkevaihto laski noin 5 prosenttia ollen koko jaksolta 1 188,8 miljoonaa markkaa.
Kannattavuus sdilyi suurin piirtein ennallaan. Tulos ennen varauksia ja veroja kohentui
huomattavasti ollen 71,2 miljoonaa markkaa. Yhtion sisédlld oli edelleen vaihtelua eri

yksikdiden suhteellisten tunnuslukujen vililld, mika aiheutti huolta johdossa.
12.2.13 L.-Fashion Group 1997: Niukkuus jatkuu

Suomessa vallinneesta korkeasuhdanteesta huolimatta vaatetusteollisuudessa vallinnut,
lahes ikuisesti kestdnyt niukkuus jatkui edelleen. Vaatetustuotannon mairéd kotimaassa
laski, kun kulutuskysyntd néytti suuntautuvan muihin hyédykkeisiin. Vaatteiden valmistus
véiﬁeni vuonna 1997 Suomessa 6 prosenttia, samalla kun kotimainen tekstiilien ja
vaatteiden kulutuskysynté kasvoi suurista odotuksista huolimatta vain 2 prosenttia. Muualla
Lansi-Euroopassa tilanne oli kysynnén kannalta Suomen kaltainen, vaikkakin Suomessa
kaytettiin vaatteisiin vahemmain rahaa kuin missddn muussa EU-maassa. Suomessa
vaatteiden ostomenot olivat laskeneet 1990-luvun aikana 23 prosenttia, kun samaan aikaan
yksityiset kulutusmenot olivat kokonaisuudessaan kasvaneet 7 prosenttia. Keski-
Euroopassa kysyntiz vaimensivat jdlleen kerran poikkeukselliset séiolosuhteet, kun
lampiméan sdin vuoksi ulkoiluvaatteet eivdt menneet odotetusti kaupaksi. Vaisun
kehityksen johdosta alan yritysten kannattavuus pysyi matalalla tasolla, vaikkakin alan

sisdiset vaihtelut olivat edelleen suuria.

Vuonna 1997 L-Fashion Goup -konsernin liikevaihto oli 768,6 miljoonaa markkaa.
-Edellisen tilikauden 17 kuukauden pituus vaikeutti vertailua, mutta liikevaihdon kasvu
vuositasolla oli noin 3 prosenttia. Tulos ennen varauksia ja veroja puolestaan oli -
ensimmaisen kerran koko tarkastelujaksolla tappiollinen 16,8 miljoonan markan verran. L-
Fashion Group oli valinnut vuonna 1997 strategiakseen myynnin sdilyttdmisen, joka
tapahtui osittain myyntikatteiden pienennyksen kustannuksella. Tami puolestaan johti
kannattamattomaan  toimintaan. Kannattavuus huononi myds  vanhentuneen

tietojenhallintajérjestelmén vuoksi. Myynnin pienentymista yritettiin estda laajemmalla
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valikoimalla, johon tietojenhallintajérjestelmén kapasiteetti ei riittdnyt. Vuoden aikana kévi
ilmeiseksi myés liiallinen riippuvaisuus hiihtovaatetukseen liittyvéstd myynnisti.
Ristiriitaiseksi tilanteen teki se, ettid vahvalla erikoistumisella yhtymaé oli noussut yhdeksi
johtavista merkeista talld segmentilld. Muutoinkin hyvad markkina-asema oli sédilynyt ja
brandien imago kehittynyt positiivisemmaksi. Kuitenkin liiallinen erikoistuminen oli
osoittautunut riskialttiiksi, ja tulevaisuuden tavoitteena olikin pyrkid eroon liiallisesta
talvipainotteisuudesta. Tahidn vastauksena nihtiin muun muassa suurempi painotus vapaa-
ajan sisdvaatteisiin. Toimitusjohtaja Pekka Luhtanen totesi vuosikertomuksen
katsauksessaan kaikesta huolimatta positiiviseen sdvyyn: “Naissékin vaikeissa olosuhteissa

alalla voi ja pitda menestya.”?*

12.2.14 Johtajuudesta ja sidosryhmisti L-Fashion Groupissa

Toimitusjohtaja Pekka Luhtasesta ja hidnen yrityksestizn on vaikea saada yksityiskohtaista
tietoa. Luhdan/L-Fashion Groupin vuosikertomukset ovat melko riisuttuja ja keskittyvit
faktatietojen esittimiseen, ei johtajan tai hinen ajatustensa korostamiseen. Myos yrityksestd
kertovat lehtiartikkelit keskittyvit 1dhinni ulkoisiin seikkoihin. Kuten Talouseldmaé-lehti
on asian ilmaissut: “Markkinointihenkinen avoimuus on koskenut vain tuotteita. Niiden
tekijastd, yrityksestd itsestddn, Luhtaset ovat mielellddn vaienneet ja siten ruokkineet
tietojen panttaajan mainetta.”? Pekka Luhtanen haluaa jéttdyty4 yleensd taustalle. Hén
haluaa kylld yrityksensd imagon olevan lihes virheeton, mutta henkilGkohtaisen
julkisuuskuvansa hédn ndyttdd mielelldéin pitdvin melko neutraalina. Ehkd kuitenkin
taustalle jattaytyminen tekeekin toimitusjohtaja Luhtasen, kuten yrityksensikin, imagosta
lghes virheettdmén, jopa tarunhohtoisen. Kun Pekka Luhtanen esittelee itsedin ja

yritystdén, han ei talloinkadn halua korostaa omaa asemaansa.

20% 1 _Fashion Group Oy:n vuosikertomus 1997, 4.

205 Talouselama 33/1986, 28.
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Toimitusjohtajan osuutta on turha yliarvioida. Toimin tietysti vastuunottajana ja linjan
muokkaajana. Mutta jos menestyd aiotaan, niin t44lld on valtavan paljon hyvid ihmisid,

joilla on oltava riittdvé itsendisyys ja piitoksentekovaltuudet. Térkedt pastokset tehdadn

varsin alhaalla organisaatiossa.206

Luhtasta pidetdin hieman piddttyviisend, mutta oikeastaan hin on huumorintajuinen
seuramies. Toisaalta hin on hyvi kuuntelija ja syvillinen analyytikko, jonka mielipiteet
ovat laajasti arvostettuja. Tédmén vuoksi hidn on kysytty esiintyja eri tilaisuuksiin.
Huolimatta analyyttisistd taidoistaan Pekka Luhtanen uskoo myds intuitioon. Han jopa
VEittid, ettd “musta tuntuu” -menetelmélla tehdyt paitkset voivat olla parempia kuin
syvillisesti analysoidut. Pd4toksid on joka tapauksessa tehtava jatkuvasﬁ, koska yrityksen
keskeinen ohjaaja on innovaatio. “On vaarallista tehdi asioita entiselld tavalla; siksi niin
paljon nuoria on vastuunalaisissa tehtdvissi. Me muutamme toimintaa osin pelkén
muutoksenkin takia, jotta syntyisi kuva, etti taas ne ovat keksineet jotain uutta™”’,

Luhtanen toteaa. L-Fashion Groupin tavoitteena on erilaisuus ja erikoisuus, jopa

eksoottisuus.

Vaatimattomuudestaan huolimatta Luhtanen osaa arvioida yrityksensd menestymisenkin
syitd. Yksi tdllainen on “hdmildinen jddrapdisyys”. Tami on ilmennyt aiemmin muun
muassa sitrrettdessd tuotantoa Portugaliin. Kun tuotanto oli aloitettu, alkoivat Portugalissa
sisdiset levottomuudet, jonka vuoksi muut vaatteidenvalmistajat vetiytyivét maasta. Luhta
ei tatd suostunut tekeméin, ja kun olot maassa rauhoittuivat, muut valmistajat joutuivat
aloittamaan kaiken alusta Luhdan jatkaessa toimintaansa keskeytyksettd. Vastoinkdymiset
Portugalissa ovat olleet senkin jdlkeen suuria, mutta yritys on silti sitkedsti vain laajentanut
toimintaansa sielld. Menestymisen syynd on ollut myds edistyksellinen ja edullinen
Valmistusteknjikka.' Tastd kertoo muun muassa se, ettd vuonna 1991 Pekka Luhtanen arvioi
silloisella Luhdalla olevan vaatetusteollisuuden yrityksistd eniten Euroopassa erilaisia
tietokonepohjaan perustuvia logistisia jarjestelmid. Toisaalta menestyksen takeena on ollut

myds inhimillinen pddoma. Yrityksen suunnittelijat ovat olleet palveluksessa pitkéddn ja

206 K auppalehti Optio 26.9.1991, 42.

207 Talouseldma 33/1986, 28.
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kasvaneet niin yrityksen toimintatapoihin. Toisaalta johtokin haluaa pysyé ajan tasalla
yrityksen operatiivisen toiminnan suhteen. Pekka Luhtanen on pysytellyt tarkoituksella
suurimman teollisuusyksikén Luhdan johdossa, jotta olisi mahdollisimman paljon perilld
myds yksityiskohdista. Itsensi ja henkilékuntansa puolesta hén haluaa kuitenkin korostaa,
ettd yrityksen osaaminen rajoittuu vain ja ainoastaan vaatetusalalle. Tdmin vuoksi

yritysostotkin on tehty turvallisesti omalta toimialalta.
12.3 Luhdan/L-Fashion Groupin tulokset

Alla olevaan janakuvioon (KUVIO 35) on merkitty tarkasteluajanjakson tapahtumia, joilla
on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu kolmeen osaan,
joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimm&inen, neutraali alue,
kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole pystytty niiden
tapahtumahetkelld médritteleméin. Pystyakselin alaosan negatiiviselle alueelle on
puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumagpallot” on numeroitu, ja niihin littyvét
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tadmé#n jilkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tdhén tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.

70 L b gl

1985 1987 1989 1991 1993 1995 1997

KUVIO 35. Yhteenveto Luhdan tapahtumista 1985 - 1997.
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1. Lahden tehdashanke, historian suurin tuotantorakennusinvestointi.

2. Vaatetusteollisuuden vaikeudet (Neuvostoliiton kaupan romahdus, vaikeat séfiolosuhteet,
lama, muuttuneet kulutustottumukset).

3. Liikevaihto ja tulos laskivat. Ensimmdiset irtisanomiset.

4. Story-tuotantoyksikon lakkauttaminen.

5. Tuoteprofiilin muutos. City-pukeutuminen.

6. Rukka Oy:n konkurssipesén osto.

7. Vapautuva Itd-Eurooppa mukaan vaatetusbisnekseen.

8. Torstain ja JAP:n osto.

9. Lex Luhtanen, ensin hyotyé vaatetusteollisuudelle, muuttui pian haitaksi.

10. Studiotalo Lahteen, hallinnon, suunnittelun ja markkinoinnin keskittyminen.
11. Nimenmuutos Luhta Oy:std L-Fashion Group Oy:ksi.

12. Kauppahuone L-Trading Oy:sté suurin yksikké.

13. Organisaatiouudistus. :

14. Kaksi uutta brandia, Beavers ja Lomatex, L-Fashion Groupille.

15. Historian ensimméinen tappiollinen tulos.
12.3.1 Luhta/L-Fashion Group menestysnikokulmasta tarkasteltuna

Mikili Petersiin ja Watermaniin on luottamista, L-Fashion Groupin tidytyy olla menestyva
yritys. Naméi tutkijat pitdvat toimintahakuisuutta tirkeimpinid menestyvin yrityksen
tunnusmerkkind, ja L-Fashion Groupissa toimintahakuisuus on hyvin leimaa-antava piirre.
Toimintahakuisuuteen keskeisesti liittyva tiivis viestintd on pyritty takaamaan johdon
kiintedlld yhteydelld alempana organisaatiossa toimiviin. Tervettd kilpailua ja vertailua
edistdvét osin samankaltaisilla segmenteilld toimivat eri yksikot. Parhaiten L-Fashion
Groupissa on kuitenkin toteutunut joustavuus, tilanneherkkyys ja totutusta poikkeavat
toimintatavat. Naitd todistavat muun muassa pyrkimys omille, kapeille segmenteille ja
jatkuva muutokseen pyrkiminen. Toisena keskeisend Petersin ja Watermanin kahdeksasta
menestystekijastd L-Fashion Groupissa toteutuu asiakasldheisyyden periaate. Yritys on
pyrkinyt kovista kustannuspaineista huolimatta siilyttimain korkean laadun muun muassa
valmistamalla vaatteita mahdollisimman paljon kotimaassa. Tésta on jouduttu tinkiméén

siirtymalld yh4 enemman halvan kustannustason maihin, mutta talldinkin korkea laatu on
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pyritty takaamaan méfrétietoisella kehitysty6lld. Laatuun liittyvén ammattitaidon suhteen
L-Fashion Group on kuin oppikirjasta: Neuvokkuus teknologioiden soveltamisessa,
hinnoittelutaito, toiminta-alueen paloittelu, ongelmien ratkaisutaito ja valmius panostaa

rahaa muista erottautumiseen kuvaavat L-Fashion Groupia ldhes taydellisesti.

Petersin ja Watermanin menestystekijoistd itsendisyys ja yrittdjyys, tuottavuuden
kohottaminen ithmisten avﬁlla sekid kdytannonldheisyys ja arvojen kunnioittaminen ovat
erddssd mielessd saman asian eri puolia. Néami toteutuvat L-Fashion Groupissa
itsemasradmisoikeuden siirtimiselli alas organisaatioon, jolloin luottamusta tyontekijoihin
korostetaan.  Tyontekijoiden  kehittymistd pidetddn ylld ldhes jatkuvilla
organisaatiomuutoksilla ja niiden yhteydessd toteutettavalla koulutuksella. Toisaalta
odotukset ovatdkovia. Tami korostuu Pekka Luhtasen esiintymisessi jatkuvana pienend
pessimismind: koskaan ei pidd olla liian tyytyvéinen. Keskeisid arvoja tuodaan L-Fashion
Groupissa niin ik&in jatkuvasti esille. N4itd ovat muun muassa korkea laatu ja imago.
Kaikesta tistd seuraa se, mitéd Peters ja Waterman kuvaavat automaattisesti toteutuvaksi
“iloiseksi yllatykseksi”, samanaikainen tiukkuus ja viljyys. Kahdesta jdljelld olevasta
ominaisuudesta lestissddn pysyminen on niin ikdin ominaista L-Fashion Groupille.
Laajentuminen on ollut ldhes jatkuvaa, mutta kuten Pekka Luhtanen on korostanut,
osaaminen ja yritysostot rajoittuvat vain vaatetusalalle. Yhdelld kertaa ei ole hankittu
kohtuuttoman suuria tai lilan paljon muusta toimintalinjasta poikkeavia yksikoitd.
Poikkeuksena on itse luotu yrityksen suurin yksikkd L-Trading, joka tuo Eurooppaan
muutakin kuin vaatteita. Yksikkd on kuitenkin kehittynyt vahitellen, ja se ei poikkea
muusta linjasta liikaa. Eri yksikot on myds pyritty pitimiin melko itsendisind johdon

ollessa tiukasti oman suvun késissi. T4lloin muodot pysyvit riittdvan yksinkertaisina.

Peters ja Waterman korostavat omassa kirjassaan kahdeksan menestystekijan olevan jossain
maérin huomioonotettuja kaikissa menestyvissi yrityksissd. Osa tekijoistd voi korostua
tall6in enemman, osa vahemmén. Néiden tutkijoiden mittapuun mukaan L-Fashion Groupia
voidaan siis pitdd tietynlaisena ihannetapauksena, koska jokainen luetelluista
ominaisuuksista toteutuu yrityksessd melko selvisti. Myds Petersin ja Austinin esittelema
kiertdva johtamistapa sopii kuvaamaan toimitusjohtaja Pekka Luhtasta. Luhtanen haluaa

sdilyttdd tuntuman yrityksen operatiiviseen toimintaan vélttden kuitenkin litkaa puuttumasta
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siithen. Toisaalta hdn pitd4 innovointia erd4nlaisena itseisarvona muistaen kuitenkin koko
ajan, kenelle on vaatteitaan myymaéssi. Millerin johtamistyypeistd Pekka Luhtanen edustaa
laatujohtajuutta toteuttavaa ammattimiestd. Samanaikaisesti Luhtasen on koko ajan
yritettivi vilttdd ajautumista puuhastelijaksi, joka tuottaa laadukkaita vaatteita, joita ei
kuitenkaan kukaan osta. Lansimaisten kuluttajien muututtua hyvin hintatietoisiksi tdma
vaara on jatkuvasti ldsnd, joten Luhtasenkin on tdytynyt yrittdd toteuttaa vaikeaa

yhdistelmai, laatusegmentin kustannusjohtajuutta.
12.3.2 Luhta/L-Fashion Group johtajuusniikokulmasta tarkasteltuna

Kotterin tuloksellisen johtajuuden vaatimuksia vasten Pekka Luhtasen henkilokohtaisista
ominaisuuksista on vaikea 16ytdd merkittidvid heikkouksia. Luhtasen oman toimialan ja
yrityksen tuntemus on hyvin syvéllistd. Hénen harrastuksenaan on‘ analysoida jatkuvasti
alaa ja sen muutoksia, mutta toisaalta hin haluaa pysyd hyvin pefilléi oman yrityksensi
yksityiskohdista. Tdhédn vaaditaan terdvad ymmarrysti. Toisaalta Luhtasen maine ja ndytot
ovat huippuluokkaa, jonka vuoksi hdnen ajatuksiaan halutaan kuulla laajasti. Tamé pitda
osaltaan ylld laajaa ja vakaata suhdeverkostoa toimialalla. Luhtasen hyvén seuramichen
maine puhuu ihmissuhdetaitojen puolesta. Tietynlainen pidéttyvyys lienee harkittua
liiallisen henkilokohtaisen julkisuuden estdmiseksi. Kotterin listaamista ominaisuuksista
ehki vain johtamisen motivaatio ilmenee Luhtasen kohdalla hieman erilaisessa muodossa.
Kun Kotterin mukaan johtaminen perustuu itseluottamuksen tukemaan vallan ja suoritusten
haluun, Luhtasen johtamisen halu ndyttdd tulevan pikemminkin intohimosta luoda
strategioita ja analysoida toimialaa ja omaa yritystd. Kotterin listaamat kaytdnnot
keskimddrdistd paremman johtajuuskapasiteetin luomisesta yritykseen eivit ole téhén
mennessé olleet L-Fashion Groupin osalta olennaisia, koska yrityksen johto on tiukasti
Luhtasen suvun késissé. Téta Pekka Luhtanen pitadkin tietynlaisena heikkoutena. Kotter
on listannut myds toimintoja, jotka on hoidettava hyvin, jotta yritys voi kohdata
ympaéristonsd haasteet menestyksellisesti. Téassdkin suhteessa L-Fashion Group toimii
malliesimerkkind. Pekka Luhtanen yrityksineen on parhaimmillaan, kun on tarve

analysoida ympéariston muutoksia ja reagoida niihin.
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Bennisin ja Nanuksen menestysstrategioista Pekka Luhtasen selkeitd vahvuuksia
ndyttiisivit olevan tarkoituksen antaminen viestinnin avulla ja itsensd alttiiksi paneminen.
Némaé yhdistyvit selkedsti Kouzesin ja Posnerin kuvaamiin esimerkin ndyttdmiseen ja
rohkaisemiseen. Tarkoituksen antaminen viestinnéin avulla toteutuu L-Fashion Groupin
toiminnassa jatkuvana henkilokunnan kouluttamisena. Kun yritys toteuttaa ldhes jatkuvasti
pienid suunnantarkistuksia ja jopa organisaatiomuutoksia, henkildkunta pyritdan pitimain
selvillda muutosten suunnasta. Toisaalta pﬁﬁtﬁsvéltaa annetaan alas organisaatioon, jolloin
muutoksen luomisessa on mukana mahdollisimman monia. Muutokseen rohkaistaan
suhtautumaan luontevasti. Tarkoituksen antamista toiminnalle tukee selkedt pyrkimykset.
Toiminnan on oltava laadukasta, mutta tehokasta. Asioiden ymmartémistd henkilskunnan
keskuudessa parantaa se, etti esimerkiksi suunnittelijat pyritdzin pitimAan pitkésn talossa.
Talléin he voivat kasvaa sisddn yrityksen ajattelutapaan ja kdytiantsihin. Toinen Pekka
Luhtasen vahvuus on Bennisin ja I\ianuksen mukainen itsensd alttiiksi paneminen eli
Kouzesin ja Posnerin esittelemé esirﬁerkin nédyttdminen. Tdm4 ilmenee tiettyjen arvojen,
kuten laadun ja korkean imagon sekd uskomusten, kuten “menestyminen on aina
mahdollista”, kautta. Luhtanen panee itsensd luovasti alttiiksi uskomalla lujasti ndihin
peruspilareihin. Téti tukee my6nteinen itsentunto, joka ilmenee yrityksen ja sen tuotteiden
korostamisena, mutta ei vihimmassdkddn mésrin johtajan omana egoismina. Luhtanen
tietdd omat ja yrityksensd vahvuudet ja heikkoudet pyrkien jalkimmdisisti eroon

systemaattisilla suunnantarkistuksilla.

Kaksi muuta Bennisin ja Nanuksen menestysstrategiaa, huomion kohdentaminen vision
avulla ja luottamuksen luominen kannanméérittimiselld, ovat Luhtasen ja L-Fashion
Groupin pienid heikkouksia. Kouzes ja Posner yhdistivit edells mainitut kohdat yhteisen
nidkemyksen inspirointi -toimintoon. Niiden toimintojen heikkouteen on osaselitykseni
vaatetusalan vaikea luonne viimeaikaisine jatkuvine muutoksineen. T#std johtuen Luhtasen
on ollut vaikea luoda selvia tulevaisuuden visiota eli kiintopistetti, jota kohti koko yritys
ponnistelee. Eri yksikot ovat etsineet profiiliaan ja joutuneet muuttamaan tuotesegmenttidéin
ja tavoitteitaan. Suuret muutokset Euroopan alueella ovat lisdksi muuttaneet
kustannusrakenteita ja aitheuttaneet niin epavarmuutta tulevaisuudesta. Ennustettavuus ei
ole ulottunut pitkille tulevaisuuteen. Nzin L-Fashion Groupissakaan ei ole voitu valita

yhteistd, luotettavaa suuntaa, johon kaikki pyrkivit médritietoisesti. Tilannetta parantaa se,
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ettd yritys on tdysin tietoinen epdvarmuuden jatkumisesta eli se ei ole kenellekadn yrityksen

sisdlld yllatys. Ndin myds keinoja tilanteen parantamiseksi voidaan etsiéd koko ajan.

Aiemmin mainittujen menestyvien johtajien toimintatapojen lisdksi Kouzes ja Posner
painottavat prosessien kyseenalaistamista ja toimintamahdollisuuksien antamista toisille.
Néamd ovat erittéin selkeitd Pekka Luhtasen vahvuusalueita. Hén on ollut niin kustannusten
hallitsemisessa kuin uusien teknologioiden soveltamisessa edelldkdvija. Yhtdédn tatd
huonompi hin ei ole myoskiin ollut antamaan muille mahdollisuuksia tehdé ty6tidn

koskevia paatoksid mahdollisimman itsendisesti.

Mintzbergin johtajan tydrooleista osa on Luhtaselle hyvin luontaisia, kun taas osa ei
vaikuta olevan korostuneessa asemassa. Henkildstosuhderooleista Luhtasen luontevimmat
roolit néyttdisivdt olevan johtajan sekd yhteyshenkilon roolit, joissa hin johtaa
organisaatiotaan ammattimaisesti hankkien samalla jatkuvasti seké ulkoista etta siséﬁstéi
tietoa tyonsa tueksi. Keulakuvana Luhtanen ei ole vaatimattoman tyylinsi vuoksi missdin
tapauksessa tyypillisimmillddn. Tiedonkésittelyrooleista Luhtaselle ominainen on
tarkkailijan rooli, jonka avulla hin niin ik44n pystyy lisddmésin ymmairrystédén yrityksesta.
Paatoksentekorooleista kaikki neljd néyttdvdt olevan Luhtaselle melko tyypillisid.
Muutosherkilld ja vaikeasti hallittavalla vaatetusalalla toimiminen vaatii, suorastaan
pakottaa, yrittdjan, hairidtekijoiden poistajan ja resurssien allokoijan rooleihin, halusi hén

téita tai ei.
12.3.3 Luhta/L-Fashion Group sidosryhmiinikokulmasta tarkasteltuna

Alansa menestyvind yrityksend L-Fashion Group toteuttaa toiminnassaan melko
moitteettomasti my06s  sidosryhméiajattelun  ihanteita. Rhenmanin  mukaan
sidosryhméjohtaminen on vilittdmisty6téd sidosryhmien ja kahden muun johtamismuodon,
rationalisoinnin ja yhteensovittamisen, vililld. Juuri titd L-Fashion Group on tehnyt.
Toimintaa yritetddn jirkeistdd mahdollisimman tuottavaksi samalla yhteensovittaen
jatkuvasti muuttuvia ympéristén odotuksia. Alan vaihtelevuus on kuitenkin aiheuttanut
ongelmia tdssd suhteessa. Yrityksen ja sen johdon laaja suhdeverkosto Euroopassa on

auttanut ylldpitimain yhteyttd vaatetusalan kenttdén, joten esimerkiksi asiakkaiden
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vaatimukset ovat olleet sinilldsn melko hyvin tiedossa. Tastd huolimatta tasapainoilu
laadun ja kustannusten vililld on ollut jatkuvaa. My&s yrityksen eri osien profiileja on

jouduttu tarkistamaan useaan kertaan.

Asiakkaiden lisdksi kaksi muuta jatkuvaa huolta aiheuttanutta sidosryhmié ovat olleet
tyontekijat ja alihankkijat. Imago- ja laatusyistd L-Fashion Group on pyrkinyt
valmistuksessa mahdollisimman suureen kotimaan osuuteen, mutta joutunut toteamaan
tdimidn ajan mittaan kannattamattomaksi. Yritys on toisaalta etsinyt edellakavijani
halvempia tuotantomahdollisuuksia niin teknologiaa hyédyntamélld kuin halvemman
kustannustason ymparist6jd etsimilld. Taméa on viimeaikaisten muutosten vuoksi ollut
kuitenkin entistd ongelmallisempaa, koska entinen edullisen kustannustason maa, Portugali,
on menettanyt asemansa Itd-Euroopan maille. L-Fashion Groupissa muuttuvat vaatimukset
kuitenkin tunnistetaan ja niihin pyritd4n vastaamaan. Stéven N. Brennerin mukaan tdmén

pitdisi pitkalld aikavélilld johtaa hyviin tuloksiin.
12.3.4 Yhteenveto Luhdan/L-Fashion Groupin tuloksista

Martti O. Hosian kuvaus Pekka Luhtasesta ja hdnen yrityksestién vastaa yhi ténd paivani
erittdin hyvin totuutta. 1980-luvun puolivilin jilkeen entistd ndkyvampé&in rooliin on
noussut kansainvélisyys, jossa L-Fashion Group on yhd pyrkinyt olemaan edellakavija.
Muutoin Pekka Luhtanen on edelleen samanlainen yrittdjimédinen ammattijohtaja,

jollaisena hén esittdytyi Hosian kirjassa 13 vuotta sitten.

Toimiala, jolla Luhta Oy/L-Fashion Group Oy toimii ja on toiminut, on harvinaislaatuisen
vaikea. Suomen vaatetusteollisuutta voitaneen jopa sanoa kriisialaksi, silld koko tdmén
tutkimuksen kattavan aikavilin se on kamppailut hengissisédilymisestdsin korkean
kustannustason ja huonon kannattavuuden rasittamana. Konkurssit ovat olleet vaatetusalalla
arkipéivad varsinkin 1990-luvun alkuvuosina. L-Fashion Groupin toiminta on ollut lukujen
valossa huomattavan paljon alan keskiarvoja menestyksekkadmpéad, vaikka sekéin ei ole
selvinnyt alan kriiseistd vaikeuksitta. Kriisi ei ole vieldkéén ohi, josta on osoituksena

yrityksen historian ensimméinen tappiollinen tulos vuodelta 1997.
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L-Fashion Group Oy on Suomen menestyvimmaksi mainittu vaatetusyritys. Téhén on
helppo yhty4, jos mittapuuna pidetizn timan tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Yritys
toteuttaa toiminnassaan niin menestys-, johtajuus- kuin sidosryhmétutkijoidenkin ihanteita
melko tdydellisesti. Loydettavissd olevat pienet heikkoudet selittyvit pédosin toimialan
erittdin vaikealla luonteella. Heikkoudet ovat kuitenkin L-Fashion Groupin ja Pekka
Luhtasen tiedossa, joten nekddn eivit voi suistaa yritystd raiteiltaan yllattien. Erés
vaatetusalalla ongelmallinen tekijd on muodin nopea muuttuminen. Kuluttajien vaatimukset
menevit aina hiukan edelld, mutta Pekka Luhtanen yrityksineen on tdhén asti pysynyt
riittdvin laheisessd tuntumassa. Tdhén on vaadittu tarkkaa vaistoa ja analyyttistd otetta.
Naitd ovat seuranneet rohkeat, jopa poikkeukselliset otteet. Kaikkia nditd tullaan

tarvitsemaan varmasti myos tulevaisuudessa.
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13 KONE

Seuraavassa esitelldin Martti O. Hosian ndkemys Koneesta, sen menestystekijdistd ja
johtaja Pekka Herlinistd vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia
tarkastellaan johtajan p4in avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien

1985 - 1997 kehitystarkastelu.
13.1 Kone ja Pekka Herlin Hosian mukaan vuonna 1985

Vuonna 1985 Kone oli Herlinien suvun 99-prosenttisesti hallitsema ja ldhes kokonaan
omistama hissi- ja nostolaitteita valmistava yritys, joka oli perustettu jo vuonna 1910.
Olemassaolonsa aikana yhti6 oli kohdannut seké yla- ettd alaméked, mutta se oli onnistunut
véistelem#ddn pahimmat karikot. 1980-luvun alkuvuosina yritys oli laajentunut ja
kansainvilistinyt toimintaansa ulkomaisin yritysostoin. Herlinien periaatteena oli ostaa
tappiollisia yrityksid ja muuttaa niiden toiminta kannattavaksi. Virheitdkin Koneessa oli
tehty, mutta niiden paille ei oltu jdity istumaan, vaan katse oli suunnattu tulevaan ja

mielessd olivat olleet jo uudet suunnitelmat.

Koneesta oli kautta vuosien haluttu antaa kuva pieneni ja n6yriana perheyrityksens, vaikka
tosiasiassa Kone oli suuri ja itsetietoinen kansainvélinen yritys. Sen tuotteet olivat
ensiluokkaisia ja asiakkaan tarpeiden mukaisia. Liséksi niitd ei oltu ylihinnoiteltu.
Henkil6st6 oli tuotteiden ohella yritystoiminnan osa-alue, johon Kone panosti. Koneen
toimitusjohtaja Pekka Herlinin ndkemyksen mukaan osaavan ja motivoituneen

henkilokunnan kisistd valmistui korkealaatuisia tuotteita, joita asiakkaat halusivat ostaa.

Pekka Herlin oli yksityishenkiléni melko etdinen. Teollisuuden yhteisissd riennoissa hénti
pidettiin vaikeana ilmestyksend. Hanesti puhuttiin legendana, jota kukaan ei ollut ndhnyt
istumassa ty6poytinsd ddressd. Tyohuoneen oviaukostakin nakyi kuulemma keinutuoli.
Yritysjohtajana hidnen vahvuutenaan pidettiin ihmistuntemusta, bisnes-vainua ja riskinotto-
kykyi. Myos terve uteliaisuus ja tietynasteinen kapinallisuus olivat hinelle luonteenomaisia

piirteits.
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Alla olevaan kuvioon (KUVIO 36) on koottu Pekka Herlinin johtajan ominaisuudet Martti

O. Hosian ndkemyksen mukaan.

Edistymisen oleelliset komponentit ovat optimismi ja mdcirdtietoisuus.*°®

/‘

- Asiantuntija
/\uktoﬁt i
/

// ~~~_  Pelisilmin omaava

Legenda

!
/ Thmistuntija — !
/ Riskinonaja
( Itsevanna )

) \’\// " Realisi

Delegoija

‘ Sarkastinen

KUVIO 36. Pekka Herlinin johtajuusprofiili Hosian mukaan.

13.2 Kone 1985 - 1997

Koneen kehitystarkastelu vuosilta 1985 - 1997 on synteesi Kauppalehti Option, Suomen
Kuvalehden ja Talouseldmin artikkeleista sekd yrityksen vuosikertomuksista. Lisiksi
satunnaisesti on kéytetty muita ldhteitd, jolloin nidihin on viitattu erikseen.

Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.
13.2.1 Herlinien valtakunta

KONE-yhtym4*® on kautta aikojen ollut vahvasti perheomisteinen. Yhtién osakekanta

siirtyi Suomen S&hko Oy Gottfr. Strémbergin osakkaan Harald Herlinin hallintaan 1920-

208 Hosia 1985, 119.

209 KONE-yhtymé (KONE-konsemi) tarkoittaa sitd yrityskokonaisuutta, jonka muodostavat KONE Oy
emoyhtioni sekd ne yhtiot, joissa emoyhtitn viliton tai vilillinen omistus ylittdd 50 prosenttia kunakin
tarkasteluvuonna. Tassa tutkimuksessa KONE-yhtymisti kiytetddn yleisnimitystd Kone.
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luvulla. Hiinen pojastaan Heikki H. Herlinisti tuli Koneen teknillisen johtajan apulainen
vuonna 1928, toimitusjohtaja vuonna 1932 ja hallituksen puheenjohtaja isénsé kuoleman
jilkeen vuonna 1941. Heikki H. Herlinin poika Pekka Herlin aloitti yhtymén
toimitusjohtajana vuonna 1964 isinsé siirrytty4 hallituksen puheenjohtajaksi. Aznivaltaa
Koneessa hallitsee Herlinien A-osakesarja. Yhtion B-sarjan osakkeet on noteerattu
Helsingin Arvopaperipérssissd vuodesta 1967 lihtien. Lisdksi B-osakkeet ovat olleet

Tukholman Arvopaperipérssin listoilla.

Pekka Herlin oli 32-vuotias aloittaessaan Koneen toimitusjohtajana. Hieman
vastentahtoisesti toimeen ryhtynyt Herlin on vuosien saatossa noussut koko yrityksen
keulakuvaksi. Suomalaisessa julkisuudessa Kone onkin vahvasti personoitunut juuri Pekka
Herliniin. Johtajana hén ei ole autoritaarinen késkijd, vaan pikemminkin keskustelija ja
kuuntelija. Hinen ideansa syntyvit lukemisen ja keskustelun kautta. Merkittdvad Koneen
menestykselle on ollut hinen kykynsi johtaa ihmisi4d. Ndenndisestd rauhallisuudestaan
huolimatta Pekka Herlin on erittdin vahva persoona. Hénesti on sanottu, etté jos hén on
raivostunut, se ei jai kenellekédn epdselviksi. Jos hin puolestaan on hyvillé tuulella, on
se helposti tarttuvaa laatua.?'® Herlinilld on myos kyky kéyttdd konflikteja vauhdittavana
ja kehittdvini voimana organisaation sisélld. Lisdksi hinelld on taito delegoida. Insin6orin
koulutusta wvailla olevana ekonomina hinelldi ei ole ollut tapana puuttua
tuotantomenetelmiin tai itse tuotteisiin. Han tarkastelee mieluummin vain numeroita ja
kehittelee strategioita. Maanviljelijataustan ansiosta kaukondkdéisyys onkin hinelle
luontainen ominaisuus. Herlin kéyttdd paljon energiaa myds siihen, ettd hénelld on
kdytettavissadn tuoreimmat tiedot kilpailijoiden liikkeistdi.  Suurkonsernille
seurantajérjestelméd on itseisarvo. Koneen kaksi tunnusomaista piirrettd, hajautettu
paiatoksenteko ja tiukka seurantajdrjestelmd, kuvastavatkin Pekka Herlinin

johtamiskulttuuria.
13.2.2 Kone 1985: Hissiryhmi vahvistaa asemiaan

Vuonna 1985 Kone oli tuotteitaan maailmanlaajuisesti markkinoiva konserni, jonka

muodostivat suomalainen emoyhti6 Kone Oy sekd koti- ja ulkomaiset tytdryhtiot. Yhtymé

219 K auppalehti Optio 13.6.1991, 31.
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oli siirtynyt kansainviliseen liiketoimintaan pienin askelin ja harkitusti. 1970-luvulla
Neuvostoliiton-kaupasta saadut rahat sijoitettiin kaupan kehittimiseen lannessi. 1980-luvun
puolivilissi Koneella oli omia tuotantolaitoksia Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Saksan
liittotasavallassa, Iso-Britanniassa, Belgiassa, Ranskassa, Italiassa, Itdvallassa, Brasiliassa,
Meksikossa, Venezuelassa, Yhdysvalloissa, Kanadassa ja Singaporessa. Sen tuotteita
valmistettiin  lisdksi monissa maissa osakkuus- ja yhteistoimintayhtididen
tuotantolaitoksissa. Tuotantolaitosten lisaksi yhtymélld oli asennus- ja huolto-organisaatiot
merkittdavilld markkina-alueilla eri puolilla maailmaa. P&ituotealusina olivat hissit,
materiaalinkésittelylaitteet, laivatekniset laitteet ja instrumentit. Hissitoiminnasta

merkittdvin osan muodostivat hissien kunnossapito- ja modernisointipalvelut.

Koneen valmistamat laitteet ovat péidasiassa investointitavaroita, joiden kysyntd
maailmantaloudellisesti epévarmassa tilanteessa on yleensi heikkoa. Yhtymén toiminnalle
tunnusomaista onkin liiketoimien reaktiivisuus suhteessa taloudellisiin suhdanteisiin.
Yleensé se toimittaa tilauksia vuoden tai kaksi yleisen suhdannehuipun jilkeen ja eld4 siten
parhaita aikojaan silloin, kun muut jo kulkevat kohti lamaa. Vuosi 1985, yhtymin 75.
toimintavuosi, oli lyhyen hengéhdystauon jilkeen kasvun vuosi. Viidenneksen kasvanut
litkevaihto nousi yli viiden miljardin markan. Tosin suurin osa kasvusta tuli yritysostoina.
Vanbhoista yrityksista herui vain kahdeksan prosenttia enemmén. Koneen edustamalla alalla
kasvu laitteiden myynnissi tapahtuikin pddasiassa markkina-alueita lisazmalls ja
markkinaosuutta kasvattamalla. Voitto ennen veroja ja varauksia oli 133,2 miljoonaa

markkaa.

Vuoden 1985 aikana yhtymén operatiivinen perusrakenne tuoteryhmineen ja niihin
kuuluvine tulosyksikdineen pysyi pééipiirtéisséiéin muuttumattomana. Sen sijaan
tulosyksikoiden lukumaird lisdéntyi vuoden aikana suoritettujen yritysostojen kautta.
Kaikkiaan Kone kéytti yritysostoihin noin 400 miljoonaa markkaa. Erityisesti Hissiryhmé
vahvisti asemiaan maailman kolmanneksi suurimpana hissiyrityksend yhdysvaltalaisen Otis
Elevator Companyn ja sveitsildisen Schindlerin  jidlkeen. Otisin  osuus
maailmanmarkkinoista oli noin 23 prosenttia, Schindlerin 12 - 15 prosenttia ja Koneen 6 -
7 prosenttia. Hissien ohjaus- ja kéyttojarjestelmien osaajana Kone ohitti kuitenkin

suurimmat kilpailijansa. Hissien osuus yhtymain liikevaihdosta oli 56 prosenttia. Vuonna
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1985 ryhma liséisi markkinaosuuttaan Kanadassa ja Saksan liittotasavallassa. Lisdksi se
tunkeutui Italiaan, misti se osti italialaisen hissiyhtié Sabiem S.p.A:n. Ostetulla yhtiolld oli
vahva asema Italian hissimarkkinoilla. Se harjoitti myds laajaa vientitoimintaa. Sabiemin
hankinta merkitsi hissitoiminnalle uuden markkina-alueen avaamista. Hissitoimintaa
koskevien yritysostojen lisdksi hankittiin vuoden aikana omistukseen suomalaisen GS-
Hydro Oy:n koko osakekanta. Yhti6 oli erikoistunut korkeapaineputkistojen
kokonaistoimituksiin 1dhinné laivanrakennusteollisuudelle. Nosto- ja siirtolaiteryhmiin
toiminta kehittyi vuoden aikana tyydyvttivisti muiden tuotteiden paitsi raskaiden
nostureiden osalta. Laivateknisen ryhmiin toimintaan vaikutti laivanrakennusteollisuuden
lama, misti johtuen uusien tilausten saanti jdi viidenneksen edellisvuotta heikommaksi ja
liikevaihto pieneni kolmanneksella. Instrumenttiryhméin tuloskehitys oli suotuisa, mutta
tulostavoite jdi saavuttamatta. Dollarin kurssin lasku koetteli erityisesti instrumenttiryhmas,

Jonka toimituksista puolet meni Yhdysvaltoihin.

Koko 1980-luvun Kone oli ollut voimakkaimmin kasvava hissiyhtié maailmassa. Viidessd
vuodessa se oli kasvanut seitseminneltd sijalta kolmen suurimman joukkoon.
Pohjoismaissa se oli ollut jo vuosia ehdoton ykkonen. Vuoden 1985 jélkipuoliskolla kaytiin
kiivasta vadnt6d Valmetin Tampereen hissitehtaan tulevasta isdnnésté. Otis ja Kone olivat
molemmat kiinnostuneita Schindlerin lisenssilla toimineen tehtaan ostosta. Otisin tarjous
oli Valmetin kannalta houkuttelevampi, minki seurauksena Valmetin hissitehdas siirtyi sen
omistukseen. Kauppa oli Valmetin strategisten etujen mukainen, silli se katsoi
saavuttavansa monia etuja siilyttdmalld hyvat suhteet Otisin emoon, Yhdysvaltain
suurimpien konsernien joukkoon kuuluvaan United Technologiesiin. Koneelle kaupan
luisuminen kilpailijan eduksi oli kova isku, sillé se piti Pohjoismaita kotikenttédnédin, missé
silla oli suvereeni asema. Pekka Herlin puhui asiasta jopa televisiouutisissa, silld hénen
mielestddn Valmetin hissitehtaan myynti amerikkalaisille oli “kansallinen hiped”. Herlinin
nikemyksen mukaan Otis halusi ostaa Valmetin hissituotannon vain siksi, ettd se pa4si ndin
iskemézn Koneen vahvaan bpohjoismaiseen osaamiseen.”'! Koneelle Tampereen hissitehtaan
osuuden saaminen olisi merkinnyt Suomen markkinoiden 90-prosenttista hallintaa ja

hissimyyntiin kolmen prosentin lisdysta.

211 Kauppalehti Optio 13.6.1991, 30.
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13.2.3 Kone 1986: Mukaan liukuporrasbisnekseen

Otettuaan vuosikaudet pitkid harppauksia eteenpdin joutui Kone nyt sielld tailld
perdintyméin. Se aloitti médrdtietoinen saneerauksen, joka karisti yhtymaésti
kannattamattomat osat pois. Tarkoituksena oli pastuotealan vahvistaminen ja markkinoiden
laajentaminen. Lisiksi kaikilla toimialoilla suuntauduttiin selvisti aikaisempaa enemmaén
huolto- ja modernisointitoimintaan, mikd oli tavoiteltu kehityksen suunta.
Kunnossapitotoiminta ndhtiin  stabiilina, suhdannevaihteluista riippumattomana
liiketoimintana ja sen tarpeen ennustettiin kasvavan maailman kaupungistumisen myo6ta.
Uudeksi hankkeeksi hissien rinnalle nostettiin liukuportaat. Toimintavuonna yhtyma4 jéi
jélkeen asettamistaan tavoitteista. Liikevaihto kohosi 5 161,5 miljoonaan markkaan, mistéd
hissiryvhmén osuus oli ldhes 60 prosenttia. Tulos ennen veroja ja varauksia heikkeni
“edellisestd vuodesta jddden 86,6 miljoonaan markkaan. Sekd liikevaihdon kasvuun ettd
tuloksen heikentymiseen vaikuttivat monet rakenteelliset muutokset, jotka toteutettiin tai

pantiin alulle toimintavuoden aikana.

Vuoden 1986 aikana yhtyméin hankittiin erditd uusia yrityksid. Yritysostojen myo6ti
Koneen toiminta laajeni. Uusin aluevaltaus oli Australia. Vastaavasti myytiin kolme
yhtyméain kuulunutta yksikk6d, jciden toiminta ei Kkiintedsti liittynyt yhtymén
pédtuotealueisiin. Myynnit liittyivit osana toimenpiteisiin yhtymédn rakenteen
kehittémiseksi ja kannattavuuden parantamiseksi. Yrityskaupoissa Koneen resepti oli
yksinkertainen. Se osti, usein tappiollisen, tiyden palvelun hissitalon ja muutti sen vuoden
tai parin aikana tiettyjen hissinosien tekijéksi. “Me emme osta koskaan tuotantokapasiteettia
vaan markkinaosuutta. Yritysostolla saamme organisaation ja henkilokunnan sekd valmiin

1212

huoltojarjestelmédn”*'*, kuvasi hissiryhmén johtaja Matti Matihpalo yrityskauppojen

logiikkaa.

Tuoteryhmien osalta hissien kokonaiskysynta pysyi entisell tasollaan. Hissiryhmé4 panosti
voimakkaasti tuotteidensa kehittdmiseen. Markkinoille tuotiin uusia hissityyppej- ja
komponentteja, muita erityisesti tuotteiden ja palvelujen kysyntdd lisdsivit uudet

tuoteratkaisut ja toimintatavat hissien kunnossapito- ja modernisointitoiminnassa. Ryhman

212 Talouselima 34/1986, 35.



243

jatkuvassa huollossa olevien hissien méér4 ylitti vuoden aikana 200 000 kappaleen rajan.
Nosturitoiminta, jonka muodostivat Nosturidivisioona ja Wood-divisioona, kehittyi
myonteisesti lukuun ottamatta raskaita nostureita, joiden markkinat olivat kédytédnnollisesti
katsoen romahtaneet. Parhaaseen vuoteen 1975 verrattuna markkinat olivat pudonneet lhes
puoleen. Myds laivanrakennusteollisuuden lama syveni entisestddn. Aikaisemmin
laivalaitteet olivat olleet hyva bisnes, mutta nyt ne isojen nostureiden ohella olivat Koneen
“pakkopullaa”. Instrumenttiryhmin tuotteiden kysyntd vuonna 1986 pysyi ldhes
muuttumattomana. Panostuksista huolimatta siiti ei selvistikédn ollut tullut Koneelle uutta
tuottoisaa bisnesaluetta. Pekka Herlinin ndkemys toiminnan kehityksesti ja eri tuoteryhmiin

panostuksesta oli suoraviivainen:

Selvdhin se, ettd meitd kiinnostaa eniten se bisnes, missd olemme vahvoja ja missi
haluamme tulla vield vahvemmaksi. Euroopassa hissiteollisuuden kehitys on hyvin
mielenkiintoisessa vaiheessa. Sielld on paljon luopumisikéin tulevia pienid valmistajia,

joten varsinkin Ranskassa ja Saksan liittotasavallassa joukko aika nopeasti karsiintuu.?"

13.2.4 Kone 1987: Rakenteellisten muutosten tarve jatkuu

Vuoden 1987 alussa Koneen toimitusjohtaja vaihtui, kun Pekka Herlin siirtyi isénsi
paikalle hallituksen puheenjohtajaksi. Uudeksi toimitusjohtajaksi nimitettiin Matti
Matinpalo. Hallituksen puheenjohtajan paikalta eronnut vuorineuvos Heikki H. Herlin
jatkoi edelleen hallituksen jasenend. Suvun voimakkaasta otteesta kertoi Pekka Herlinin

pojan, yritystutkija Niklas Herlinin,. nostaminen hallituksen varajiseneksi.

Toteutettujen uudelleenjérjestelyjen seurauksena vuoden 1987 tulos kéintyi selvisti
positiiviseen suuntaan. Liikevaihto tilikaudelta oli 5 544,0 miljoonaa markkaa ja tulos
ennen veroja ja tiiinpéiéitéssiirtoja 202,9 miljoonaa markkaa. Toimintalinjojen
selkeyttdmisen yhteydessé oli irtauduttu liiketoiminnan osista, jotka eivit endi luontevasti
sopineet tulevaisuuden suunnitelmiin. Sisdinen uudistusprosessi jatkui edelleen. Vuoden

1987 aikana luovuttiin erdistd liiketoiminnan kannattamattomista osista. Vastaavasti

213 Talouseldma 34/1986, 32, 35.
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yhtyma4 osti vuoden alussa Italiasta Fiam Partecipazioni S.p.A. -nimisen hissiyhtion, joka
oli toiminut Italian markkinoilla menestyksellisesti kymmenid vuosia. Yhdessd
aikaisemmin hankitun yhtién, Sabiem S.p.A.:n, kanssa ne muodostivat johtavan
hissiyrityksen Italian markkinoilla. Molemmilla yhti6illd oli uusien hissien tuotannon
liséksi huomattavaa hissien kunnossapito- ja modernisointitoimintaa. Vuoden aikana
ostettiin myds erditd muita yrityksid sekd hankittiin eri maissa useita pienehkoja

huoltoyhtioita.

Yhtymin toiminnallinen rakenne muuttui vuoden 1987 alussa, kun Laivatekninen ryhmd,
MacGregor-Navire, liitettiin Nosto- ja siirtolaiteryhméin. Muut ryhmiin kuuluneet
tuotedivisioonat olivat KONE Cranes, KONE Wood sekd tulosyksikét GS-Hydro ja
terdsvalimo. Useat yrityksen toimintaan vaikuttaneet tekijat muuttuivat ja pakottivat
yhtym3i rationalisoimaan liiketoimintaansa vastaamaan paremmin tulevaisuuden
haasteisiin. Yksi merkittivimmistd muutoksista oli kilpailutilanne, miki pakotti yrityksen
lisddmaén joustavuutta ja mukautumiskykyé. Tahén pyrittiin viemélla asioiden kisittely
lashemmadksi varsinaista liiketoimintaa ja lisd#4imélld linjaorganisaatioiden ja
toimintayksikoiden paitintavaltaa. Téstd vaatimuksesta johtuen kaukomarkkinoilla olleet
yksikét sijoitettiin suoraan tuoteryhmien alaisuuteen. Samoin Suomen aluehallintoa
purettiin siirtdmilld erditd toimintoja liiketoimintayksikéihin. Suoritetut muutokset
tarjosivat mahdollisuuden kehitti# tyoskentelyn laadukkuutta ja tuloksellisuutta entistid
vakaammalta pohjalta. Kokonaisuudessaan tuoteryhmien kehitys jatkui samansuuntaisena

kuin edellisinékin vuosina.
13.2.5 Kone 1988 - 1989: Rationalisointitoimenpiteet tuovat tulosta

Vuonna 1988 Koneen toiminta oli menestyksellistd sekd liiketoiminnan kasvun ettd
erityisesti tuloksen kannalta. Kahtena edelliseni vuonna suoritetut rakenteelliset muutokset
yhtymin liiketoiminnassa vaikuttivat tdysipainoisesti tuloksen muodostumiseen ja
kannattavuuteen, silld muutoksista aiheutuneet lisidkustannukset eivit endi rasittaneet.
Tuloksen paranemiseen vaikutti myds suotuisasti kehittynyt markkinatilanne useimmilla
tuotealueilla. Yritysostojen tahdin hiljentyminen nikyi puolestaan rahoituskulujen

pienenemisend. Vuoden 1988 liikevaihto oli 6 102,1 miljoonaa markkaa, mika oli yrityksen
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kannalta tyydyttéivd ottaen huomioon, etti vuoden aikana toteutettiin aikaisempiin vuosiin
verrattuna vihén yritysostoja. Yhtymén toimintavuoden tulos parani oleellisesti edellisesté
vuodesta. Voitto ennen veroja ja tilinpaétossiirtoja oli 345,8 miljoonaa markkaa. Markkina-
alueista Lansi-Eurooppa muodosti p4dalueen. Sen osuus oli yli 70 prosenttia liikevaihdosta.
Kone oli useimmilla tuotteillaan hyvin edustettuna kaikilla Euroopan merkittavilld
markkina-alueilla. Maakohtaisesti myyntid syntyi eniten Ranskassa, Italiassa, Suomessa
ja Ruotsissa. Suomen markkinoiden osuus markkamdirdisesti mitattuna oli 770,6

miljoonaa.

Koneen toiminnallisessa rakenteessa péaituoteryhmien osalta ei tapahtunut vuoden aikana
muutoksia. Sen sijaan tuoteryhmien sisélld tapahtui organisaatiorakenteiden kehitysta.
Hissiryhmén tulosyksikot ryhiniteltiin maailmanlaajuisesti toiminnallisiin maantieteellisiin
alueisiin. Téméan my6td hissiryhméssa kdynnistyi projekti eri tyyppisten tulosyksikoiden
tehtdvien tdsmentdmiseksi kullakin maantieteelliselld alueella. Tavoitteena oli uusinta
informaatioteknologiaa soveltaen saavuttaa entistd tehokkaampia tasoja hissien
toimituksissa ja kunnossapitotoiminnassa. Samansuuntaista kehitystoimintaa oli kiynnissa

my0s Nosto- ja siirtolaiteryhmén tuotedivisioonissa.

Vuonna 1988 vilkas taloudellinen aktiviteetti useissa teollistuneissa maissa lisdsi Koneen
tuotteiden kysyntdd. Erityisesti tdima ndkyi hissien myynnissd, mutta my6s nostimien,
siltanostureiden ja puunkisittelylaitteiden kasvaneina tilausmadrind. Hissiryhméssd kasvu
oli voimakkainta. Sen osuus yhtymén liikevaihdosta nousi 66 prosenttiin. Samalla se
vahvisti asemiaan kolmanneksi suurimpana hissiyrityksend maailmassa. Ryhma jatkoi
vuoden aikana voimakasta panostusta tuotteidensa kehittdmiseen. Menestyksellisen
kehitystoiminnan tuloksena tuotteiden teknillinen ja laadullinen taso oli alan kérkiluokkaa.
Erinomaisia tuloksia saavutettiin myds hissien modernisointitoiminnassa. Lisaksi

panostettiin asiakaspalveluun sekd tuotantokustannusten alentamiseen.

Vuoden 1989 alussa Kone-konsernin toimitusjohtaja vaihtui.. Sairastumisen vuoksi
toimestaan jddneen Matti Matinpalon tilalle valittiin hallituksen pitk&aikainen jésen, nosto-
ja siirtolaiteryhmén johtaja, filosofian tohtori ja insinddri Gerhard Wendt. Wendtin

luotsaamana liiketoiminnan painopistettd siirrettiin pois Euroopasta. Konetta pyrittiin
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tietoisesti amerikkalaistamaan tai japanilaistamaan. Euroopassa Konetta uhkasivat epdilyt
hintakartellista, jos hissien valmistus keskittyisi vield entisestdin. 1980-luvun lopussa
Euroopan hissimarkkinat oli jaettu neljan yhtion kesken. Jos méérd vield pienenisi Wendtin
nikemyksen mukaan vaarana olisi, ettd Euroopan yhteistjen kilpailuvirasto puuttuisi peliin

tukemalla Euroopan ulkopuolisten yritysten pazsyd Euroopan markkinoille.*'*

Vuoden 1989 aikana markkinatilanne sdilyi hyvand. Liikevaihto kasvoi edelliseen vuoteen
verrattuna ldhes miljérdin ollen vuoden lopussa 7 090,9 miljoonaa markkaa. Tulos ennen
veroja ja tilinpéétdssiirtoja oli 526,0 miljoonaa markkaa. Kunnossapidon osuus yhtymén
liikkevaihdosta oli 44 prosenttia. Toimintavuoden aikana tehtiin joukko yritysostoja, joilla
osaltaan oli vaikutusta myénteiseen tuloskehitykseen. Merkittévin niistd oli hollantilaisen
hissiyhtié ~ Starlift B.V..n koko osakekannan osto. Yhtiollda oli Hollannissa
hissikomponenttien valmistusta seki kattava myynti-, asennus- ja huoltoverkosto.

15 olivat kasvaneet ja

Nosto- ja siirtolaiteryhmdin kuuluneet kolme tuotedivisioonaa?
toiminnaltaan itsendistyneet. Kukin niistd kuului lisdksi omalla tuotealueellaan johtaviin
yrityksiin maailmassa. Ndiden tuotedivisioonien toimintaa kuvaavat tunnasluvut erotettiin
ensimmadistd kertaa omiksi kokonaisuuksikseen Hissi- ja Instrumenttiryhmien lukujen
rinnalle. Toteutettujen muutosten seurauksena Koneen liiketoiminnan perusidea selkiytyi
hgomattavasti. Kaikille divisioonille yhteisiksi tavoitteiksi asetettiin pyrkimys vahvaan

kansainviliseen markkina-asemaan seki suhdanneheilahtelujen tasaaminen huoltotdiden

avulla.
13.2.6 Kone 1990 - 1991: Laman enteet nikyvissi
Orastava taloudellinen laskusuhdanne ei vaikuttanut Koneen toimintaan samalla

intensiteetilld kuin muihin saman alan yrityksiin. Koneella oli hallussaan kaikin puolin

varma liiketoiminta. Alueellisilta lamoilta sitd suojasi levittdytyminen laajalle.

214 Suomen Kuvalehti 16/1989, 42.

215 Nosto- ja siirtolaiteryhman tuotedivisioonat olivat nostureita ja nosturikomponentteja markkinoinut
KONE Cranes, puunkisittelylaitteita markkinoinut KONE Wood ja laivateknisia laitteita markkinoinut
MacGregor-Navire.
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Maailmanlaajuiselta lamalta yhtiotd puolestaan suojasi suhdanteille tunnoton
huoltotoiminta. Kun Koneen tuotannosta vain neljdsosa oli endd Suomessa, ei edes markan
kalleus jarkyttinyt yhtiotd.?'® Vuonna 1990 liiketoiminnan kasvu yhtyméssi ylti lihes
edellisvuotiselle tasolle ja myds kannattavuus pysyi tyydyttdvand. Liikevaihto kohosi 8
124,0 miljoonaan markkaan ja tulos ennen veroja ja tilinpaatossiirtoja oli voitollinen 580,1
miljoonaa markkaa. Toimintavuonna suoritettiin useita yritysostoja kaikissa tuoteryhmissa.
Merkittdvin yritysosto oli Australiassa ja Uudessa-Seelannissa toimivan EPL-KONE
Pty.Ltd. -nimisen hissiyhtién koko osakekannan hankinta. Ostettu yhti6 oli kohdealueella
tasavertainen kilpailija Otis-yhtién kanssa. Liszksi Kone kasvatti omistustaan maailman
suurimmassa liukuporrasyhtidssé, saksalaisessa O&K Rolltreppenissé, 26 prosentista 40

prosenttiin.

Parantaakseen kilpailukyky#in Kone laajensi toimintaansa vuonna 1991 léhinné erdiden
tuotevalikoimaa tdydentivien tai maantieteellistd peittoa parantavien yritysostojen kautta.
Valittua toimintastrategiaa seuraillen uusille aloille ei diversifioiduttu. Suunnitelmalliseen
ja pitkdjénteiseen laadunparannustoimintaan samoin kuin asiakaspalveluun panostettiin
voimakkaasti. Hissiryhmén ohella nosturiyksikkd lisdsi merkittdvisti palvelun osuutta
ostettuaan Englannista Lloyds British Testing Company -nimisen huoltoyhtion.
Taloudellisesta taantumasta huolimatta yhtyman liikevaihdon kasvu oli voimakasta vuonna
1991. Valtaosa liikevaihdosta syntyi valuuttaméérdisend ulkomaisissa tytaryhtitissa.
Suomen markan devalvointi marraskuussa 1991 paisutti liikkevaihtoa arviolta 600 miljoonaa
markkaa. Yritysostojen tuoma lisdys muodostui 1dhes 500 miljoonaksi markaksi. Suomen
markan devalvointi paransi yhtymin absoluuttista tulosta, mutta ei suhteellista
kannattavuutta. Toiminnan tuloksellisuus oli edelleen tyydyttidvilla tasolla, vaikka tulos
kédantyikin laskuun. Yhtymén tulosta rasittivat Neuvostoliiton kaupan tyrehtyminen,
aikaisempaa kireimmat markkinat, hintatasoon kohdistuneet paineet, kapasiteetin
mukauttamiskustannukset seké tehtyjen ostojen padomakustannukset. Voitto ennen veroja
ja tilinpadtossiirtoja oli 464,0 miljoonaa markkaa. Yhtymén tubtteiden kokonaiskysynta
supistui vuoden 1991 aikana, mutta markkinaosuudet pystyttiin pédosin sdilyttdméén.
Kaikissa tuoteryhmissd kunnossapito- ja modernisointitoiminnan osuus liikevaihdosta

kasvoi. Se oli jo puolet kokonaisliikevaihdosta. Hissien osalta.huoltotoimintaa pyrittiin

16 Talouselamia 7/1991, 36.
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laajentamaan myds kilpailijoiden valmistamiin hisseihin. Tilivuoden lopussa Koneella oli
huollettavanaan noin 325 000 hissiid ja meritekniselld ryhmilld, MacGregor-Navirella, oli

ympirivuorokautinen huoltopalvelu 27 000 laivalle.?"”

13.2.7 Kone 1992 - 1993: Taloudellisen taantuman ja uudelleen jirjestelyjen aikaa

Vuosi 1992 oli yleisiltid toimintaedell&tyksiltﬁﬁn hankala. Investoinnit ja muut taloudelliset
aktiviteetit taantuivat tai olivat suoranaiéesti lamassa useilla Koneen kannalta tirkeilld
markkina-alueilla. Lisiksi valuuttamarkkinat olivat héiridiset, ja poliittiset olot levottomat
niin Euroopassa kuin muuallakin. Konsernin tuotteiden kokonaiskysynté supistui edelleen.
Kilpailu markkinaosuuksista oli kire## ja hintatasoon kohdistui voimakkaita paineita.
Markkinaosuudet pystyttiin kuitenkin pazosin sdilyttdiméain. Konsernin liikevaihto oli 11
279,4 miljoonaa markkaa, kun se vuotta aikaisemmin oli ollut 10 044,7 miljoonaa markkaa.
Reaalikasvua liikevaihdossa ei kuitenkaan ollut Suomen markan heikkenemisesti ja
yritysostojen vaikutuksista johtuen. Kunnossapito- ja modernisointitoimintojen osuus
kokonaisliikevaihdosta oli jo lahes puolet. Konsernin tulos sekéd absoluuttisesti ettd
suhteellisesti oli edellisen vuoden tasoa. Voitto ennen veroja ja tilinpéitossiirtoja oli 478,9
miljoonaa markkaa. Varsinaiset kovat investoinnit vdhenivit, mutta rationalisointiin

satsattiin.

Vuonna 1992 Kone-konsernin pédtoimialat olivat vertikaalilitkenne, teollisuuden ja
satamien nostot ja siirrot, laivojen lastinkisittely seki sellu- ja paperitehtaiden puukésittely.
Kaikilla niilld toimialoilla Kone lukeutui maailman johtaviin yrityksiin. Konsernin
muodostivat tuoteryhmit KONE Elevators, KONE Cranes, MacGragor-Navire ja KONE
Wood. Lis#ksi konserniin kuuluivat kliinisen kemian analysaattoreita valmistanut KONE
Instruments, hydrauliputkistoja toimittanut GS-Hydro seki terdsvalimo. Tuoteryhmittdin
tarkasteltuna KONE Elevatorsin toimintaa leimasi eurooppalaisilla markkinoilla tapahtunut
kysynnin heikkeneminen ja uuden kasvun hakeminen Kaukoidistd sekd toisaalta
modernisaatiokaupoista. Hissiryhmin suhteen yhtymissd oltiin kuitenkin luottavaisia.
Itdisen Saksan jélleenrakennus merkitsi lisitilauksia myos Koneelle. Entisessd Lansi-

Saksassa Koneen markkinaosuus hissikaupassa oli ollut viiden prosentin tietimissi, mutta

27 Fakta 4/1992, 27
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itdisestd Saksasta tavoiteltiin kymmenen prosentin markkinasiivua. Mitsubishin, Hitachin
ja Toshiban hallitsemat Japanin markkinat kiinnostivat myds Konetta. Japanin
hissimarkkinat arvioitiin ldhes yht4 suuriksi kuin Euroopan ja Yhdysvaltojen markkinat
yhteensd. Lisdksi Kone suunnitteli sijoittautumista Kiinaan, jossa sen kilpailijoilla
amerikkalaisella Otiksella ja sveitsildiselld Schindlerilld oli jo tuotantoa.?'® Venijdn ja
itdisen Euroopan maiden osuus Koneen liikevaihdosta oli vain kolme, nelja prosenttia,
mutta varovaisia askelia sithenkin suuntaan otettiin. Hissejéi liukkaammin itdisen Euroopan
kynnyksié ylittivét nosturit ja meritekninen ryhma. Nosturiliiketoiminnalle itiset Euroopan
osat olivat strategisesti tirkeiti tulevaisuuden teollisuusinvestointeja silmélla pitden. KONE
Cranesin liikevaihtoon alue toi kuitenkin vasta viitisen prosenttia. Tuoteryhmén kasvu
painottui suuriin satamanostureihin, joiden osalta tilaukset kasvoivat yli 70 prosenttia.
Niille onnistuttiin avaamaan myds uusia markkinoita. Sen sijaan teollisuusnostureiden ja
nostimien kysynti viheni edelleen. MacGregor-Navire -ryhmén saamat tilaukset kasvoivat
kolmanneksen samalla kun KONE Wodd sai tilauksia lahes 50 prosenttia enemmaén kuin

edellisend vuonna. KONE Woodin liikevaihto jéi kuitenkin véhén yli puoleen edellisestéd

vuodesta.

Vuoden 1992 aikana KONE Elevatorsin (hissiryhm#) padkonttori siirrettiin Brysseliin,
misséd se oli ldhempand markkinoita. Lisdksi Bryssel oli potentiaalisille tyontekijéille
houkuttelevampi vaihtoehto kuin ‘syrjﬁisestéi sijainnistaan kérsivd Suomi. Koneen
markkinoista EU-maat kattoivat 57 prosenttia. Euroopassa Kone olikin kolmanneksi suurin
hissiyhtié 16 prosentin osuudellaan. Lisdksi Kone-yhtymén hallitus péatti vuoden 1992
aikana hakea Kone Oy:n B-osakkeiden noteerauksen lopettamista Tukholman
Arvopaperiporssissd vdhdisen vaihdon vuoksi. Hakemus hyviksyttiin, mink& seurauksena
osakkeet jdivdt vain Helsingin Arvopaperiporssin listoille. Keskeisin koko konsernin
kattava projekti vuonna 1992 oli kokonaisvaltainen laadunparannustoiminta, joka koski niin
tuotteita ja palveluja kuin toimintatapojakin. Toiminnan painopiste oli yhd enemmén
informaatiotekniikan ja muiden sisdisten toimintaprosessien kehittimisessi, laatuajattelun

terdvoittdmisessd ja vakiinnuttamisessa aina organisaation ulointa linjaa myéten.

218 Bakta 4/1992, 26 - 27.
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Vuosi 1993 oli Kone-yhtymiin kannalta jo toinen peréttidinen taloudellisen taantuman vuosi.
Konsernin tuotteiden kokonaiskysynti kirsi Euroopan matalasuhdanteesta ja Skandinavian
lamasta. Vanhojen markkinoiden hissikysynnén pienentyminen vaati ankaraa sopeutusta,
investointien karsintaa ja kustannustehokkuuden lisdystd. Vuoden aikana uutta kasvua
haettiin ja my0s saatiin Kaukoid4n markkinoilta, missé KONE Elevators kaksinkertaisti
tilauskantansa. Eurooppalaisessa kilpailussa Kone sidilytti markkinaosuutensa, mutta
varsinkin uusien laitteiden hintataso kirsi. Yli puolet Koneen liikevaihdosta tuli
kunnessapito- ja modernisointitoiminnoista. Kokonaisuudessaan konsernin liikevaihto ja
tulos ennen veroja laskivat edellisen vuoden tasolta. Lukuihin vaikutti toimintavuoden
aikana suoritettu konsernin péiliikeideasta hieman irrallaan olleen MacGregor-Navire -
toimialaryhmén myynti. Meritekninen ryhma oli hyvissa tuloskunnossa, joten Kone pystyi
myyméén sen hyvélld hinnalla ruotsalaiselle Incentivelle. Kaupan keskeisin vaikutus oli

yhtymén vakavaraisuuden kohentuminen. Merkittivii yritysostoja ei tehty.
13.2.8 Kone 1994: Liiketoiminta keskittyy hisseihin

Vuonna 1994 rakennustoiminnan volyymit polkivat paikoillaan tai laskivat Koneen
useimmilla padgmarkkina-alueilla Euroopassa. Orastavan kasvun merkkeja oli havaittavissa
Pohjois-Amerikassa. Aasiassa vilkas kysyntd tasaantui vuoden loppua kohden. Linsi-
Euroopan hallitsevan aseman johdosta hissitoiminnan liikevaihto ja uudet tilaukset jéivét
kokonaisuutena edellisen vuoden tasolle. Vuosi 1994 siirtyi historiaan vuotena, jolloin
Kone myi materiaalinkdsittelyyn liittyvat toiminnot keskittydkseen hisseihin ja
liukuportaisiin liittyvaén toimintaan. Jo syksylld 1993 tapahtunutta MacGregor-Navire -
ryhmén myyntid seurasivat KONE Cranes, KONE Wood ja GS-Hydro -ryhmien myynnit
vuoden 1994 ensimméisen vuosipuoliskon aikana. Konsernin koko hissitoiminnan ja
erityisesti Pohjois-Amerikan markkina-aseman huomattavaa vahvistumista merkitst
puolestaan syksylld 1994 toteutettu Pohjois-Amerikan neljanneksi suurimman

hissiyrityksen, Montgomery Elevator Companyn, osto.

Liiketoiminnan maantieteellistd jakautumista pyrittiin tasapainottamaan Yhdysvalloissa,
Eteld-Amerikassa ja Aasiassa toteutetuilla yritysostoilla ja yhteistydjarjestelyilld. Vaikka

konsernin liikevaihdosta edelleen yli puolet tuli Euroopasta, Pohjois-Amerikan, Aasian ja
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muiden euroopan ulkopuolisten alueiden merkitys oli kasvussa. Maantieteellinen hajautus
olikin nyt merkittdvissi roolissa, kun muita tukijalkoja ei endé ollut. Euroopassa yhtymén

suurin haaste oli edelleen tiukentunut kilpailu hissien ja liukuportaiden huoltotoiminnassa.

Konsernin litkevaihto vuonna 1994 oli 7 661,7 miljoonaa markkaa, mist4 hissitoiminnan
osuus oli 97 prosenttia. Vuotta aikaisemmin liikevaihto oli ollut 10 812,6 miljoonaa
markkaa. Valuuttakurssien muutokset ja siitd aiheutunut Suomen markan vahvistuminen
vaikuttivat liikkevaihtoon pienentéen sitd. [lman valuuttakurssien vaikutusta liikevaihto oli
vuoden 1993 tasoila. Konsernin voitto ennen veroja oli 402,7 miljoonaa markkaa. Tuloksen
paranemiseen suhteessa liikevaihtoon vaikuttivat yhtdidltd se, ettd hissitoimintaa
suhteellisesti huonommin kannattavista toimialoista luovuttiin, toisaalta se, ettd
‘hissiyksikdissd toiminnan laadun tuloksellinen kehittdminen johti kustannussézstoihin ja

tuottavuuden paranemiseen.

Investoinnit tuotantolaitoksiin, kenttdtoimintaan, tietotekniikkaan ja tiedonsiirtoon vuonna
1994 olivat arvoltaan 155 miljoonaa markkaa, mikid oli ldhes 100 miljoonaa markkaa
vdhemmaén kuin edellisend vuonna. Investointien voimakkaaseen laskuun vaikuttivat
myydyt toimialat sekd poikkeuksellisen pienet korvausinvestoinnit. Lisdksi mittavat
investoinnit tuotannon automatisointiin ja uusien tuotteiden valmistukseen olivat
loppuunsaatetut. Panostukset tuotekehitykseen olivat 137 miljoonaa markkaa.
Kehitystoiminnan painopistealueita olivat olleet hydraulihissit Euroopan markkinoille,
keskialueen uusi hissijarjestelméd KONE 7000 SerTrans, eurooppalaisten asuintalohissien
modernisointiin soveltuvat tuotepaketit sekd kaukovalvonnan ulottaminen entistd
laajemmalle tuotealueelle. Lisaksi kehitettiin runsaasti uusia teknisid ratkaisuja, jotka

lisdsivit tuotteiden kayttévarmuutta.

Vuonna 1994 Kone péési otsikoihin myds sen ympérilld pyorineiden ostohuhujen johdosta.
Koneesta oli hierottu kauppoja aiemminkin, mutta saksalaisen Thyssenin hylétty
ostotarjous padsi ensimmdisend julkisuuteen asti. Thyssenin lisdksi halukkaita
ostajachdokkaita olivat maailman suurin hissiyhtio Otis, Koneen sveitsildinen
kilpakumppani Schindler seki japanilaiset, hissejakin valmistavat monialajétit Mitsubishi

ja Hitachi. Kauppoja Koneesta ei kuitenkaan syntynyt. Pekka Herlinin poika, Koneen
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hallituksen jdseneksi vuonna 1990 tullut Ilkka Herlin, kuvasi kdytyjd neuvotteluja
normaaliin kapitalismiin kuuluviksi. "Ainahan sitd neuvotteluja kdydasn"?", hin totesi.
Neuvottelut olivat ilmeisesti seurausta Koneen sisdisestd henkildongelmasta. Kone on
kautta aikojen ollut vahvasti perheomisteinen, mutta tuolla hetkelld se oli tilanteessa, jossa
yksikiin Pekka Herlinin viidesti lapsesta ei ollut osoittanut kiinnostusta jatkaa isénsé jalkia
kokopdivitoimisesti. Ilkka Herlinin ohella yhtymén hallituksessa istui Pekka Herlinin

vanhin poika Antti. Hdn oli tullut hallituksen jdseneksi vuonna 1991.
13.2.9 Kone 1995: Vastoinkiymisii Italiassa

Vuoden 1995 alussa Koneen toimitusjohtaja vaihtui jalleen. Eldkkeelle siirtyneen Gerhard
Wendtin tilalle Koneen johtoon valittiin diplomi-insinddri ja ekonomi Anssi Soila. Soila
oli ollut Koneen palveluksessa yhtijaksoisesti vuodesta 1974 ldhtien. Viimeiset kaksi
vuotta hdn oli toiminut Koneen hissipuolen toimitusjohtajana Brysselissa.
Henkilovaihdosten ohella organisaatiorakenteessa tapahtui muutoksia. Konserniin
kuuluneet viimeiset muita toimialoja edustaneet yhtiét, KONE Instruments Oy ja KONE
Terdsvalimo Oy, myytiin vuoden 1995 aikana. Téstd johtuen Koneen vuoden 1995
litkkevaihto 9 523,2 miljoonaa markkaa tuli kokonaisuudessaan hissiliiketoiminnasta.
Edellisend vuonna hissiliiketoiminnan osuus koko liikevaihdosta oli ollut 7 464 miljoonaa
markkaa. Liiketoiminnan kasvuksi muodostui 28 prosenttia, miké oli yhtd paljon kuin

Montgomery KONE Inc:n mukanaan tuoma kasvu.

Vuonna 1995 Kone-konsernin tulokseen vaikuttivat poikkeukselliset tekijit. Syksylld
- Italiassa tehdyn erityistarkastuksen perusteella varmistui, ettd Italian tytdryhtididen
tilinpéiﬁtﬁkéissﬁ oli jo muutaman vuoden ajan tehty systemaattisia virheitd. Keskeneriisen
tuotannon arvoon oli raportoitu tekaistuja toitd, samoin myyntisaatavat sisédlsivit
aiheettomia saatavia, eivitkd osto- ja siirtovelat olleet tdysiméairdisesti kirjattuja.
' Virheellisells raportoinnilla oli oleellinen vaikutus tilivaoden tulokseen, silld Italia oli
yhtion tiarkeimpid markkina-alueita Euroopassa. Italian tapahtumien ja suunniteltua
laajempien rakennemuutosten seurauksena tulos jdi huonoksi. Voitto ennen veroja oli vain

. 186,4 miljoonaa markkaa. Mydnteisid asioita toimintavuonna olivat markkinaosuuksien

219 Talouselama 22/1994, 6.
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pitdiminen, Mongomeryn tulosodotusten tiyttyminen ja haltuunoton onnistuminen seki

uusien tuotteiden kehitystyon edistyminen suunnitelmien mukaan.

Koneen paiitoimialalle, hissiliiketoiminnalle, on tyypillistd, ettd se seuraa viiveelld yleistd
taloudellista elpymisti. Vuonna 1995 modernisointitilaukset eivét kaytinnollisesti katsoen
kasvaneet lainkaan edellisestd vuodesta. Kasvu tuli uusista hisseistd ja liukuportaista.
Pohjoismaissa uudet tilaukset jdivit edelleen matalalle tasolle, vain teollisuuden
erikoisprojektit ja Norjan kasvanut markkinaosuus toivat vihdista kasvua. Keski- ja Eteld-
Euroopassa uusien hissien ja modernisaatioiden kysynt oli laskeva tai korkeintaan entisen
suuruinen. Itdisen Keski-Euroopan markkinoiden kasvu jéi vield tuleviin vuosiin. Entisen
Neuvostoliiton alueella Kone oli kuitenkin johtava tuontihissien toimittaja. Pohjois-
Amerikassa sité vastoin myyntitavoitteet pystyttiin jopa ylittdméén. Montgomery KONE
Inc:n markkinaosuus Yhdysvalloissa oli noin 20 prosenttia. Kauko-Idéssé uusia tilauksia
kertyi vuonna 1995 lahes kolmannes enemman kuin edellisend vuonna, mutta maaké)htaiset
heilahtelut olivat voimakkaita. Uusi markkinavaltaus oli Japanin avautuminen yhtién
hydraulihisseille ja liukuportaille. Vahvimmin kasvava markkina-alue oli kuitenkin Kiina.
Kilpailu Aasiassa jatkui siis edelleen tiukkana samalla kun asiakkaat vaativat korkeinta
mahdollista laatua. Eri markkina-alueiden yksil6llisiin vaatimuksiin vastaamiseksi Koneella
oli selked toimintatapa. Uusien hissien osalta korit olivat markkinakohtaisia, mutta
asiakkaalle néikyméiftéméit komponentit, kuten vaihteistot ja ohjaustaulut olivat globaaleja.
Niin komponenttien osalta pystyttiin hyédyntdméin globaalit volyymit seké suunnittelussa

ettd valmistuksessa.

Laadunparannusprosessi jatkui konsernin sisilld. Nyt prosessin painopiste oli ISO 9000 -
sertifioinnissa. Toimintojen ohjaukseen liittyvien tietojirjestelmien yhdenmukaistaminen,
likketoimintaprosessien harmonisointi, tuotesarjojen karsiminen, standardointi sekd
yhteisty6- ja osallistumisjdrjestelmien kehittiminen olivat myds tavoitteita, joihin
médritietoisesti pyrittiin. Tietojarjestelmien uudistustyon tarkoituksena oli pitkalld
aikavililla yhtendistéd konsernin tietohallinto maailmanlaajuisesti. Liiketoimintaprosessien
kehittaminen puolestaan suuntautui sekd kustannustehokkuuden etté asiakastyytyvéisyyden

nostamiseen.
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13.2.10 Kone 1996 - 1997: Paremmat ajat nikopiirissid

1990-luvulla hissien ja liukuportaiden kysynnin painopiste siirtyi vuosi vuodelta
enenevissid madrin Euroopasta ja Pohjois-Amerikasta Aasiaan. Vuonna 1996 jo puolet
maailman hissi- ja liukuporrasmarkkinoista oli Aasiassa. Aasian osuutta haluttiin kuitenkin
vield lisdtd, mistd johtuen yhtymi oli kdynnistinyt tehdasinvestoinnin Kiinassa.
Suunnitelma merkitsi Koneen mukaanldht6d Kiinan yli 30 000 hissin kotimarkkinoille,
joilla kasvunikymit olivat erittdin hyvit. Muilla markkina-alueilla kehitys ja panostukset
jatkuivat samansuuntaisina kuin edellisindkin vuosina. Vastaiskuna Otiksen markkinoilie
tuomille riisutuille halpahisseille Kone toi vuoden 1996 alkupuoliskolla Euroopan
markkinoille kokonaan uuden hissiteknisen ratkaisun. Koko hissialaa koskeva
tuoteinnovaatio oli konehuoneeton ja vaihteeton MonoSpace-hissi. Uusi ratkaisu sasti
rakennuskustannuksia ja energian kulutusta sek vahensi ympéristérasituksia. Hissiratkaisu
sai markkinoilla erittdiin hyvdn vastaanoton ja ensimmdiselle vuodelle asetetut

tilaustavoitteet ylitettiin.

Vuoden 1996 aikana saatettiin paitokseen joulukuussa 1994 ostetun Montgomery Elevator
Companyn ja Koneen Pohjois-Amerikan toimintojen yhdistiminen. Markkina-asemia
vahvistettiin myds ostamalla Krupp-konsernin osuus O&K Rolltreppen GmbH:sta.
Strategisesti merkittivin 615 miljoonan markan yritysoston seurauksena Kone nousi
johtavaan asemaan maailman liukuporrasmarkkinoilla. Liukuportaisiin panostamiseen
Konetta veti muun muassa se, ettd niiden myynnin ennustettiin kasvavan huomattavasti
nopeammin kuin hissien. Hissiliiketoiminnan virtaviivaistamisen ja liukuporrasyhtion oston
seurauksena Koneen organisaatiorakennetta muokattiin aluejakoon perustuvasta
organisaatiosta matriisiorganisaation suuntaan. Maantieteellisen kolmijaon, Eurooppa,
Pohjois-Amerikka ja Aasia-Tyynimeri, kanssa matriisissa olivat yhtion litketoiminta-alueet

eli uushissibisnes, huolto ja liukuportaat.

Konsernin tuloskehitys vuonna 1996 ei ollut yritysjohtoa tyydyttava. Liikevaihdon kasvu
ilman yritysostoa oli noin 500 miljoonaa markkaa ja tulos ennen veroja putosi 124,0
miljoonaan markkaan. Syynd huonoon tulokseen olivat Italian tytdryhtididen alunperin

arvioitua huomattavasti suuremmat ongelmat sekd uusien hissien alhaisena jatkunut
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hintataso Euroopassa. Uusiin hisseihin liittyvén liiketoiminnan kannattavuus oli edelleen
huono hinta- ja markkinaosuuskilpailun jatkuessa tiukkana. Omistusosuuksien suhteen
vuosi 1996 oli Koneelle historiallinen, silld ensi kertaa yhtymin hallituksessa istui
ulkopuolinen iso omistaja. Vuoden aikana toteutettu O&K Rolltreppenin osto oli rahoitettu
suuntaamalla Kruppille osakeanti, minkd seurauksena saksalaisyritys sai Koneen
ddnivallasta ja osakepddomasta kymmenen prosentin osuuden. Saadun hallituspaikan

Koneessa tiytti Krupp-konsernin hallituksen puheenjohtaja Gerhard Cromme.

Useiden vaikeiden vuosien jilkeen Kone-konsernin suunta kédntyi vuonna 1997.
Vuosikymmenen alkupuolella Koneen p4amarkkina-alueen, Euroopan, hissien kysynnésti
katosi pysyvésti ldhes 40 prosenttia. Syntyneessi tilanteessa yhtyman kustannusrakenne oli
liian raskas, mikd johti kannattavuuden heikkenemiseen. Vuonna 1993 aloitetut
toimenpiteet kustannusrakenteen keventidmiseksi ja kilpailukyvyn parantamiseksi alkoivat
nyt tuottaa tulosta. Kéénne tapahtui toimintavuoden 1997 jélkipuoliskolla, jolloin Koneen
* tuotekehityksen suunta kédntyi nousuun. Muutosohjelmien kérjessd olivat olleet
tuotevalikoiman uudistaminen, tuotanto- ja toimitusprosessien virtaviivaistaminen sekd
operatiivisten toimintojen harmonisointi ja globalisointi. Lisdksi ympéristonakokohdat

tuotekehityksessd nousivat kiinnostuksen kohteeksi.

Vuoden 1997 kassavirta kehittyi erittiiin myonteisesti, mistd oli seurauksena konsernin
velan huomattava pieneneminen. Liikevaihto tilikaudelta oli 12 255,2 miljoonaa markkaa
eli 15 prosenttia suurempi kuin vuotta aikaisemmin. Kasvusta kuusi prosenttiyksikkod
johtui valuuttakurssien muutoksista. Toimintavuoden aikana tehtiin vain joitakin
pienehkdjd yritysostoja. Konsernin tulos parani jonkin verran edellisestid vuodesta, mutta
sité rasittivat tuotannon siirtoihin ja uudelleenjérjestelyihin liittyneet kustannusvaraukset.

Konsernin voitto ennen satunnaisia erié ja veroja oli 202,1 miljoonaa markkaa.
13. 3 Koneen tulokset

Seuraavan sivun janakuvioon (KUVIO 37) on merkitty tarkasteluajanjakson tapahtumia,
joilla on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu kolmeen

osaan, joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmaéinen,
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neutraali alue, kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole
pystytty niiden tapahtumahetkelld méirittelemadn. Pystyakselin alaosan negatiiviselle
alueelle on puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja niihin liittyvét
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tdmidn jilkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan téhén tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.

— (151 (37
* — (\;) P T
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1985 1987 1989 . 1991 1993 1993 1997

KUVIO 37. Yhteenveto Koneen tapahtumiéta 1985 - 1997.

1. Yritysostoja, joiden kautta erityisest'i hissiryhmi. vahvisti asemiaan.

2. Maaritietoisen saneerauksen seurauksena liiketoiminnan kannattamattomat osat
karsittiin.

3. Liukuportaat uudeksi bisnesalueeksi.

4. Yritysostojen kautta Australian markkinoille.

5. Pekka Herlin hallituksen puheenjohtajaksi. Uudeksi toimituéjohtajaksi Matti Matinpalo.
6. Toimitusjohtajana aloitti Gerhard Wendt.

7. Liiketoiminnan painopistetti siirrettiin pois Euroopasta.

8. Huolto- ja modernisaatiotoimintoihin panostusta lisattiin.
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9. Laman vaikutukset liiketoimintaan néhtésissi.

10. Hissiryhmén paékonttori Brysseliin.

11. MacGregor-Navire -toimialaryhmén myynti.

12. KONE Cranes, KONE Wood ja GS-Hydro -toimialaryhmien myynnit.

13. USA:n neljdnneksi suurimman hissiyrityksen, Montromery Elevator Companyn, osto.
14. Antti Soila Koneen toimitusjohtajaksi.

15. KONE Instruments Oy:n ja KONE Terédsvalimo Oy:n myynnit.

16. Italian tytiryhti6iden tilinpa4tosten virheet paljastuivat.

17. Konehuoneettoman ja vaihteettoman MonoSpace-hissin markkinoille lanseeraus.
18. O&K Rolltreppenin haltuunoton kautta johtavaan asemaan

maailman liukuporrasmarkkinoilla.

19. Koneen hallitukseen saksalaisen Krupp-konsernin edustaja.
13.3.1 Kone menestysnikokulmasta tarkasteltuna

Koneen toiminnalle on luonteenomaista yrityksen omistuksen ja johdon keskittyneisyys
sekd toimiminen markkinoilla, joilla voidaan nédhda olevan kaksitahoinen luonne. Koneen
paitoimintaa, hissikauppaa, voidaan kuvata toimimiseksi vanhan tuotteen varassa
penetroiduilla markkinoilla, kun taas avaramman tulkinnan mukaan uudet tekniset ratkaisut
tekevit hisseistd likimain uusia tuotteita jatkaen niin niiden elinkaarta ja laajentaen
mérkkinoita. Kone on koko olemassaolonsa ajan panostanut voimakkaasti kasvuun ja
tuotteiden kehittdmiseen. Kasvua on haettu uusista, asiakkaiden tarpeet paremmin
tyydyttdvistd tuoteratkaisuista sekd yrityskaupoista, joilla on pyritty lisddmasn
markkinaosuutta. Uusi kasvava tuotealue yhtymaéssé on ollut kédytdssé olevien laitteiden
kunnossapito ja modernisointi. Niiden osuus yhtymin liikevaihdosta on lisééintynyt

jatkuvasti tarkasteluajanjaksolla.

Koneen valitsemaan toimihtastrategiaan, kansainvilisten yrityskauppojen kautta
tapahtuvaan laajentumiseen, liittyy aina omat riskinsd, mutta Koneen tapauksessa
suuremmilta pettymyksiltd on viltytty. Suoritetut yritysostot on toteutettu harkiten, eikd
toimintaa ole laajennettu toimialoille, joille yritykselld ei ole ollut mitdén annettavaa.

Koneessa on my6s huomioitu se ldhtSkohta, ettd tuotteiden naenndisestd
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samankaltaisuudesta huolimatta ostetun yrityksen hallitsemat markkinat voivat erota
aikaisemmista ja siten vaatia erilaista ldhestymistapaa. Uusille markkinoille siirryttdessa
Kone ei olekaan yrittinyt muuttaa kaikkia toimintatapoja hetkessd, vaan muutoksille on
annettu aikaa. Yrityksen edustaman toimialan luonne huomioon ottaen sen voidaan katsoa
menestyneen. Tarkasteluajanjakson aikana Koneessa hankkiuduttiin eroon erdistéd
perusliiketoiminnasta irrallisista tuoteyksiksistd, mutta valituilla vahvuusalueilla yritys
onnistui sdilyttiméan kilpailu- ja markkina-asemansa ja jopa vahvistamaan niiti huolimatta

kiristyvista kilpailusta.

Ari Matikan esittimin médritelmén mukaan yritystoiminnan menestymisen takaa
toiminnan elinvoimaisuuden ja jatkuvuuden turvaaminen. Vaikka tidssd tutkimuksessa
menestysti ei ole ldhestytty Matikan tavoin yritystoiminnan tunnuslukujen kautta, voidaan
Koneessa katsoa toteutuvan molemmat vaaditut ominaisuudet. Koneen toiminta on kautta
aikojen pohjautunut harkittuun laajentumiseen, minkd kautta yritys on pystynyt
kasvattamaan markkinaosuuttaan. Myds rahoitusrakenne on ollut yrityksen kannalta
edullinen. Tarkasteluajanjaksolla Koneen seki sisdinen ettd ulkoinen toimintaympéristo
ovat muuttuneet huomattavasti. Yritys on pystynyt kuitenkin vastaamaan ajan haasteisiin
ja jossain miérin jopa itse ohjailemaan alan kehitystid. Tdm4 on ollut mahdollista etenkin
hissibisneksessd, silld onhan Kone maailman kolmanneksi suurin hissifirma. Pitkit vahvat
perinteet yrityksen omistussuhteissa seki alalla toimimisessa ovat osaltaan vaikuttaneet

menestyksen rakentumiseen.

Petersin ja Watermanin esittelemét kahdeksan menestystekijdd toteutuvat Koneen
toiminnassa tietyiltd osin. Tosin Koneen harjoittaman liiketoiminnan kansainvilisesti ja
maailmanlaajuisesta luonteesta johtuen painotukset eri tekijoiden vililld vaihtelevat,
samoin menestystekijoiden sisdlt6 ei ole yhtd tarkkaan analysoitavissa kuin pienempid
yksikkojé tarkasteltaessa. Koneen toiminta tarkasteluajanjaksolla on ollut kasvuhakuista,
yhteiseen padmaidradn pyrkivad. Toimintahakuisuus ei kuitenkaan ole ollut Petersin ja
Watermanin kuvaamaa lyhyttempoista ja kokeiluihin perustuvaa, vaan pikemminkin
hallittua ja harkittua. Eri litketoimintaryhmien muodossa toiminta on jakautunut pienempiin
osa-alueisiin, mutta kokonaistoimintaa on leimannut omistajajohdon suhteellisen tiukka

valvonta. Myoskédn epdmuodollinen ja vapaa viestintd ei toiminnan laajuudesta johtuen



259

ole ollut Koneessa mahdollista muutoin kuin toimintayksikdiden sisélld. Asiakasldheisyys,
laatu ja luottamus korostuvat Koneen toiminnassa, mutta uutta siséltd ne ovat saaneet
lisééintyneiden kunnossapito- ja modernisaatiotoimintojen kautta. Aikaisemmin Koneessa
vallalla ollut teknologia- ja tuotantokeskeisyys on muuttunut asiakkaan kokonaisvaltaiseen
palvelemiseen, mikid myos takaa toiminnan jatkuvuuden. Asiakaspalveluun on pakottanut
myds asiakaskunnan eriytyneet tarpeet eri puolilla maailmaa. End4 ei ole mahdollista
tﬁottaa standardituotteita kaikille asiakkaille, vaan asiakkaiden yksilolliset toiveet on
pystyttdvd huomioimaan ja vastaamaan niihin. Koneessa myynti, markkinointi, valmistus,
suunnittelu ja kehitystoiminta ovatkin liheisessd yhteydessd toisiinsa ja asiakkaisiin.
Asiakaskeskeisyydestd kertoo myds konkreettinen toiminnan siirtiminen lihemmaksi

asiakkaita.

Vaikka Kone on suuri kansainvilinen konserni, saa siitd helposti kuvan pienend ja
vaatimattomana perheyrityksend. Téti taustaa vasten Koneessa toteutuvat myds Petersin
ja Watermanin kuvaamat itsendisyys ja yrittdjyys sekd tuottavuuden kohottaminen ihmisten
avulla. Itsendisyys ja yrittdjyys korostuvat tuoteyksikkdjen muodossa seki tuotekehitystyon
suhteen. Eri tuoteyksikéille on annettu vapaus toimia. Korkeammalta taholta asioiden
kulkuun on puututtu vain silloin, kun asetettuja tavoitteita ei ole pystytty saavuttamaan tai
jos alalla on tapahtunut huomattavia strategisia muutoksia. Tdma kuvastaa luottamusta
tyontekijoitd kohtaan. Tyontekijoille Koneen edustama yrityskulttuuri on ilmeisen
palkitseva, silld monilla avainasemaan nousseilla henkil6illd on takanaan pitké tyShistoria
Koneen palveluksessa. Koneen pitkét perinteet hissi- ja nostolaitebisneksessd ovat luoneet
sen yhteisen arvopohjan, jolle yrityksen toiminta perustuu. Petersin ja Watermanin kuudes
menestystekijé, lestissddn pysyminen, on toteutunut Koneen osalta mitd suurimmassa
méadrin. Yritys on vuosien saatossa laaj entanut toimintaansa ja lisinnyt markkina-alueitaan
harkitusti 1dhinnd yritysostojen kautta. Vaikka yrityksen piiriin on kuulunut useita eri
tuoteryhmid, ei se ole koskaan halunnut vaarantaa perusliiketoimintaansa. Yksinkertaisten
muotojen sekd samanaikaisen tiukkuuden ja véljyyden periaatteet kuvastuvat Koneen
toiminnassa puolestaan vahvan omistajajohdon kautta. Ylin operatiivinen johto on pienen
piirin hallinnassa toiminnan kansainvélisestd luonteesta huolimatta. Ylin johto valvoo
toimintaa, mutta tuoteyksikdille annetaan suhteessa suuri toimintavapaus. Koneen toiminta

on ollut kautta aikojen hallittua, tarkasti ohjattua, mutta samalla joustavaa.



260

Petersin ja Austinin nikemyksen mukaan menestyksekkddn yritystoiminnan perustan
muodostaa kiertivd johtamistapa, joka tarkoittaa johtajan laskeutumista asiakkaiden,
tyontekijoiden ja muiden merkittivien sidosryhmien pariin. Koneen tapauksessa kiertivian
johtamistavan toteutumista on vaikea arvioida toiminnan laajuudesta johtuen, mutta vuosia
kestineestd menestyksekkisstid toiminnasta péétellen on ilmeists, ettd tuoteryhmien ja
tulosyksikéiden johdolla on ldheinen kosketus kaikkiin merkittdvimpiin sidosryhmiin.
Koneen toiminnasta on my0s 16ydettiivissd piirteitd kaikista Danny Millerin esittelemisti
nelj Astd menestyjésti. Yrityksen toimintaa kuvaa osaltaan tietty ammattimiesmaéisyys, jonka
kautta pyritdan sekd laatu- ettdi kustannusjohtajuuteen. Kone voidaan nihdd myés
rakentajana, uusia tuotteita ja menetelmiz luovana pioneerina seké imagon luojana. Millerin
kuvaamat uhkakuvat eivit kuitenkaan toteudu Koneen kohdalla, mik4 on yrityksen kannalta
myonteinen seikka. Vaikuttavina tekijéind siihen, ettdi Kone on pystynyt vilttiméin
epdonnistumiseen ja tuhoutumiseen johtaneet kehityskulut, ovat olleet yrityksen koko seki
toimiva johto, joka on pitdnyt ohjat tiukasti késisséd#n ja suunnannut toiminnan intensiteetin

yrityksen edun mukaisesti.
13.3.2 Kone johtajuusnikikulmasta tarkasteltuna

Koneen pitkdn historian ajan sen ehkd merkittdvimpénd peruspilarina on toiminut
omistajajohto. Herlinien suvun hallinta on nikynyt Koneen toiminnassa, mika on tuonut
mukanaan myds monia etuja. Omistajajohdon eduksi voidaan lukea muun muassa selkei
Jja médrétietoinen kontrolli, jonka avulla valittu strategia on pystytty viemaén l4pi koko
organisaatiossa. Omistajajohto ei ole mydskddn sortunut ottamaan liian isoja riskejd
silloinkaan, kun on ollut pakko kasvaa. Koneen johtoa kuvatessa on kuitenkin syyti
muistaa, ettd omistajasuvun edustajien liséksi johtajistoon kuuluun myds ulkopuolisia,
yrityksessé pitkaén palvelleita henkilitd. Herlinien suvun edustus on vahvimmillaan yhtién
hallituksessa, kun taas toimitusjohtajana toimii suvun ulkopuolinen henkils. Tuoteryhmien
toimitusjohtajat eivit myoskiin ole Herlinejd. Vaikka Koneen tapauksessajo‘htajuus on
vaikeasti liitettdvissa yhteen ainoaan henkiloon, késitelldan tassa tutkimuksessa johtajuutta

Herlinien suvun nikékulmasta.



261

John P. Kotterin tuloksellisen johtajuuden vaatimuksia tarkasteltaessa on muistettava
Koneen olemassaolon pitki historia sekd Herlinien suvun vahva asema yrityksen johdossa.
Niihin seikkoihin nojautuen monet Kotterin kuvaamat tuloksellisen johtajuuden
vaatimukset ovat helposti liitettivissd Koneeseen. Pitkédstid toimintahistoriasta ja perinteistd
johtuen on ilmeistd, ettd yrityksen johdolla on laaja ja monipuolinen tietdmys yritystéd seka
sen edustamaa toimialaa koskevista asioista. Samoihin syihin vedoten my6s johdon maine
ja ndyttd liikkeenjohtajana on tullut todistettua. Koneen toiminta on tind piivéni
henkil6itynyt hyvin pitkélti yhtymén hallituksen puheenjohtaja Pekka Herliniin. Hénen
rooliaan ja toimintatapojaan tarkasteltaessa voidaan johtajuuden taustalta 10ytda
tuloksellisen johtajuuden ominaisuuksia. Pekka Herlinid on kuvattu keskustelijaksi ja
kuuntelijaksi, joka muodostaa nikemyksensi vallitsevista asiantiloista vuorovaikutuksessa
muiden ihmisten kanssa. Hanelld on my6s kyky delegoida tehtdvid ja antaa vastuuta. Tama
kuvastaa hinen kykyédén arvostaa yrityksen tyontekijoitd sekd mieltymystdéin paneutua
yrityksen strategiseen suunnitteluun. Pekka Herlinid on kuvattu vahvaksi persoonaksi, mika
osaltaan tukee hénen johtajan rooliaan. Koska Koneen kohdalla on kysymys ldhes 80-
vuotiaasta perheyrityksestd, on selvid, ettd Herlinien suvun edustajilla on motivaatiota seka

syvélle ankkuroitunut tarve johtaa yritys menestykseen.

Koneen osalta ei voida puhua Warren Bennisin ja Burt Nanuksen esiin nostamasta
ajatuksesta, etti johtajuutta ilmentiisi vallan puute. Koneessa toiminta on ollut
pikemminkin pédinvastaista. Sen toimintaa on ohjannut erittiin voimakas omistajajohto.
Koneen johdon arviointi Bennisin ja Nanuksen esittelemien neljén johtajan patevyysalueen
kautta on kuitenkin vaikeaa, sillé yritys on kokonaisuudessaan laaja ja kansainvalinen, eikd
ylin johto ole niin ollen laheisessd suhteessa suorittavaa tyotd tekeviin tyontekij6ihin.
Omalla tasollaan johdon voidaan kuitenkin katsoa onnistuneen toteuttamaan Bennisin ja
Nanuksen esittelemien neljén strategian sisdltod, mutta niiden toteutumiseen merkittavasti

vaikuttavana tekijdnd on myés yhtion pitkit perinteet.

Johtajuutta Koneessa kuvastaa vastuun jakaminen, mikd on liitettdvissd Kouzesin ja
Posnerin tuloksellisen johtajuuden kolmanteen méaéritelméan, toimintamahdollisuuksien
antamiseen. Tahdn liittyy ldheisesti myos rohkaiseminen yhteistyohon asetettujen

padmédrien saavuttamiseksi. Tarkasteltaessa Pekka Herlinid Koneen johtajana voidaan
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useimpien Mintzbergin esittelemien johtajan tyéroolien katsoa toteutuvan hénen
kohdallaan. Henkilostosuhde- ja tiedonkisittelyrooleista korostuvat keulakuvan ja
valvojan/tarkkailijan roolit. Erityisen voimakkaina esille nousevat kuitenkin
paitoksentekoroolit. Néiden roolien muodossa Pekka Herlin tulee esille perheyrityksen
puolesta taistelevana toimijana, joka pyrkii aina yrityksen kannalta parhaaseen
mahdolliseen lopputulokseen. Laajan ja perusteellisen yritystd koskevan perustiedon
omaavana hénella onkin hyvit edellytykset toimia paidtoksentekorooleissa. Karismallaan

h#n saa toimilleen my®s uskottavuutta.
13.3.3 Kone sidosryhmiéinikékulmasta tarkasteltuna

Koneen toiminnan monitahoisuudesta ja laajuudesta huolimatta yrityksen toiminnan
kannalta mérkittévimmét sidosryhmit on melko helposti nostettavissa esille. Ne ovat
asiakkaat, ‘fyﬁntekijéit ja operatiivinen johto. Asiakkaiden merkitys Koneen ehki
tarkeimpénd sidosryhménd on korostunut vuosien saatossa. Kiristynyt kilpailu sekd
kunnossapidon ja modernisaation lisdédntynyt merkitys ovat nostaneet asiakkaat aivan
erityiseen asemaan. My6s markkina-alueen levittdytyminen esimerkiksi Aasiaan on tuonut
mukanaan uusia ja erityisen vaativia asiakkaita, joiden palvelemisen Kone nikee haasteena
sekd itselleen ettd edustamalleen alalle. Koneessa, kuten muissakin tuotanto- ja
palveluyrityksissd, my0s tyontekijoiden merkitys tuloksen tekemisessd on huomioitu. Tdmi
asettaa haasteita erityisesti johdolle, jonka tehtéivini on sijoittaa oikeat ihmiset oikeisiin
tehtéviin siten, ettd myos yrityksen etu tulee huomioiduksi. Toiminnan maantieteellisesti
hajanaisuudesta johtuen johdon on kyettivd toimimaan samaan suuntaan ja koko

organisaation parhaaksi.

Koneen toiminta taytté4 péadpiirteissddn Steven N. Brennerin esittelemét sidosryhméteorian
pédperiaatteet, joiden mukaan yritysjohto toimii vélittdjénd sidosryhmien ja organisaation
vililld huomioiden sidosryhmien tarpeet ja vaatimukset. T4td taustaa vasten Archie B.
Carrollin johtamismalleista Koneen toiminta sijoittuu amoraalisen ja moraalisen
johtajuuden vilimaastoon. Padosin Kone toimii liiketaloudellisten realiteettien ohjaamana,
mutta juuri sidosryhmien huomioimisen kautta toiminnassa on erotettavissa etiikan

vaikutteita.
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13.3.4 Yhteenveto Koneen tuloksista

Tarkasteltacssa Koneen toimintaa viitekehyksen puitteissa voidaan yrityksen katsoa
menestyneen verrattain hyvin. Suurelta osin menestys on ollut tiukan omistajajohtajuuden
seki sidosryhméajattelun onnistuneen siséistimisen tulosta. Koneessa johtajuus on aina
ollut poikkeuksellisessa asemassa johtuen sen tiiviistd suhteesta omistajuuteen. Tosin
tutkimuksen tarkasteluajanjakson lopulla yrityksen hallitukseen nousi ensimmaisté kertaa
sen historian aikana suvun ulkopuolinen edustaja. Hallituspaikka oli seurausta
omistussuhteiden muutoksesta, joka vield tissd vaiheessa jdi kymmeneen prosentin
suuruiseksi. Yrityksen tulevaisuutta mietittdessid merkittdvda on, missd madrin Herlinien
seuraava sukupolvi on halukas jatkamaan yrityksen johtopaikoilla. Tlia hetkelld yhtion

hallituksessa istuvat Pekka Herlinin ohella hénen poikansa Ilkka ja Antti.

Koneen menestysti ja tulevaisuuden mahdollisuuksia arvioitaessa on myds huomioitava
toimialan luonne. Kone toimii tilld hetkelld padtuotealueinaan hissit ja liukuportaat.
Molemmat yrityksen edustamat tuoteryhmiét ovat suhdanneherkkié, misté johtuen niiden
rinnalle on voimakkaasti nostettu panostaminen huoltoon ja modernisaatioon. Tuotteet ovat
lisdksi korkeaa teknologiaa vaativia, mistd johtuen kilpailutilanne alalla saattaa muuttua
hyvinkin herkésti uuden tuoteinnovaation tai teknisen ratkaisun myotd. Osa koneen
menestyksesti voidaan lukea myds sen laajan tuotekehitystoiminnan hyvéksi. Jatkuvan
kehittimisen periaatteet sisdistden yritys on pystynyt sdilyttiméin asemansa alansa
kérkinimend. Viimeisimp#nd osoituksena tuotekehitystoiminnan saavutuksista voidaan
mainita konehuoneeton ja vaihteeton MonoSpace-hissi. Martti O. Hosia kuvasi Konetta
vuonna 1985 luotettavana ja laadukkaana hissiyrityksend, mikd ndkemys vain vahvistui

tutkimuksen myota.
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14 VAISALA

Seuraavassa esitellddn Martti O. Hosian ndkemys Vaisalasta, sen menestystekijoistéd ja
johtaja Yrjé Toivolasta vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia
tarkastellaan johtajan p4zn avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien

1985 - 1997 kehitystarkastelu.
14.1 Vaisala ja Yrjo Toivola Hosian mukaan vuonna 1985

Vaisala on meteorologian professori Vilho Véisilédn vuonna 1936 perustama yritys, jonka
toiminta-ajatus on kiteytettdvissd sanoihin: ratkaisuja mittausongelmiin. Vuonna 1985
Vaisala oli edelleen perustajasuvun omistuksessa ja sellaisena se myds halusi pysyi.
Vuodesta 1969 ldhtien Vaisalan Foimitusjohtajana oli toiminut Y1j6 Toivola. Han oli tullut
Vaisalaan heti diplomi-insin6oriksi valmistuttuaan vuonna 1955. Toivolan tie toimitus-
johtajan paikalle kulki tutkimusjohtajan, Argentiinan tytiryhtién kidynnistdjén ja sen

toimitusjohtajan sekd emoyhtion apulaistoimitusjohtajan tehtidvien kautta.

Vaisalan voitiin katsoa olevan suuryhtié omalla kapealla toimialallaan. Yrityksen
kansainvélistymisaste oli Suomen mittakaavassa huomattava. Suomen tuotannosta 95
prosenttia vietiin 80 eri maahan. Tytdryhti6itd Vaisalalla oli Argentiinassa, Iso-
Britanniassa, Japanissa ja Yhdysvalloissa. Uusien yhteistyokumppaneiden etsintd oli
jatkuva projekti, johon Vaisala panosti voimakkaasti ja mééritietoisesti. Pystyikseen
paremmin palvelemaan laajalle levinnyttid asiakaskuntaansa se oli valmis investoimaan
myos ulkomaisiin toimintayksikéihin. Toivolan ndkemyksen mukaan mittavat sijoitukset
tutkimukseen ja tuotekehitykseen, markkinointiin ja henkil6stén kehitykseen olivat tekijoiti

menestyksen takana.

Ensiluokkaiset ja ainutkertaiset tuotteet muodostivat Vaisalan tukirangan. N&itd olivat
muun muassa digitaalinen ilmapuntari, radiosondit, automaattiset sdfasemat sekd
kosteusmittarit. Yrj6 Toivolan nidkemyksen mukaan hyvé tuote oli ainutlaatuinen, silld el
ollut kilpailua ja sen hintaa asiakas ei kysynyt. Ainutlaatuisiin tuotteisiin, korkeaan laatuun,

kasvuun ja kannattavuuteen Vaisala pyrki tutkimuksella, johon yrityksessd panostettiin
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huomattavia summia rahaa. T#td kuvasti myds henkildstén jakautuminen yhtiossa.
Palveluksessa olleista 400 tyontekijistd sata oli tydssd tutkimuslaboratoriossa.
Tutkimusty6n ohella yritysjohto kannusti tyontekijéitdén luovuuteen, joka nousi yhti
merkittdviksi innovatiivisuuden ja tehokkuuden ldhteeksi kuin taloudellisia panostuksia
vaatinut tutkimustyd. Organisaation jaykkyyttd vastaan taisteltiin jatkuvalla koulutuksella.
Johtamista Yrjo Toivola kuvasi tavoitteiden antamiseksi. “Korkeammalia tasolla ihmisen

1220

kayttdytymistd voi ohjata vain mielikuvilla ja visioilla”**°, Toivola kommentoi. Sisdisen

kurin tuli kuitenkin olla hyvd, jotta talous pysyi halutuissa raameissa. Taloudellisen
tasapainon vallitessa yhtié pystyi keskittymiin siihen, mitd varten se oli olemassa eli

asiakkaiden ongelmiin.

Alla olevaan kuvioon (KUVIO 38) on koottu Y1jé Toivolan johtajan ominaisuudet Martti

O. Hosian ndkemyksen mukaan.

Kaikki yritykset, myos teollisuusyhtiot, ovat loppujen lopuksi palveluyrityksia.?!

Ammattijohtaja

// Strategi

/ k

/ VisionZiri 3

i 3
Voimakastahtoinen '
\
L {
) i
(/ ) High Tech -guru ; !
'

D . /;
4\ Saarnamies ;‘

" Suoraselk#iinen ,//

Innostava innostuja

KUVIO 38. Yrjo Toivolan johtajuusprofiili Hosian mukaan.

220 Hosia 1985, 130.

22} Hosia 1985, 130.
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14.2 Vaisala 1985 - 1997

Vaisalan kehitystarkastelu vuosilta 1985 - 1997 on synteesi Kauppalehti Option, Suomen
Kuvalehden ja Talouseldmin artikkeleista sekd yrityksen vuosikertomuksista. Lisdksi
satunnaisesti on kiytetty muita ldhteitd, jolloin n#dihin on viitattu erikseen.

Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.

14.2.1 Vaisala 1985 - 1986: Mielenkiinto s#iilmidita ja ilmakehin muutoksia kohtaan

herii

Tilikausi 1985/86 oli Vaisalan historian 50. toimintavuosi. Vuonna 1936 perustetun yhtién
toiminnan alku oli sikdli poikkeuksellinen, ettd ensimméinen tilaus toimitettiin
kotimarkkinoiden sijasta Yhdysvaltoihin. Vienm'n" osuus kokonaistuotannosta oli
ensimmaéisend toimintavuonna periti 95,5 prosenttia, e‘.ikéi siind ole sen jédlkeen tapahtunut
suuriakaan muutoksia. Vuonna 1985/86 Vaisalan tilauskannasta yli 95 prosenttia muodostui
kansainvilisten yritysten ja yhteisojen tilauksista. Tuotteita toimitettiin lihes sataan eri
maahan. Liikevaihtoa tilivuodelta kertyi 149,7 miljoonaa markkaa ja tulos ennen
tilinp&4tossiirtoja ja veroja oli 14,5 miljoonaa markkaa. Vaisala oli sdilyttinyt asemansa
maailman johtavana meteorologisten havainnointisysteemien ja -laitteiden valmistajana.
Yhtion padkonttori ja tehdas sijaitsivat Vantaalla. Tytaryhti6itd Vaisalalla oli viisi. Uusin
niisté oli Australiaan perustettu Vaisala Pty. Ltd. Yhtién toimitusjohtajana toimi edelleen
vuonna 1955 taloon tullut Yrjé Toivola. Hén oli Vaisalan historian kolmas toimitusjohtaja,

ensimmainen ei-Viisala??.

Maaliskuussa 1986 paittyneen tilikauden aikana Vaisalassa oli saatettu loppuun yhtion
sisdinen rakenneuudistus. Tuotantotoiminta oli jaettu kolmeen tulosyksikkdon, jotka olivat
Luotausjérjestelmét, Sddasemajérjestelmit ja Anturijérjestelmat. Kaikilla yksikéilld oli oma
tutkimus- ja tuotekehitys- sekd markkinointi- ja tuotantotoimintansa. Yhteisinid
tukitoimintoina sdilyivdt laaduntarkkailu-, kehitys- ja rahoitustoiminnot sekd
kansainvilisten toimintojen organisointi. Uudistuksen yhteydessé kiinnitettiin erityisesti

huomiota laadun parantamiseen niin tuotteiden suunnittelun ja valmistuksen kuin myds

222 Fakta 6 - 7/1985, 8.
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henkil$ston ja koko yhtion osalta. Suoritetulla rakenneuudistuksella pyrittiin parantamaan

yhtioén kykya palvella asiakkaita entistd paremmin.

Alaa koskevina tunnusomaisina piirteind toimintakaudelle 1985 - 1986 olivat yhi laajeneva
mielenkiinto sddilmi6itd kohtaan sekd pyrkimys pystyd yhd paremmin ennustamaan saété
ja tulevia ilmakehin muutoksia. Erityisesti huomio kohdistui saastepdéstoihin ja niiden
maailmanlaajuiseen luonteeseen. Konkreettisesti tamd tuli esille vuonna 1985 tapahtuneen
Tshernobylin ydinvoimalaonnettomuuden yhteydessd. Kasvava kiinnostus ympériston tilaa
ja ilmakehdn muutoksia kohtaan oli nidhtidvissi my0s erilaisten kansallisten ja
kansainvilisten saastepaéstdja rajoittavien ohjelmien yleistymisend. Vaisalakin osallistui
néihin hankkeisiin. Se oli mukana 18 Euroopan maan ja Euroopan yhteisén muodostamissa
EUREKA ohjelmissa (EUROTRAC ja EUROMAR), joiden tarkoituksena oli tutkia ja
seurata ilman ja merieq saastumista. Ndma ohjelmat edesauttoivat Vaisalaa saavuttamaan
uutta tietimystd ja kehittdméddn uusia ympériston mittausjérjestelmia koskien

saastepddstdjen mittauksia ja paistdjen vaikutuksia ympéristoon.

Vuonna 1985 Vaisala teki riskipitoisen investoinnin ostaessaan Coloradolaisen Tycho
Technology Inc.:n. Oston tarkoituksena oli Yrj6 Toivolan sanojen mukaan ostaa “high tech
start up company”, joka yhdessd Vaisalan vanhojen tuotteiden kanssa olisi tarjonnut
kilpailukykyisen la@teyhdistelméin Amerikan markkinoille tarjottavaksi. Ostotilanteessa oli
kuitenkin jo selvii, ettd Tycho tulisi vaatimaan miljoonien dollarien panostuksen, ennen
kuin siitd tulisi kypsa bisnes. Tychon osto kuvasti osaltaan Vaisalan toimitusjohtaja Yrj6
Toivolan ajattelutapaa. Hinen mukaansa yritysjohdon pitd4d eldd “pii kertaa” nykyistéd
suuremmissa puitteissa. Suurempien ympyrdiden harjoittelu etukédteen luo valmiuksia
kohdata tulevaisuuden haasteet. Kasvu olikin Vaisalan toiminnan avainsanoja. Toivolan
mukaan ei ollut oikein, ettd yritys heittdytyi helppoon eldméén ja pysyi tietyssa koossa.
Yritysjohdon velvollisuus oli toteuttaa kasvua, jos se suinkin oli mahdollista. Muu-

toksiakaan ei saanut pelitd, silld uudet kuviot loivat uusia mahdollisuuksia.??

Vaisala oli tunnettu huomattavista investoinneista tutkimukseen ja tuotekehitykseen.

Vuonna 1986/87 yhtio sijoitti tdhin tarkoitukseen 18 prosenttié litkkevaihdostaan. Y1j6

223 Fakta 6-7/1985, 9 - 10.
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Toivola oli tutkimustoiminnan vankkumaton puolestapuhuja. Hanen huolestuneisuutensa
heikosta teknologisesta asemasta ei ulottunut ainoastaan oman yrityksen piiriin, vaan kattoi
koko suomalaisen yritystoiminnan. Suomessa oltiin Toivolan mukaan tilanteessa, jossa
menneisyydelld oli yliote seké nykyisyydesti ettd tulevaisuudesta. Han vertasikin Suomen
kaltaista pientd maata pieneen yritykseen, joka oli pakotettu jopa yli-investoimaan
tutkimukseen ja tieteentekoon pysyékseen kehityksessd mukana. Saavutetuista eduista
puhuminen oli unohdettava ja suunnattava katseet tulevaisuuteen, uuden kehittéimiséen ja
innovaatioiden nopeaan hyddyntéimiseen.??* Uuden luominen ei kuitenkaan aina hoitunut
kidenkdinteessd, vaan se vaati sitoutumista ja kirsivéllisyyttd. Vaisalassa aikaa ideasta

tulokseen kului tyypillisesti kymmenen vuotta.

50. toimintavuotensa kunniaksi Vaisala esitti Yhdistyneiden Kansakuntien (YK)
erityisjarjestd Maailman Ilmatieteen Jarjestolle (World Meteorological Organization,
WMO) halukkuutensa tukea maailmanlaajuisesti alan kehitystd ja tutkimustoimintaa.
Genevessi toimiva WMO hyviksyi Vaisalan tarjouksen, mink4 seurauksena perustettiin
Prof., fil. toht. Vilho Viiséldn palkinto. Palkinnon tarkoituksena on rohkaista
sadinstrumenttien ja havaintomenetelmien tutkimusta, joka tukee WMO:n toimintaa.
Vuosittain jaettava palkinto koostuu diplomista, mitalista sekd palkintosummasta, ja sen
myontdid WMO kansainvélisen palkintolautakunnan suosituksen perusteella. Palkinto

jaettiin ensimmiisen kerran syyskuussa 1986.
14.2.2 Vaisala 1986 - 1988: Taloudellinen epivarmuus lisdintyy maailmassa

Kansainvilisyydestéddn johtuen Vaisalan liiketoiminta on koko olemassaolonsa ajan ollut
herkkd maailmanmarkkinoilla tapahtuneille muutoksille. Jo pelkistadn valuuttakurssien
vaihtelut ovat nikyneet suurinakin heilahteluina liikevaihdon ja tuloksen kehityksessa.
Maailmanlaajuisen  taloudellisen = laman  seuraukset ovat olleet  sitédkin
kokonaisvaltaisemmat. Vaisalan asiakaskunta on koostunut etupdéssa valtionhallinnoista,
ja myynti pohjautunut suurelta osin kansainvilisiin sopimuksiin perustuvaan sii- ja
ympdristohavaintotoimintaan. Byrokraattisuudesta johtuen kaupanhieronta on ollut usein

hidasta, mutta jatkokaupat varmoja. Tdmi on taannut Vaisalan liiketoiminnalle tiettyd

224 Fakta 9/1986, 70 - 72.
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varmuutta, mutta talouden heilahtelut ovat heijastuneet suoraan asiakkaiden
investointihalukkuuteen ja -aikatauluihin. Vuonna 1986/87 tilanne maailmanmarkkinoilla
oli murrosvaiheessa. Monien maiden taloudellinen tilanne oli heikko, miké johti siihen, ettd

investointeja kohdistettiin lahinnd perusinfrastruktuurin ylldpitdmiseen.

Sekavassa maailmantaloudellisessa tilanteessa Vaisala onnistui kuitenkin pitiméén pintansa
ja sdilyttdimiin, jopa vahvistamaan, asemaansa élansa kédrkinimend. Yhtié jatkoi
huomattavia investointeja uuden teknologian kehittéimiseksi. Kansainvilisten
laatustandardien saavuttaminen asetettiin koko yhtion yhteiseksi tavoitteeksi, ja
jérjestelmillinen toiminta vaadittavien kriteerien tiyttdmiseksi aloitettiin. Lisdksi
panostettiin kansainvilisten toimintojen koordinointiin sekd uuden tytéryhtion, Tycho
Technology Inc., toiminnan kehittémiseen. Tytéryhtidverkostoa laajennettiin perustamalla
joulukuussa 1986 Vaisala GmbH Hampuriin Saksan liittotasavaltaan. Saman vuoden
syyskuussa toimintansa aloitti my®s neljén yrityksen kanssa jaettu toimisto Pekingissi
Kiinassa, tosin Vaisala oli palvellut kiinalaisia asiakkaita jo vuodesta 1952 l4htien. “Kiina
on meille mielenkiintoinen markkinakohde, koska sielld parhaillaan uudistetaan
lentokenttid suihkukoneiden aikaan ja kenttien on tdytettdva turvallisuusvaatimukset.
Odotamme tilauksia jo ensi vuoden aikana”*?®, kuvaili toimitusjohtaja Yrj6 Toivola Kiinan

markkinatilannetta toiveikkaana.

Vuoden 1986/87 liikevaihto (146,2 Mmk) jdi maailmantaloudessa tapahtuneiden
notkahdusten sekd yhtion tekemien huomattavien investointien johdosta hieman
edellisvuotta alhaisemmalle tasolle. Kokonaisliikevaihdosta ldhes puolet tuli emoyhtién
ulkopuolelta. Liikevaihdon tavoin tuloskehitys kid#ntyi laskuun painuen lopulta 18,1

miljoonaa markkaa tappiolliseksi ennen tilinpditdssiirtoja ja veroja.

Vuoden 1987/88 aikana yhtion liikevaihto kasvoi 20 prosenttia ollen tilivuoden lopussa
174,9 miljoonaa markkaa. My®&s yhtion tulos parani, mutta jéi edelleen alhaiseksi. Tulos
ennen tilinpd4tdssiirtoja ja veroja oli 7,4 miljoonaa markkaa. Yhtiossa liikevaihdon kasvun
katsottiin johtuvan menestyksekkiisti sijoituksista teollistuneiden maiden markkinoille.

Jo 1980-luvun alkuvuosina Vaisala oli perustanut tytdryhti6ité tirkeimpiin teollisuusmahin

223 Talouseldma 41/1986, 11.
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ja siten jo aikaisessa vaiheessa varmistanut ldsnéolonsa nédilld markkinoilla. Erityisen
hyvand kehitys jatkui Pohjois-Amerikan, Japanin ja Euroopan markkinoilla. Pohjois-

Amerikan osuus kokonaismyynnisti kohosi yli neljannekseen.

Hyvéan tuloskehityksen tahdittamana yhtion toiminta jatkui pitkdlti samoilla linjoilla.
Tutkimukseen ja tuotekehitykseen, samoin kuin asiakkaan kokemaan laatuun ja palveluun
panostettiin voimakkaasti. Liséksi automaation ja tietotekniikan yleistyminen toivat oman
lisénsd yhtion kehitykseen. Tietotekniikka mahdollisti suurempien tietoméirien késittelyn.
Lis#ksi monia toimintoja voitiin automatisoida ja siten tehostaa. Henkil6stén koulutukseen

ja tarpeeseen tietotekniikan yleistyminen asetti myos uusia haasteita.

Tarkasteltaessa teknologia-alan kehittymistd pitkélld aikavililld merkittdvd muutos
aikaisempaan oli teollisuuden raaka-ainetarpeen huomattava viheneminen ja raaka-aineiden
hintojen lasku. Esimerkiksi Vaisalan kaltaisessa yrityksessd raaka-aineméirid ei laskettu
endi tonneissa vaan kilogrammoissa. Tdmén suuntainen muutos vaikutti kehitysmaiden
rooliin raaka-aineiden tarjoajina huonontaen niiden mahdollisuuksia investoida oman
infrastruktuurin luomiseen. Tat4 kautta vaikutukset oli ndhtdvissa myos Vaisalan tuotteiden
laskevassa kysynnédssd ko. markkinoilla. 1980-luvun puolivilissi alkanut valuuttojen
voimakas heilahtelu jatkui my6s vuonna 1987/88. USA:n dollari menetti arvoaan suhteessa
markkaan 10 prosenttia ja oli tbimintavuoden lopussa arvoltaan 38 prosenttia alhaisempi
kuin kolme vuotta aikaisemmin. Vaisalan liikevaihtokin oli valuuttojen heilahtelun
seurauksena 6 prosenttia alhaisempi, miki oli suhteellisesti suuri keinotekoinen muutos

liiketoiminnan tunnusluvuissa.

14.2.3 Vaisala 1988/89: Toiminnan painopiste tuotteiden ja teknologioiden

kehittimisessi

Oma tuotekehitys ja méadritietoinen markkinointi ylldpitivdt kasvua vuonna 1988/89
kaikissa yrityksen tulosyksikoissd. Konsernin litkevaihto kasvoi neljanneksen kohoten
uudelle sataluvulle 217,6 miljoonaan markkaan. Konsernin tulos ennen tilinpaatdssiirtoja
ja veroja oli 6,5 miljoonaa markkaa. Tulosta rasittivat Yhdysvalloissa toimivan

tytiryrityksen Tycho Technology Inc..n voimakkaana jatkuneet tutkimus- ja
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markkinointipanostukset seki siitd johtuneet toimitusten viivdstymiset. Samoin tulosta
rasitti Argentiinan tytiryhtié Vaisala S.A.:n heikko tulos, joka oli seurausta maan

taloudellisesta tilanteesta.

Kokonaisuudessaan yrityksen toiminta kehittyi tilikauden aikana suunnitelmien mukaan
myénteisesti. Muun muassa Australian, Iso-Britannian ja Uuden-Seelannin ilmatieteen
laitokset padttivit siirtyd kdyttiméin Vaisalan laitteistoja kaikilla radiosondiasemillaan.
Vaisalan pddmarkkina-alueita vuonna 1988/89 olivat Lénsi-Eurooppa ja Pohjois-Amerikka.
Niiden osuus litkevaihdosta oli 1dhes kaksi kolmasosaa. Muita merkittdviad kohteita olivat
Intia, Australia, Japani ja Kiinan tasavalta. Afrikassa, Eteld-Amerikassa ja
Oljyntuottajamaissa (OPEC) kysynti ei elpynyt siltd matalalta tasolta, jolle se asettui
vuonna 1986/87 6ljyn hinnan jyrkdn putoamisen seurauksena. Yhtion kasvu oli siis perdisin
teollisuusmaista ja erdistd huomattavista sopimuksista Aasian a_llueen kehittyviin maihin.

Kaikkiaan toimituksia tapahtui 83 maahan.

Vaisala jatkoi voimakasta panostusta tuotteiden ja teknologioiden kehittdmiseen. Tycho
Technology Inc. kehitti tdysin uutta kaukomittaukseen perustuvaa havaintomenetelmas,
samalla kun emoyritys osallistui Euroopan COST- ja EUREKA-nimisiin
teknologiaohjelmiin. Naissi kehitettiin litkenteen turvallisuuteen ja ympériston mittaukseen
lnttyvaa osaamista. Myds useita uusia ja parannettuja tuotteita tuotiin markkinoille. Néihin
sisdltyi otsonimittausjirjestelm4, jolla voitiin mitata ilmakehan otsonipitoisuuden jakaumaa
maanpinnasta yli 30 kilometrin korkeuteen. Laitteen toiminta kattoi siis elolliselle luonnolle
tdrkedn suojaavan otsonikerroksen, joka sijaitsee 12 - 20 kilometrin korkeudessa. Yhteensa
tutkimuksen kokonaismenot konsernissa olivat 40 miljoonaa markkaa eli 18 prosenttia

litkevaihdosta.

Yhtion perustajan Vilho Viisildn sukulaisten eli 1ahinnd Voipioiden suvun ja Suomalaisen
Tiedeakatemian hallitseman Vaisala Oy:n A-sarjan osakkeet otettiin Arvopaperivalittdjien
Yhdistys ry:n ylldpitimille OTC-listalle. Osakkeiden virallinen liikkeellelaskupaiva oli
20.9.1988. Listautumisen jdlkeen Vaisala on ollut yksi OTC-listan vaihdetuimpia yhti5ité.
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14.2.4 Vaisala 1989/90: Toiminnan rationalisoinnin ja rakennemuutosten aika

Tilikausi 1989/90 (17 kk) oli Vaisalassa muutosten aikaa. Vuodesta 1985 ldhtien
yrityksessid oli panostettu tuulikeilainteknologiaan Yhdysvalloissa sijaitsevan tytiryhtio
Tycho Technology Inc.:n kautta. Suuria investointeja nielleen hankkeen saattaminen
tuottavaksi liiketoiminnaksi todettiin kuitenkin tdssd vaiheessa mahdottomaksi
markkinoiden kehityksen pysﬁhtymisen ja laajamittaisen kdyttoonoton viivdstymisen
vuoksi. Naissa olosuhteissa Vaisala paitti lopettaa Tycho Technology Inc.:n ja siirtad

teknologian Suomeen mydhempéd hyodyntimista varten.

Muutokset maailmanmarkkinoilla vaikuttivat Vaisalan toimintaan merkittaviasti. Taméd
johtui yritystoiminnan kansainvilisestd luonteesta. Markkinatilanne erityisesti Eteld-
Amerikassa oli héikentynyt, minka seurauksena Vaisalan ensimméinen ulkomaanyksikkd,
Argentiinassa sijainnut ja sotien jalkeen merkittdvassd asemassa ollut tytiryritys Vaisala
S.A. (1959 - 1989), jouduttiin lopettamaan. Lisiksi erditd muitakin toimintoja Etels-
Amerikassa lakkautettiin. Lopetettujen toimintojen tappiot ja kertaluontoiset erét, yhteensé
41,8 miljoonaa markkaa, rasittivat tilivuoden tulosta merkittévasti. Kauden tappio ennen

tilinpadtossiirtoja ja veroja oli 33,3 miljoonaa markkaa.

Tilikauden liikevaihto oli 327,1 miljoonaa markkaa, mikd vuositasolle suhteutettuna
merkitsi 230,9 miljoonan markan liikevaihtoa. Kasvua edelliseen tilivuoteen oli néin ollen
kertynyt 6,1 prosenttia. Valuuttakurssien epdedullinen kehitys oli kuitenkin Vaisala-
konsernin kannalta olennainen tekij4, silld yhtion tulot olivat suurelta osalta valuutoissa ja
kulut markoissa. Yhdysvaltain dollarin heikentyminen aiheutti 6,2 prosentin litkevaihdon
pienentymisen. Valuuttakurssien vaihtelut hédmérsivétkin yrityksen tunnuslukujen
vertailtavuutta edellisiin vuosiin. Markan vahvistumisen seurauksena erditd vihemmén
kannattavia liiketoimintoja ja pitkan tdhtdyksen kehitystehtdvid lopetettiin tai supistettiin.
Tuotantoa siirrettiin eréiltd osin Kauko-Itd4n kustannustehokkuuden parantamiseksi.
Heikosti menestyneiden toimintojen karsimisen ohella uusia aluevaltauksia toteutettiin
Liansi-Euroopassa, Yhdysvalloissa ja Australiassa. Liikennejérjestelmét-yksikon osaamista

tdydennettiin ostamalla ldmpokartoitusteknologiaan erikoistunut yritys Englannissa.
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Myyntivoimaa puolestaan vahvistettiin perustamalla tytértyritys Ranskaan ja aluetoimisto

Stuttgartiin Saksan liittotasavaltaan.

Vaisala panosti méiritietoisesti toimintansa virtaviivaistamiseen ja sitd kautta tuloksen
parantamiseen. Osana titd projektia yhtio jirjesteli toimintansa uudelleen kolmeen
tulosyksikkdon. Sisdisen uudistuksen seurauksena uusiksi tulosyksikoiksi nimettiin
Sagjarjestelmit, Liikennejarjestelmét ja Anturijarjestelmit. Sﬁﬁjﬁrjestelmﬁt-tulosyksikkﬁ
muodostettiin entisistd Luotausjirjestelmit- ja Siiasemajirjestelmit-tulosyksikoisti.
Samassa yhteydessd viimeksi mainitun tieliikenteen turvallisuuteen liittyvét liiketoiminnat
siirrettiin uuteen erilliseen Liikennejirjestelméit-tulosyksikk6on. Sédjéarjestelmat-yksikon
liiketoiminta keskittyi nyt selkeésti seké yleisen ettd lento- ja sotilasmeteorologian alueille,
ja sen asiakkaina olivat valtionhallinnot. Asiakkaan ndkokulmasta katsoen
pintasddhavainto- ja yldilmahavaintolaitteet saatiin nyt samasta myyntikanavasta.
Liikennejarjestelmét-tulosyksikon tehtdviaksi tuli soveltaa ja kehittéiﬁ Vaisalan mittaus- ja
jarjestelméatekniikkaa teiden ja kiitoratojen kunnossapitdjien ja kayttdjien tarpeisiin.

Anturijirjestelmiit-yksikko keskittyi puolestaan teollisuuden kosteus- ja painemittauksiin.

Heikosta tuloksesta huolimatta Vaisalan tilauskanta oli vuonna 1989/90 ennétyksellisen
suuri ja toiminnan painopiste edelleen vahvasti kansainvélisilld markkinoilla. Panostukset
tutkimus- ja kehitystoimintaan jatkuivat 1dhes entiseen malliin. Vaisalan hallussa olleet 300
patenttia ja patenttihakemusta takasivat oikeuden valmistaa ja markkinoida kaikkialla
maailmassa. Pitkdaikaiset ponnistukset olivat johtaneet maailmanlaajuiseen johtoasemaan
yhtion pailiiketoiminta-alueilla, joita olivat meteorologiset yldilmahavainnot, lentokenttien
sadmittaukset ja teollisuuden kosteusmittaukset. Myos tiesddmittauksen osalta oli
saavutettu markkinajohtajan asema Euroopassa. Vaisalan korkealaatuisten tuotteiden seké
maailmanlaajuisen tutkimus- ja litketoiminnan arvostuksesta kertoo osaltaan yhtitn
tytaryritys Vaisala (UK) Ltd:n maaliskuussa 1990 saama ymparistonsuojelupalkinto Vihred
Tuote (Green Product). Palkinto myonnettiin Vaisalalle 159 ehdotuksen joukosta
ainutlaatuisesta jdidn ennustus- ja valvontajirjestelmistd, joka ilmaisee tienpinnan

sasdolosuhteet,
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14.2.5 Vaisala 1990 - 1992: Toteutetut uudistukset tuovat tulosta

Vaisalan tilikausi 1990/91 oli tuloksellinen. Toiminnan uusi suuntaus syksylld 1990
onnistui tavoitteiden mukaisesti, minké seurauksena saavutettiin Vaisalan historian paras
liikkevaihto ja tulos. Kalenterivuoden 1991 loppuun péittyneen tilikauden (16 kk)
litkkevaihto oli 389,9 miljoonaa markkaa, miké vuositasolle suhteutettuna tarkoitti 292,4
miljoonan markan liikevaihtoa. Ulkomaantoirﬁintojen osuus liikevaihdosta oli 94 % ja
vienti suuntautui noin sataan maahan. Koko konsernin tuloksentekokyky oli hyvi.
Tilikauden voitto ennen tilinpétossiirtoja ja veroja oli 39,8 miljoonaa markkaa. Toiminnan
tuottavuus olisi voinut olla vieldkin parempi ellei tulosta olisi rasittaneet vetdytymiseen

péittyneen “amerikanreissun” laskut.

Lisadntyvd mielenkiinto ympéiristm{ tilaa kohtaan piti Vaisalan tilauskannan hyvéani.
Tutkimus- ja tuotekehitystoiminta ~.jatkui menestyksellisend ja yrityskokoon ndhden
merkittdvand. Yhtio panosti myds ympdaristoystivillisyyteen. Vuoden 1989 alusta oli
ryhdytty toimenpiteisiin yldilmakehéssa otsonikatoa aiheuttavien CFC-yhdisteiden kéyton
vihentdmiseksi. Tyon tuloksena CFC-yhdisteiden kéytté oli vdhentynyt ldhes
kymmenenteen osaan. Vuoden 1992 tavoitteeksi asetettiin pddsy alle 500 kgn

vuosikédyttoon. Lopullisena tavoitteena oli kokonaan CFC-vapaa valmistus.

Elokuussa 1991 Vaisala Oy, ﬁnited Technologies Corporation (UTC) ja Suomen
Itsendisyyden Juhlavuoden 1967 Rahasto (SITRA) allekirjoittivat sopimuksen
yhteisyrityksen kdynnistdmisestd Vantaalla. Uuden yrityksen, Vaisala Technologies Inc.
Oy:n (VTI), keskeinen tavoite oli Vaisalassa ja UTC:ssa kehitetyn piin mikromekaniikkaan
perustuvan anturiteknologian hyodyntdminen erityisesti autoteollisuuden sovellutuksissa.
Markkinoinnin maantieteellisen kattavuuden arvioitiin ulottuvan aina Yhdysvaltoihin ja
Japaniin asti. Vaisalassa Autoanturijérjestelmat-tulosyksikkond alkanut liiketoiminta laite-
ja henkildvoimavaroineen siirtyi uudelle yritykselle. VTI ei kuulunut Vaisala- eikd UTC-
konserniin, mutta teki tiiviisti yhteisty6td omistajayritysten kanssa. Amerikkalaisen
jattiyhtion UTC:n tuleminen vihemmistdosakkaaksi yhteisyritykseen tulkittiin Vaisalalle
lupaavaksi enteeksi. UTC oli USA:n suurimpia teollisuusyrityksia seki liikevaihtonsa ettd

tutkimus- ja kehitystoimintansa puolesta. UTC:n liikevaihto oli vuonna 1990 yli 20
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miljardia dollaria. Tutkimukseen ja tuotekehitykseen yhtié kdytti yli kaksi miljardia

dollaria, mik4 ylitti runsaasti Suomen koko teollisuuden vastaavan panostuksen.

Vuoden 1992 alussa Vaisalan johdossa tapahtui merkittdvid muutoksia pitkdaikaisen
toimitusjohtaja (1969 - 1991) Yrj6 Toivolan siirryttyd hallituksen puheenjohtajaksi.
Toivola oli luotsannut Vaisalaa yli kaksi vuosikymmenti pitéden ohjat tiukasti késissédén.
Hinen johtajan taitonsa ja strategin kykynsi olivat tulleet todistetuiksi useasti yrityksen
niittdessd mainetta maailmanmarkkinoilla. Toivola ei ollut suoraviivainen tuloksentekija.
Hinen ajattelutapaansa kuvastaa hyvin lausahdus: “Jos ei tutki, ei ainakaan tule.” Tlla
Toivola tarkoitti, ettd rahan kanssa piti olla tarkka, mutta se ei saanut olla yrityksen ohjaava
arvo. Tutkimusty6 oli tirkeintd. Tuloksia ja tuotteita tuli, jos oli tullakseen. Toivolan
johtajakautena panostf:ttiin my6s henkiloston kehittdmiseen ja viihtyvyyteen sekéd
tyontekijoiden luovuuden ja innostuneisuuden esille nostamiseen. Toivolan nikemyksen
mukaan “mik#4n ei ole niin tehokas kuin hyvé kahviporukka.””?’ Toivola osallfstui
aktiivisesti myds jérjestotoimintaan. Hén oli ollut mukana Teollisuuden Keskusliitossa,
Metalliteollisuuden keskusliitossa sek toiminut aktiivisesti muun muassa Tekesin piirissa.
Lisdksi hin oli mukana maan kaikissa merkittdvissd tiede- ja teknologia-etuliitteisissa

yhdistyksissi ja seuroissa.

Y1j6 Toivolan seuraajaksi Vaisalan toimitusjohtajaksi valittiin Teleste Oy:std diplomi-
insin6ori Pekka Ketonen. Ketosen toimikausi alkoi lupaavasti, kun useiden tappiollisten
vuosien jilkeen hén sai tehtdvikseen julkaista Vaisalan historian parhaan tuloksen tili-
vuodelta 1990/91. Tuolloin nettotulos parani edellisvuoteen verrattuna 70 miljoonaa
markkaa, kayttokate nelinkertaistui ja omavaraisuusaste nousi 41 prosentista 50 prosenttiin.
Tulos syntyi pédosin yhden innovaation ja yhden tuotteen, sddmittaukseen kehitetyn

228

radiosondin**® myynnistd. Radiosondin osuus yhtion 390 miljoonan markan liikevaihdosta

226 Talouseldmi 26/1992, 24.

227 Talouseldmia 26/1992, 25.

228 Radiosondi on kaasutéytteisen luotauspallon varassa ilmakehéin lihetettavi mittauslaite, joka
ilmaisee tarkasti ilmakehin perusominaisuudet: ldmpétilan, kosteuden ja paineen. Se mittaa tiedot
pallon nousun aikana maanpinnalta jopa 40 kilometrin korkeuteen saakka ja ldhett44 ne radioitse.
Seuraamalla pallon kulkua saadaan tietoa myds tuulesta. Tuulen nopeuden ja suunnan mittaukseen
Vaisala on kuitenkin kehittanyt juuri tdhin kiyttotarkoitukseen soveltuvia laitteita hyddyntien
navigointijarjestelmia.
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oli 57 prosenttia. Vilho Viisilin toimesta vuonna 1931 aloitettu radiosondin kehittamistyd
ja valmistus on jatkunut lipi koko Vaisalan historian. 1930- ja 40-luvuilla Vaisalan
radiosondin padmarkkinat olivat Pohjoismaissa, mutta 1950- ja 1960-luvuilla ne laajenivat
kehittyviin maihin. Vuonna 1954 radiosondeja oli valmistettu jo 100 000 kappaletta.
Vuonna 1991 rikkoutui 3,5 miljoonan raja. Radiosondi onkin ollut Vaisalan tunnetuin tuote
ja toiminnan kivijalka. Vuonna 1991 Vaisalan radiosondia kaytettiin lahes sadassa maassa,

ja kolmanneksen markkinaosuudellaan Vaisala oli sondien ykkésvélmistaja maailmassa.

Pekka Ketonen ei visioineen jadnyt jalkeen edeltdjdstdsn. Vaisalan tavoitteena oli edelleen
pysyé alan kirkinimend maailmassa. Tdma tiesi tasapainoilua globaalien markkinoiden
vaatimusten ja yksittdisen asiakkaan toiveiden vililld. Ketonen painottikin, ettd vaikka
teknologian tyonto oli alalla ratkaisevaa, olisi yrityksen oltava kykenevd meneméain

asiakkaan luo, kuuntelemaan hénta*?

. Téss4 tehtdvissd Vaisala onnistui ainakin tuloksella
mitattuna hyvin. Vuonna 1992 yhtion liikevaihto kohosi kalenterivuoden mittaisella
tilikaudella 329,7 miljoonaan markkaan. Tulos ennen tilinpd&tdssiirtoja ja veroja oli 63,0
miljoonaa markkaa. Tulos parani kaikissa liiketoiminnoissa ja kaikki tytdryhtiét olivat
myos kannattavia. Yleiselld tasolla vuotta 1992 voitiin sanoa taloudellisessa mielessd laman
vuodeksi. Taloudellisen kasvun vauhti hidastui parhaiten menestyneissa maissa, monissa
se suorastaan taantui. Kansallisten vaikeuksien vuoksi valuuttakursseissa tapahtui isojakin
muutoksia. Julkishallinnon hankintoihin taloustil;mne el vield vaikuttanut, mutta
teollisuuden investoinneissa merkit olivat selvit. Vaisala pystyi nédissidkin olosuhteissa

pitimiin asemansa ja tunkeutumaan teollisuuden uusille sovellusalueille. Valuuttakurssien

muutoksetkin olivat Vaisalan kannalta positiivisia.

Taloudellisesta lamasta huolimatta Vaisalan kansainvélinen toiminta laajeni entisestéén.
Vientimaiden osuus nousi jo yli sataan. [td-Euroopan muutosten ansiosta Vaisala péési
myos sielld tasavertaiseen kilpailuasemaan ja selviytyi tarjouskilpailuista useimmiten
voittajana. Merkittdvd markkinasaavutus oli my0s sopimus Yhdysvaltojen
puolustusministerion kanssa radioteodoliittien toimittamisesta ALAMS-ohjelmaan.
Sopimuksen arvoksi optioineen arvioitiin noin 80 miljoonaa markkaa. Padnavaus

meteorologisten mittauslaitteiden kaupoille Ranskaan saavutettiin myos vuoden 1992

22° Fakta 1/1993, 17.
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aikana, kun maan ilmatieteen laitos osti Vaisalalta sddasemilleen muutamien miljoonien
markkojen arvoiset kosteuden ja limpétilojen mittausanturit. Kauppojen merkitys oli
Vaisalalle suuri, silli Ranskan vahva asema Euroopassa antoi toivoa, ettd jopa EU-
direktiivit luotaisiin Vaisalan antureiden pohjalta. Kesilld 1992 YK jérjesti maailman
ympéristokonferenssin Brasiliassa. Vaisalan kannalta tdménkaltaiset hankkeet olivat
myonteisid, silld laajan julkisuusarvonsa ansiosta koko maailman huomio kohdistui
ympdristdasioihin. Vaikka Vaisalan tuotteet olivat profiloituneet voimakkaasti lentokenttien
mittauslaitteiksi, seuraavaksi menestykseksi uumoiltiin saastemittauslaitteita. Vaisala

kokikin ympéristo- ja infrastruktuuri-investoinnit tulevaisuuden haasteekseen.

Vuonna 1980 aloitettu pitkdjénteinen panostus koko yhtién kattavan laatujirjestelméin
luomiseksi saavutti merkittdvan virstanpylvdédn vuonna 1992, kun Suomen
Standardisoimisliitto SFS  sertifioi Vaisalan laatujérjestelmén ISO 9001 -
laatujirjestelméstandardin vaatimukset tiyttdvaksi. Laatujérjestelma oli nyt hyvéksytty
kokonaisuutena aina suunnittelusta toimitusten jalkeisiin palveluihin asti. Sertifikaatti kattoi
kaikki Vaisalan tulosyksikét ja tuoteryhmidt. Vuoden 1992 aikana yhtién
liiketoimintastrategioita selkeytettiin markkinaldhtéisemmiksi. Témé kdynnisti lukuisia
kehittimisprojekteja. Erityisesti tuotteiston kehittimisessa asiakassegmentoinnin pohjalta
1oydettiin uusia mahdollisuuksia. Myos logistitkan parantamisessa pdistiin hyvéin
vauhtiin. Tietotekniikan hy('jdyntéimisesééi edettiin integroimalla jérjestelmid sekd
standardoimalla ohjelmia ja kayttoliittymid. Tavoitteena oli koko konsernin kattava
yhtendinen verkko, joka tukisi tehokkaasti tietotyotd ja logistilkkaa. Toimintojen

automatisointiin kiinnitettiin laajaa huomiota.
14.2.6 Vaisala 1993 - 1994: Markkina-asema vahvistuu

Vuoden 1993 liiketoiminnan tulos oli Vaisalalle hyva. Liikevaihto oli 392,3 miljoonaa
markkaa ja tulos ennen tilinpaitossiirtoja ja veroja 102,0 miljoonaa markkaa. My6s
rahoituksellinen asema pysyi vahvana. Tilivuoden alussa tapahtunut markan devalvointi
ja siitid seurannut markan arvon heikkeneminen vaikuttivat positiivisesti tulokseen. Tulosta
selittii osaltaan myOs se, ettd suojautumisessa valuuttariskejd vastaan siirryttiin

valuuttalainojen kdytostd terminointiin. Tutkimukseen ja tuotekehitykseen panostettiin 41
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miljoonaa markkaa, miké oli ldhes 14 prosenttia enemmin kuin edellisend vuonna.
Investointeja suoritettiin 42 miljoonan markan arvosta. Téstd summasta noin 20 miljoonaa
markkaa kohdistui rakennusten hankkimiseen sekd rakennusten, tuotantolinjojen ja
laitteistojen uusimiseen ja perusparannukseen. Loput suunnattiin pddasiassa
tuotekehityksen laiteinvestointeihin ja uusiin toiminnanohjausjdrjestelmiin seké
kansainvilisen tietoverkon kehittdmiseen. Teollisuuden ongelmat kohdistuivat padosin
Vaisalan osakkuusyhtiéon, Vaisala Technologies Inc:iin. Sen tappiollinen toiminta (- 1.1 4

Mmk) pohjautui autoteollisuuden vaikeuksiin.

Vaisalan markkina-asema vahvistui ldhes kaikilla péédtuotealueilla. Taloudellinen
aktiviteetti elpyi erityisesti Pohjois-Amerikassa. Tilivuoden merkittivimmét tilaukset
saatiinkin Yhdysvaltojen ja Kanadan Iimatieteen laitoksilta. Kummatkin olivat uusia
asiakas- ja aluevaltauksia. Useita lentokenttdjérjestelmisd myytiin muun muassa Sveitsiin,
[taliaan, Ruotsiin ja Kiinaan. Tiesddn sovelluksissa edettiin erityisesti Japanissa ja
Yhdysvalloissa. Vaisalan kokemus vaativista ympéristdolosuhteista johti myds
yhteistyohon Wirtsild Dieselin kanssa. Yhteistyon tarkoituksena oli MILOS-pohjaisen
tiedonkeruujérjestelmén kehittiminen diesel-moottoreiden tilan valvontaan. Vuoden aikana

ryhdyttiin myds toimiin edustuston avaamiseksi Pekingiin tammikuussa 1994.

Vaisalan ménestyskulku sai jatkoa vuonna 1994. Konsernin litkevaihto kasvoi (405,4
Mmk), vaikka Suomen markan ulkoisen arvon vahvistuminen heikensi markkamééréisen
myynnin kasvua. Panostukset tuotekehitykseen ja markkinointiin kasvattivat kiinteitd
kuluja, mistd johtuen tilikauden tulos ennen varauksia ja veroja (90,1 Mmk) oli
edellisvuotta hieman alhaisempi. Yhtién vakavaraisuus (69 %) oli edelleen hyvi.
Tutkimukseen ja tuotekehitykseen panostettiin 52 miljoonaa markkaa ja investointeja
suoritettiin 24 miljoonan markan arvosta. Yhtién kassavirta oli positiivinen, joten kaikki
investoinnit voitiin tulorahoittaa. Elokuusta 1988 ldhtien OTC-listalla noteerattu Vaisala
Oy listautui Helsingin Arvopaperiporssiin 20.4.1994 ja sen osakkeet liitettiin arvo-

osuusjirjestelmédn 21.10.1994.

Vaisalan myynti kasvoi USA:n taloudellisen kasvun ja Japanin taloudellisen elpymisen

my6td. Kasvua tapahtui pintasda- ja tiesddsovelluksissa sekd kosteuden mittauksissa.
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Ruotsista saatiin merkittiva tilaus, jonka mukaan Vaisala toimitti Ruotsin Ilmatieteen
laitokselle uusinta teknologiaa edustavia meteorologisia laitteita noin 10 miljoonan markan
arvosta. Yksityiselld sektorilla teollisuuden tarpeisiin suunniteltujen instrumenttien ja
ldhettimien toimitukset kasvoivat, mika oli osaltaan osoitus asiakaspainotteisen strategian
onnistumisesta. My6s Kiinan ja IVY-maiden kohdalla saavutettiin myonteisié tuloksia.
Vuoden aikana Kiinaan perustettiin oma edustusto ja IVY-maita varten oma
markkinointiryhmd. Maiden s#dhavaintojirjestelmien uusimiseksi tehtiin suuria
tulevaisuuteen suuntautuvia markkinointiponnistuksia. Vaisalan tavoitteena olikin
markkinaosuuksien kasvattaminen erityisesti pintasdihavaintolaitteistojen osalta seki

tuotekehityksen ja markkinoinnin vahvistaminen.

Vuonna 1994 jatkettiin uudistusty6té logististen toimintojen osalta. Oman valmistuksen
lisaksi Vaisalalla oli noin 80 toimittajaa, joiden médrd pudotettiin nyt viiteen
mekaniikkatoimittajaan. Tall4 siirrolla Vaisala uskoi saavuttavansa voittoja sekd laadussa
ettd kustannuksissa. Myds ostotoiminnot organisoitiin uudelleen. Endi kolmasosa tuotteista
ostettiin siséén perinteisesti. Toinen kolmasosa tilattiin sisdén puoliautomaattisesti osien
loputtua, kun taas viimeinen kolmannes tilattiin  viikottain  kidyttdmalld
ennusteohjausjérjestelmad. Ostotoimintojen avuksi valjastettiin myods automaattisen
tiedonsiirron uusimmat sovellutukset sekid edelliseni vuonna konserninlaajuisena

kdynnistetyn sdhkopostin tuomat mahdollisuudet.?*
14.2.7 Vaisala 1995 - 1997: Tasaisen kasvun aika

Vaisalan toiminnan tavoitteena oli globaali markkinajohtajuus. Yhtion litketoiminta-alueet
oli valittu niin, ettd yhtio pystyi hyodyntiméin ainakin osittain yhteisid kalliita
investointeja, kuten teknologiaa tai jakeluteitd. Vuoteen 1995 mennessd Vaisala oli yltinyt
globaaliin -~ markkinajohtajuuteen yldilmahavaintolaitteissa, lentokenttien
sddhavaintolaitteissa, maanteideh sddhavaintojérjestelmissd ja ammattikdyttoon
tarkoitetuissa suhteellisen kosteuden mittalaitteissa. Tunnusluvuilla tarkasteltuna vuosi
1995 oli Vaisalalle hyvi, vaikka Suomen markan vahvistuminen vahensi liikevaihdon ja

tuloksen kasvua. Liikevaihto kasvoi 3 prosenttia ollen 417,4 miljoonaa markkaa. Kiinteilld

30 Fakta 2/1995, 82.
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valuuttakursseilla laskettuna kasvua oli noin 15 prosenttia. Uudet tuotteet ja voimakas
prosessien kehittiminen siilyttivit tulostason entiselld korkealla tasollaan. Tilikauden
voitto ennen varauksia ja veroja oli 99,9 miljoonaa markkaa. Tutkimukseen ja
tuotekehitykseen kaytettiin 53 miljoonaa ja investointeihin 34 miljoonaa markkaa.

Omavaraisuusaste kohosi 74 prosenttiin.

Markkinakysynti jatkui vakaana. Lihes kaikissa liiketoiminnoissa yhtié pystyi lisdiméén
markkinacsuuttaan. Merkittdvad oli tilikauden aikana tapahtunut Aasian roolin kasvu
kauppakumppanina. Aasian talouskasvu oli nopeaa, mink4 seurauksena infrastruktuurin
kehittimiseen panostettiin voimakkaasti. Tdmi tiesi Vaisalalle lisaé tilauksia. Vuoden
aikana saatiin markkinoille jédlleen kerran monta uutta tuotetta. Merkittévéd etappi oli
entisestédn kehitelty radiosondi, jolla myds tuulen nopeuden mittaaminen onnistui entistd
tarkemmin. Radiosondille ei siis ollut nakopiirissd minkédénlaista korvaavaa tekniikkaa.
Tuotekehittelyyn toi lisdulottuvuuden EU:n tuotedirektiivien voimaantulo. Namaé direktiivit
koskivat myos Vaisalaa. Vaisala olikin ldpikdynyt ja dokumentoinut asiaankuuluvalla
tavalla kaikki tuotteensa, minkd johdosta silld ei ollut kaupanesteitd Euroopassa.
Pikemminkin direktiivien tdyttiminen koettiin yhtitlle hyodyksi my6s Euroopan
ulkopuolella, koska kysymys oli asiakkaan kannalta térkeistd asioista. Osoitus Vaisalan
korkeasta tekniikasta oli vuoden aikana saatu virallinen Japanin meteorologisen laitoksen
hyvaksyntd Vaisalan anturijﬁljestelmille. Yhti6 oli ensimmdiisid lansimaisia
instrumenttitoimittajia, joka oli l4pdissyt usean vuoden hyviksymisprosessin.
Hyvéksynnélla oli merkittava vaikutus Vaisalan mahdollisuuksiin Japanin ja Kauko-Idén

markkinoilla.

Merkittdavd muutos yhtion rakenteessa oli Vaisala Technologies Inc. Oy:n myynti
kesdkuussa yhdysvaltalaiselle Breed Technologies Inc.:lle. VTL:n tuotanto koostui
autoteollisuuden tarvitsemista piiantureista. Kyseinen liiketoiminta todettiin etéiseksi
Vaisaian ympdristonmittaukselle ja soveltuvan paremmin jo autoteollisuudessa toimivalle
Breedille. Osasyynd myyntiin oli myds liiketoiminnan nielemét huomattavat investoinnit
ja kannattamattomuus Vaisalan ndkokulmasta. Piiantureiden valmistusta jatkettiin

Vaisalassa, mutta niiden sovellutusalueina olivat ympéristomittaukset.
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Vuonna 1996 Vaisalan liikevaihto kohosi edelleen 493,2 miljoonaan markkaan. Myynti
kasvoi kaikissa liiketoimintayksikoissd ulkomaantoimintojen osuuden pysyessi entiselld
korkealla tasollaan. Myds Vaisalan tuloskehitys oli myénteinen. Tilikauden voitto ennen
varauksia ja veroja oli 112,1 miljoonaa markkaa eli 23 prosenttia liikevaihdosta. Tuloksen
paranemiseen vaikuttivat vahvistunut markkina-asema, uudet tuotteet, prosessikehitys seké
valuuttakurssit. Investoinneista merkittdvin oli heindkuussa toteutettu yhdysvalloissa
toimivien Artais Weather Check Inc.:n ja Artais Inc.:n liiketoimintojen osto. Niin syntyi
yksikkd, jolla oli selkeésti johtava asema maailmanlaajuisesti lentokenttien sédjarjestelmien
toimittajana. Kaupan ansiosta Vaisalan asema vahvistui erityisesti Pohjois-Amerikassa.
Muutoin investoinnit kohdistuivat pédasiassa tietojarjestelmiin sekd tuotannon ja
tuotekehityksen koneisiin ja laitteisiin. Prosessikehityksen myotéd tietotekniikkaa oli
integroitu yhad enemmén tukemaan kaikkia tydprosesseja. Myds Intranetin ja Internetin
kayton laajentaminen seké verkottuminen eri tietojérjestelmiin olivat Vaisalan kehityksen

painopistealueita.

Tuloskehityksen kannalta vuosi 1997 oli Vaisalallie poikkeuksellisen hyvd. Konsernin
litkevaihto tilikauden lopussa oli 662,7 miljoonaa markkaa ja voitto ennen varauksia ja
veroja 184,0 miljoonaa markkaa. Myynti kasvoi kaikissa liiketoimintayksikéissd, mutta
erityisen voimakasta se oli Luotausjirjestelmit-yksikossd, jossa teknologiamurros aiheutti
runsaasti luotausasemien uusimisia. Tamd nosti kertaluontoisesti yhtion liikevaihtoa.
Muutoin markkinakysynti jatkui vakaana. Paras kasvu tuli Yhdysvalloista, It4-Euroopasta

ja Kaakkois-Aasiasta.

Liiketoimintaprosessien, henkiloston ja tietojarjestelmien kehittdmiseen kiytettiin vuonna
1997 voimavaroja enemmaén kuin koskaan aikaisemmin. Sisdisen rakenteen osalta yhtiossi
toteutettiin joitakin muutoksia, joilla pyrittiin toiminnan virtaviivaistamiseen ja
rationalisointiin. Luotausjérjestelmat- ja Pintasddhavainnot-divisioonien
markkinointiyksikét yhdistettiin vaoden 1998 alussé. Muutoksen tarkoituksena oli
helpottaa pitkalti saman asiakaskunnan yhteydenpitoa Vaisalaan seké tehostaa resurssien

kayttoa.
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14.3 Vaisalan tulokset

Alla olevaan janakuvioon (KUVIO 39) on merkitty tarkasteluajanjakson tapahtumia, joilla
on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu kolmeen osaan,
joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmaéinen, neutraali alue,
kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole pystytty niiden
tapahtumahetkelld maédrittelemddn. Pystyakselin alaosan negatiiviselle alueelle on
puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut "tapahtumapallot” on numeroitu, ja niihin liittyvat
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tamén jédlkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tdhdn tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.

10

1985 1987 1989 199 1993 1995 1997

KUVIO 39. Yhteenveto Vaisalan tapahtumista 1985 - 1997.

1. Tshernobylin ydinvoimalaonnettomuus ja sitd seurannut kasvava kiinnostus ympériston
tilaa kohtaan.
2. “High tech start up company” Tycho Technology Inc.:n osto.

3. Taloudellisen laman vaikutukset nihtévissd kaikkialla maailmassa.
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4. Voimakkaat panostukset Tychoon ja Argentiinan tytiryhtion vaikeudet rasittivat tulosta.
5. Vaisala Oy:n A-sarjan osakkeet OTC-listalle.

6. Tycho Technology Inc.:n ja Argentiinan tytéryrityksen lopetus.

7. Aasian huomioiminen potentiaalisena markkina-alueena.

8. Vaisalan, UTC:n ja SITRA:n yhteisyrityksen (VTI) kdynnistiminen.

9. Yrjo Toivola siirtyi hallituksen puheenjohtajaksi. Uudeksi toimitusjohtajaksi Pekka
Ketonen.

10. ISO 9001 -laatusertifikaatti.

11. Vaisala Oy listautui Helsingin arvopaperipérssiin.

12. Aasian rooli merkittdvini kauppakumppanina kasvoi.

13. Japanin meteorologisen laitoksen hyviksyntd Vaisalan anturijirjestelmille.

14. VTL:n myynti.
14.3.1 Vaisala menestysnikokulmasta tarkasteltuna

Vaisala on perustamisestaan ldhtien ollut poikkeuksellinen yritys poikkeuksellisella
toimialalla ainakin Suomen mittapuun mukaan. Yrityksen toiminta on alusta saakka oltut
hyvin kansainvilistd ja perustunut korkean teknologian hyddyntimiseen. Toimialana
erilaiset mittausjarjestelmédt ovat tarjonneet alati uusiutuvan ja ainutlaatuisen
tyOympéristdon. Vaisala on pystynyt vastaamaan ajan haasteisiin ja itse kehittynyt

teknologian kehittymisen myoti.

Petersin ja Watermanin menestyksen perustekijoisti Vaisalassa ilmentyvit kaikki
kahdeksan tekijdd. Vaisalaa voidaan pitd4 toimintahakuisena ja uudistuksille avoimena
yrityksend. Erityisesti Yrjo Toivolan johtajuuskaudella yrityksen tyéhtekijﬁitéi kannustettiin
aloitteiden tekemiseen sekd oman tydviihtyvyyden parantamiseen. Tutkimus- ja
tuotekehitystoiminta ovat myds olleet keskeisessd asemassa. Asiakasliheisyys on ollut
Vaisalan toiminnan kantavia voimia. Edustamansa alan luonteesta johtuen Vaisalan
suunnittelemien ja valmistamien laitteiden luotettavuus ja laatu ovat olleet
asiakastyytyvaisyyden perustana. Yhteisty6ssi asiakkaan ja alan tutkimuslaitosten kanssa

Vaisala pyrkiikin kattavien, luotettavien ja laadukkaiden jérjestelmien luomiseen.



284

Tyontekijdt ovat olleet Vaisalan yksi tdrkeimmistd voimavaroista. Kuten Yrj6 Toivola asian
ilmaisi, “mikéin ei ole niin tehokas kuin hyvi kahviporukka”. Tyontekijoitd on yrityksessd
kannustettu luovuuteen ja yrittelijdisyyteen. Petersin ja Watermanin perddnkuuluttama
yhteinen arvopohja ja yrityskulttuuri ovat puolestaan muotoutuneet vuosien saatossa tyén
tekemisen ja yrityksen eteenpédinviemisen kautta. Vaisalan ydinosaamista edustavat erilaiset
mittalaitteet. Keskeisimmaéssi asemassa ovat olleet sdi-, liikkenneolosuhde- seké kosteus-
ja  painemittaukset.  Perusliiketoiminnan ohella Vaisala on osallistunut
yhteistySprojekteihin. Niistd kaikki eivdt ole suoranaisesti kuuluneet yrityksen
ydinosaamisen piiriin, mutta niissd kaikissa on pystytty hyddyntdmédin Vaisalan
kehittelem&s teknologiaa. Esimerkkeind téllaisista hankkeista voidaan mainita Tycho
Technology Inc. sekd Vaisala Technologies Inc. Vastaavanlaisten hankkeiden osalta on
huomioitavaa, ettd yrityksen panostukset projekteihin eivdt tuota tulosta Iyhyelld
tahtaykselld. Vaisalankin tapauksessa Tychosta luopuminen tapahtui mittavien teknologia
ja tuotekehityspanostusten jalkeen. Korkeaan teknologiaan ja kehitystyohon pohjautuvat
hankkeet eivit ole yleensd lyhyélléi tahtaykselld toteutettavia, silld tuotteiden kehitys ja
testaus vaativat oman aikansa. Tdmi luo alalle uhkakuvan, silld oikea-aikainen projekteista
vetdytyminen tai vastaavasti investointipanostusten lisd@minen valittuun kohteeseen

saattavat muodostua yrityksen olemassaolon kannalta elintédrkeiksi.

Vaisalan liiketoimien kansainvalisest luonteesta huolimatta se on pystynyt séilyttiméin
toiminnassaan pienelle yritykselle tyypilliset piirteet, kuten yksinkertaisen
organisaatiorakenteen. Myds Petersin ja Watermanin edellyttdma samanaikainen tiukkuus
ja véljyys toteutuvat Vaisalan toiminnassa. Taméi tulee esille yrityksessd vallitsevan
arvojérjestelmén kautta, joka pohjautuu ohjaukseen ja tarkkaan valvontaan, mutta joka
toisaalta takaa tyontekijoille mahdollisuuden itsendisyyteen, yrittdjyyteen ja

aloitteellisuuteen.

Petersin ja Austinin esittelemén menestyvén yrityksen toiminnan perusmallin osa-alueista
Vaisalan osalta toteutuu erityisesti jatkuvan innovaation vaatimus. Samoin Millerin
menestyskésityksen mukaisesti Vaisalaa voi kuvata pioneeriksi, jonka paamazrini on luoda
uutta ja saavuttaa sitd kautta johtoasema markkinoilla. Yrityksen toimia kuvastavat

pioneerille tyypilliset ominaisuudet, kuten joustavuus, panostukset tutkimusty6hon seké
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teknologinen etevyys. Millerin kuvaaman menestyvin pioneerin tavoin Vaisala on pystynyt
luomaan itselleen myo6s kokonaan uusia markkinoita sekd valtaamaan luotettavuudellaan
ja laadukkailla tuotteillaan jalansijaa kilpailijoilta. Miller kuvaa pioneerin ajautumista
pakenijaksi, joka irtautuu arkitodellisuudesta ja jolle innovaatiosta tulee pakkomielle.
Vaisala on onnistunut vilttimiin kuvatunlaisen kehityskulun. Tosin pakenijan rooliin
ajautuminen on ajoittain ollut vaarana, silld mittavat investoinnit esimerkiksi Tychon

kaltaisiin hankkeisiin olisivat voineet johtaa liiketoiminnan elinvoimaisuuden hévidmiseen.
14.3.2 Vaisala johtajuusnikokulmasta tarkasteltuna

Vaisalan kaltaisessa kansainvilisesséd korkean teknologian yrityksessé johtajuuden tarve
ja  litkkeenjohdolliset kyvyt ovat merkittdvissd asemassa. Tutkimuksen
tarkasteluajanjaksolla Vaisalan johdossa on ollut kaksi henkil6d. Yli kaksi vuosikymments,
aina vuoden 1991 loppuun saakka Vaisalan toimitusjohtajana oli Yrjoé Toivola, joka
tunnettiin aktiivisuudesta ja innostuneisuudestaan alaa kohtaan. Hinen jilkeensd
toimitusjohtajan paikalle kohosi Pekka Ketonen. Tdmin tutkimuksen puitteissa keskitytidin
johtajuuden arvioinnissa ldhinni Yrjo Toivolan tapaan johtaa, silld olihan hin Hosiankin

kirjassaan esittelemé Vaisalan toimitusjohtaja.

Tarkasteltaessa Vaisalan johtajuutta John P. Kotterin esittelemén tuloksellisen johtajuuden
nédkokulmasta voidaan Yrj6 Toivolaan liittdd ldhes kaikki tuloksellisen johtajuuden
vaatimukset. Toimitusjohtajan paikalle tullessaan vuonna 1969 Toivola oli jo vuosia ollut
Vaisalan palveluksessa erilaisissa tehtdvissd. Lisaksi hén uransa aikana otti aktiivisesti osaa
alansa jarjestotoimintaan. Tétd taustaa vasten Toivolalla voidaan katsoa olleen laaja
tuntemus niin yrityksen kuin sen edustaman toimialankin asioista. Toivola oli myos erittiin
taidokas vuorovaikutussuhteiden ylldpidossa ja hoidossa. Tyontekijoihinsd hdn suhtautui
luonnollisesti ja kannusti heitd luovuuteen ja oma-aloitteisuuteen. Han otti mielelldén osaa
yleiseen keskusteluun koskien Vaisalaa tai sen edustamaa toimialaa. Yrj6 Toivola halusi
myos herittdd keskustelua yhteiskunnallisista asioista laajemminkin. Toivolan johtajan
ominaisuuksista kohosivat esille kyky strategiseen ja moniulotteiseen ajatteluun seké

suhteellisen vahva motivoituneisuuden aste niin Vaisalan kuin toimialankin kehittdmiseksi.



286

Esimerkiksi monenlaisiin yhteistyohankkeisiin ja kehitysprojekteihin Toivola osallistui

mielelléiin, jos hin koki niistd olevan hy6tyd myos johtamalleen yritykselle.

Vaisalan edustama toimiala on erittiin vaativa, silld teknologian kehittyminen voi muuttaa
vallitsevan kilpailuasetelman hyvinkin lyhyessi ajassa yrityksen kannalta epiedulliseksi.
Tillaisella alalla toimittaecssa johtajalta vaaditaan Kotterin mukaan ns.
johtajuuékomponentin olemassaoloa, silld vaativat tehtdvit edellyttdvat hanen mukaansa
yleisesti ottaen paljon johtajuutta. Johtajuuden vaateen tdyttiminen on erittdin haasteellista
Vaisalan kaltaisille yrityksille, jotka toimivat maailmanlaajuisilla markkinoilla. T#llaiset
yritykset tarvitsevat Kotterin mukaan liikkeenjohdon, joka ymmairtds ja tuntee itsensd
varmaksi monenlaisten kansojen ja kulttuurien keskelld. Yrjo Toivolan kohdalla Kotterin

esittelemien vaateiden voidaan katsoa tdyttyneen.

Bennisin ja Nanuksen esittelemien neljdn strategian toteutuminen peittyy Vaisalassa
suurelta osin sen pitkan historian taakse. Vaisalan ikdisessé yrityksessd yrityskulttuuri on
jo niin pitkille kehittynyt ja moneen kertaan muovautunut vuosien saatossa, etté tutkijoiden
esittelemien strategioiden esille nostaminen vaatisi syvéliisempdd paneutumista
organisaation toimintaan ja tapoihin. Yrjé Toivolan persoonasta kuvastuu kuitenkin
vahvasti neljannen strategian, itsensi alttiiksi panemisen, toteutuminen. Toivolan voidaan
ndhdd kokeneen johtajuuden henkilSkohtaiseksi haasteekseen ja paneutuneen siihen
kokonaisvaltaisesti. Mydnteisen itsetunnon omaavana johtajana hén saavutti alaistensa
luottamuksen ja omalla esimerkilldsn hin kannusti muita organisaation jasenié tavoitteiden

saavuttamisessa.

Yr1j6 Toivola oli Vaisalassa esimerkinndyttdja ja visiondéri, joka pyrki aina parempaan.
Héanen oma innostuneisuutensa sai koko organisaation uskomaan mahdollisuuksiinsa ja
juuri mahdollisuuksia Toivola halusikin tyontekijoilleen antaa. Johtajan ominaisuuksien
suhteen Toivola taytti my6s Kouzesin ja Posnerin dynaamisen johtajuuden vaateet. Hanen
johtajuuskuvansa oli uskottava sekéd organisaation sisélld ettd sen ulkopuolella. Henry
Mintzbergin esittelemit johtajan tydroolit ovat kaikki joiltakin osin liitettdvissd Yrj6
Toivolan rooliin Vaisalan toimitusjohtajana. Erityisen korostuneesti esille nousevat

kuitenkin henkilostdsuhderoolit, joita ovat keulakuva, yhteyshenkilo ja johtaja. Ndiden
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toteutuminen heijastuu juuri Toivolan tavasta johtaa ja hinen aktiivisuudestaan myds oman

organisaationsa ulkopuolella.
14.3.3 Vaisala sidosryhminiikokulmasta tarkasteltuna

Yrjo Toivola painotti Vaisalan toimitusjohtajana tyontekijoiden merkitysta keskeisend
yrityksen sidosryhménd. Tyontekijoiden ohella merkittivid sidosryhmié Vaisalalle ovat
olleet asiakkaat seka eri ymparisto- ja teknologiankehittémisjéhjesiﬁt. Asiakkaiden merkitys
yrityksen kannalta on ilmeinen, silld juuri asiakkaiden tyytyviisyys takaa yritystoiminnan
jatkuvuuden. Luotettavuus, korkea laatu ja yhteisty6é ovat niitd tekijoitd, joiden kautta
Vaisala pyrkii asiakastyytyviisyyden nostamiseen. Mittausteknologian alalla toimiminen
edellyttdd myos hyvid suhteita eri ympéiristéj_ﬁrjestﬁihin. Vaisala kokeekin erilaiset
ympdaristomittaukset tulevaisuuden haasteekseen. Yhteydet tutkimuslaitoksiin ja alan
merkittdvimpiin jérjestdihin ovat myds yritykséﬁ kannalta merkittavi, silld ne takaavat
padsyn mukaan yhteisiin kehitysprojekteihin ja sitd kautta mahdollistavat uusimman

teknologisen osaamisen hy6dyntdmisen omassa tuotannossa.

Steven N. Brennerin esittelemét sidosryhmaiajattelun padperiaatteet on mahdollista liittaa
suoritetun kehitystarkastelun perusteella koskemaan Vaisalaa. Vaisalassa sidosryhmien
rooli ja merkitys on tiedostettu, ja nithin on panostettu. Sidosryhmien etujen huomioiminen
tulee esille erilaisina yhteistyOprojekteina, kun taas johdon asema sidosryhmien ja
organisaation vilissd ilmenee suhteellisen vahvana johtajuutena ja johdon laajana

suhdeverkostona.
14.3.4 Yhteenveto Vaisalan tuloksista

Vaisala on kautta aikojen ollut menestyva yritys, miki tulee esille my6s sen toiminnan
tarkastelusta suhteessa tutkimuksen viitekehykseen. Menestys on osaltaan selitettavissi
Vaisalan edustamalla toimialalla, mutta onnistuneella johtajuudella on kaiketikin ollut
osansa kehityksessi. Toimintansa aikana Vaisala on laajentanut palveluvalikoimaansa ja
hakeutunut uusille mittaustoimintojen osa-alueille. Téhédn yritykselle on tarjoutunut .

mahdollisuus varman ja vakaan perusliiketoiminnan kautta. Vaisalan laajentumishaluja
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ovat kuitenkin rajoittaneet teknologisen osaamisen vaatimat huomattavat rahalliset

panostukset sekd kehitysprojektien vaatima sitoutuminen pitkaksi aikaa.

Vaisalan tulevaisuuden nikymit alalla vaikuttavat valoisilta. Toimivat sédgpalvelut ovat
nyky-yhteiskunnassa jo niin valttiméttomis, ettd niiden kysynti tulee jatkumaan. Laitteiden
valttamattdomyys takaa niiden kysynnidn myds lama-aikana, mikd osaltaan vaimentaa
yritykseen kohdistuvia taloudellisen laman vaikutuksia. Vaisalan asiakkaista suurin osa on
valtion hallintoja, mika antaa toiminnalle oman leimansa. Etenkin taloudellisen
laskusuhdanteen aikana budjettirahoitteisista investoinneista karsitaan, miki nikyy
Vaisalassa tilauskannan pienenemisend. Muuttuva toimintaympaéristd edellyttdd kuitenkin
laitteiden jatkuvaa uudistamista, mikd yhdessé teknologisten innovaatioiden kanssa luo
alalle jatkuvuutta. Vaisalassa panostetaan voimakkaasti tutkimukseen ja tuotekehitykseen,
mitka yhdistettyi_néi edelld kuvattuihin ominaisuuksiin vahvistavat Martti O. Hosian

Vaisalasta antamaa kuvaa.
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15 AMER

Seuraavassa esitellddan Martti O. Hosian ndkemys Amerista, sen menestystekijoistd ja
johtaja Heikki O. Salosesta vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia
tarkastellaan johtajan pdin avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien

1985 -1997 kehitystarkastelu.
15.1 Amer ja Heikki O. Salonen Hosian mukaan vuonna 1985

Amer perustettiin vuonna 1950, ja se oli aluksi pelkki tupakkatehdas. Vuonna 1972 se sai
johtajakseen kuopiolaisen Saastamoinen Oy:n toimitusjohtaja Heikki O. Salosen, misti
alkoi Amerin muutos kohti monialayhti6td. Ensimmadiseksi tehtéiv?ikseen Salonen otti
yhti6én talouden saattamisen terveelle pohjalle. Samana vuonna ostettiin Weilin+G66s, mitéd
seurasi irrottautuminen turvebusineksesti. Amer oli toiminut yhteistydssd Hankkijan kanssa
Sata-Turpeessa, ja Hankkijan jatkaessa turvealalla Amerille jdi yhteistySstd puutarha,
Kukkameri. Amerin muodostuessa kolmesta yrityksestd - Amer-Tupakasta,
Weilint+Goosistd ja Kukkameresti - se otti vuonna 1973 kéyttoonsd nimen Amer-yhtymé
Oy. Samalla siité tuli holding-yhti6. Tétd seurasi lukuisa joukko yrityskauppoja, joiden
seurauksena Amer-yhtymaé levittdytyi muun muassa urheiluvélineisiin Kohon ostamisen
my(jtéi. Amer tekikin pé4toksen keskittyd vapaa-aikaan ja oivalsi, ettd yhti6n taito oli ennen

kaikkea merkkitavaran markkinoinnissa.

Amer-yhtyma listautui Helsingin arvopaperipdrssiin vuonna 1977. Samaan aikaan yhtyma
jatkoi laajentumistaan niin kustannusalalle kuin urheiluvélineisiin. Se perusti myds Amer-
Instituutin, joka keskittyi —myyntijohdon koulutukseen. Yhtymén sisdinen
suunnittelujérjestelméd edellytti, ettd jokainen tulosyksikkd esitti- vuosittain ideoita muun
muassa omaan toimintaansa liittyen. Vuonna 1984 oli tullut aika listautua Lontoon porssiin,
ja uusien yritysten aktiivinen hakeminen jatkui. Merkittdvd kauppa oli Korpivaaran
ostaminen, samoin Marimekon siirtyminen Amerin haltuun oli monivaikutteinen yritysosto.
Yritysten ostaminen ei ollut Amerille eiki sen johtajalle kuitenkaan “sattumankauppaa”,

vaan ostettavien yritysten tuli tdyttdd kaksi edellytystd. Yhtion tuli liittyd Amerin
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erikoisosaamiseen eli kuluttajan merkkitavaroihin. Toiseksi tulokkaan piti olla helposti

liitettdvissd Amerin organisaatioon.

Yhtion liikeideaa, merkkitavaramarkkinointia, Amer toteutti myymalld ldhes “kaikkea
mahdollista”. Kaiken mahdollisen myymisestd esimerkkind kdy oma vuokrattava
myyntimiesverkko Amer-Brokers. Teollisuuteen, joka olisi vaatinut pddomia, Amer ei
halunnut ldhted. Yhtymédn filosofiaa kuvasti iskulause “Vahva tahto voittaa”, miké
kédytdnnossd ilmeni suurten voittojen tavoitteluna. Erdin padmadrdnd pidettiin myos
dirimmdistd omistajaystivillisyyttd, ja Salonen teki parhaansa saavuttaakseen
suuromistajien - Teknillisen Seuran, Ekonomiliiton, Kauppakorkeakoulun ylioppilaskunnan
sekd Maa- ja vesitekniikan tuen - tyytyvidisyyden. Salonen koki itse olevansa vastuussa
tyytyvéisyydestd, mutta tasti huolimattz_i niki tirkednd myds yhtion kehittimisen. Omistajat
edellyttivit myos yhtymin kasvua, ja Amerin tapana oli vuosittain kdyda 1dpi ne yhtion

osat, jotka eivit kasvua tuottaneet.

Vuoden liikemieheksi valittu Salonen piti tirkeénd, ettd monilla eri aloilla toimivalla
yhtymilla oli jotakin kaikille yhteistd. Térkedd olikin sdilyttdd kunkin liiketoiminnan
omaleimaisuus sekd luoda ja ylldpitdd “amerilaista henked”, johon kuuluivat sekd
markkinointihenkisyys ettd ennakkoluulottomuus. Salosen johtamassa Amerissa
noudatettiin myds yhtéaikaista 'tiukkuutta ja vdljyyttd, joista ensimmdistd edusti
toimitusjohtajan luonne. Se antoi anteeksi yhden virheen, mutta ylldtyksille se ei jattéanyt

“mahdollisuutta. Jotakin tiukkuudesta kertoo padmaéiritietoinen pyrkimys kasvuun.

Seuraavalla sivulla olevaan kuvioon (KUVIO 40) on koottu Heikki O. Salosen johtajan

ominaisuudet Martti O. Hosian ndkemyksen mukaan.
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Mitddn tasapainotilaa ei ole paitsi ehkd joku hetki keskelldi yotd - jos yhtié ei kasva, se jdd

suhteellisesti jdlkeen. Sille kdy kuin vanhalle appelsiinille: kuori menee Iyttyyn.23 !
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KUVIO 40. Heikki O. Salosen johtajuusprofiili Hosian mukaan.

15.2 Amer 1985 - 1997

Amerin kehitystarkastelu vuosilta 1985 - 1997 on synteesi Kauppalehti Option, Suomen

Kuvalehden ja Talouseldmin artikkeleista sek yrityksen vuosikertomuksista. Lisiksi

satunnaisesti on kéaytetty muita ldhteitd, jolloin n#ihin on viitattu erikseen.

Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.

21 Hosia 1985, 142.
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15.2.1 Amer 1985: Vuoden liikemies ja kasvun aika

Vuoden 1985 kuluessa Suomen Liikemiesyhdistys nimesi Amerin toimitusjohtaja Heikki
O. Salosen vuoden liikemieheksi. Salonen pysyi siten otsikoissa johtamansa Amerin
yrityskauppojen ohella. Hin itse kuitenkin vierasti persoonaansa liitetty4 liikkemies-sanaa,
ja ehdottikin Talouseldmé-lehden haastattelussa: “Eiké voitaisi puhua vaikka vuoden
liikkkeenjohtajasta. ~ Liikemies - se nyt viittaa vanhastaan johonkin
sahatavarakauppiaaseen.”?2 Vuoden liikemies oli kehitellyt mielessén alustavasti kahta

visiota, joista toinen oli Amer-yhtymén uudelleenorganisointi?*

. Muutostarpeen Salonen
yhdisti omaan, kenties liiankin vahvaan asemaansa organisaatiossa. Toinen visio muodostui
yhtymin tiettyjen painopistealueiden eli vapaa-ajan, Amerpapin sekd Marimekon
mahdollisuuksien hyoddyntdmisestd. Amerin painopistealueiden maédrittely oli hyvin
vahvasti Salosen vastuulla, ja johtamiskdytdntonidsn h#n harjoitti tavoitejohtamista.
Yhtymén strategisen suunnittelun erddssi vaiheessa joka[isen liiketoiminnon tuli tuottaa
vuosittain 3 - 5 analysoitua vaihtoehtoa, joista yksi valittiin toiminta-ja taloussuunnitelman
pohjaksi. Amerin arvomaailmaa johtaja kuvaili ennakkoluulottomaksi ja nuorekkaaksi,

miki osittain ndkyi Salosen halussa tehdi asiat toisella lailla kuin muut. Se nimittdin

mahdollisti myds toisenlaisen tuloksen.

Amerin toimintaa ja ideologiaa leimasivat yrityskgupat. Portfolio eli jatkuvasti, ja
yrityskauppojen seurauksena yhtyma padsi myds lehtien palstoille. Amerille 237 miljoonaa
markkaa maksaneen Toyotan maahantuojan, Korpivaara Oy:n, 88 prosentin osakepddoman
osto tapahtui jo vuoden 1984 elokuussa. Vuoden 1985 alussa tiedotusvilineet uutisoivat
Marimekon siirtymisestd Amerin haltuun. Yrityksen myivit Antti ja Risto-Matti Ratia sekd
Eriika Gummerus. Yritysosto maksoi Amerille noin 40 miljoonaa markkaa. Marimekon
omistajille yritys olisi todellisuudessa ollut 83 miljoonan markan arvoinen, ja kauppaa
pidettiinkin Amerin kannalta onnistuneena. Amerin toimitusjohtaja Heikki O. Salonen

vakuutti yrityskauppaa seuranneessa tiedotustilaisuudessa Marimekon kansainvélistyvén

232 Talouselama 22/1985, 22.

233 Amerin tarinassa esiintyvit ajoittain ilmaukset “uudelleenorganisointi”, “organisaation
uudelleenmuotoilu” ja “organisaatiouudistus”. Niilld viitataan useimmiten portfoliotaan jatkuvasti
muuttavan yhtymén tapaan organisoida toimintaansa ja rakennettaan esimerkiksi uusien yritysostojen
myotd.
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Amerin resurssien my6ti. Marimekon tapauksessa uuden omistajan toimenpiteet olivat
herittineet erilaisia spekulaatioita yrityksen tulevaisuudesta, mutta Amerin ideologian
mukaisesti ostettujen yritysten identiteetti pyrittiin kuitenkin aina séilyttiméén. Marimekon
toimitusjohtajan Kari Mattsonin mukaan “luovuus ja resurssit ovat Marimekossa itsessdén.

Omistajathan ovat siité olleet aika paljon irti.”**

Vuoden 1985 elokuuhun péittyneen tilikauden tunnusluvut kertoivat yhtymén tuloksen
ennen veroja ja saturnaiserii olevan 132 miljoonaa markkaa. Liikevaihto oli noussut 875
miljoonasta 2 433 miljoonaan markkaan. Lisdyksen aiheuttivat ennen kaikkea yritysostot.
Ostoista jo edellisvuonna hankittu Korpivaara luonnollisesti oli merkittévin, silld olihan
kyseessd itse Ameria suuremman yksikén siirtyminen yhtymén haltuun. Korpivaaran osuus
konsernista oli 59 prosenttia. Tehdyt yritysostot eivét kuitenkaan tuntuneet riittdvén
Saloselle. Talouseldma-lehden arvelujen mukaan Salonen pyrki valtaamaan Amerille
monopoliaseman paperitukkukaupassa yhtyman ostettua itsensé alkuvuodesta Oy Fundus
Ab:n suurimmaksi omistajaksi. Salonen itse tyrméisi kasvamishuhut ja ilmaisi halunsa
mennd mukaan konsernin liikkeenjohdolliseen kehittdmiseen. Amerpapin ja Funduksen
viliselld ty6njaolla ja toimialarationalisoinnilla olisi ollut mahdollisuudet parantaa alan
kannattavuutta. Funduksen yhtidkokous ei ollut suopea Salosen ajatuksille, misté
osoituksena oli muun muassa Amerin graafisen teollisuuden johtajan Seppo Saarion

hallituspaikan evdaminen.
15.2.2 Amer 1986: Vallanjaon vuosi

Kehitys kohti Amerin organisaation uudelleenmuotoilua jatkui vuoden 1986 alkupuolella.
Yhtymi toteutti osakeannin, johon sisiltyi rahastoanti, uusmerkinti seki henkilostoanti®>.
Ylimé&drdisen yhtiokokouksen valtuutuksella toteutettiin toinen osakeanti huhtikuussa.
Yhtion johto kaytti yhtiokokouksen Amerille antamaa suunnatun annin valtakirjaa

hyvikseen, minké seurauksena toista miljoonaa osaketta siirtyi amerikkalaissijoittajien

234 Talouseldma 4/1985, 82.

235 Rahastoannissa tarjottiin uusia osakkeita osakkeenomistajien merkittaviksi siten, ettd vanhaa
osaketta kohti sai maksutta yhden uuden osakkeen. Uusmerkinnissd osakkeenomistajalla oli
mahdollisuus merkitd viidelld vanhalla osakkeella yksi uusi osake 50 markan kappalehintaan.
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haltuun. Tdmi paransi Amerin rahoitusasemaa yli 160 miljoonan markan verran.
Toukokuussa yhtymd myi kukkapuutarhatoimintansa sen toimivalle johdolle, koska

perinteisesti pienyrittdjdvaltainen toiminta ei enié soveltunut yhtymén strategiaan.

Tilikautta 1.9.1985 - 31.8.1986 kisittelevissid vuosikertomuksessaan Amer-yhtymé Oy
pystyi jo esittelemédn yhtyméain kuuluvat yhdeksédn toimintaryhmaé, joihin oli paddytty
tilikauden lopulla tehdyn organisaatiouudistuksen kautta. Yhdeksén toimintaryhméa olivat
Korpivaara Oy -autoryhmad, tupakkateollisuus, viestintiteollisuus, paperin tukkumyynti ja
jalostus sekd kulutustavaroiden maahantuontia ja markkinointia harjoittavat
markkinointiyksik6t. Oman toimintaryhminsi muodostivat lisdksi vaatteita ja
sisustustuotteita suunnitteleva, valmistava ja markkinoiva ‘Marimekko Oy sekd
metalliteollisgus, muoviteollisuus ja sijoitustoiminta. Tilikauden péittyessd elqkuussa 1986
konsernin tulos ennen veroja ja satunnaiserid oli 184 miljoonaa markkaa. Liikevaihto oli
kasvanut edellisvuodesta 20 prosenttia ollen nyt 2 973 miljoonaa markkaa. N;)peinta kasvu
oli Korpivaara Oy:n autoryhmdssi, viestintiteollisuudessa sekd tupakkateollisuudessa.
Merkittdivd muutos tilikauden pddttymiseen mennessd oli tapahtunut myds
johtohenkilostossd. Toimitusjohtaja Salosesta oli tullut pédjohtaja ja hallituksen
puheenjohtaja, jonka vastuulla oli yhtymén strateginen johtaminen. Toimitusjohtajaksi oli
nimitetty konsernin ulkopuolelta tullut Leif Ekstr6m, ja hinen tehtdvikseen tuli
péiivittéiinen,' operatiivinen johtaminen. Salosen edellisvuonna \{isiona esittama

organisaatiomuutos astui voimaan kesékuun puolivilissa.

Vuoden 1986 aikana Amer uudistui my6s muutoin. Organisaation toimintaryhmien ohjaus
tapahtui niiden johtokunnissa. Salosen vetdmii olivat Korpivaara ja Marimekko muiden
kuuluessa Ekstromin vastuulle. Vuoden aikana Amer lisdksi lopetti Kanadassa kahden
jadkiekkotehtaansa toiminnan ja myi Koho- ja Canadien-liiketoimintansa
tavaramerkkeineen Karhu-Titanille. Urheiluvélineteollisuus oli Amerin mielenkiinnon
kohteena jdlleen vuodenvaihteessa, jolloin uutisoitiin amerikkalaisen MacGregor Golf
Companyn ostosuunnitelmista. Aiemmin muotoillun strategian mukaisesti yrityskaupat
leimasivat yhtymaén toimintaa edelleen. P44johtaja Salosen mukaan ostojen kohteiden tuli
olla tarpeeksi isoja, toimivan organisaation omaavia litketoimintoja. Tuore toimitusjohtaja

Leif Ekstrémin mukaan Amerin ydint4 oli “vahva tuote, jolle voi rakentaa merkin ja vankan
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jakelutien”?, Ekstrom painotti julkisuudessa myos ihmisten merkitystd Amerissa: “Minun

sydéntini lihelld on saada ihmiset tekeméin tyotd iloisesti”?’.

15.2.3 Amer 1987: Ostoja ja luopumisia

Vuosi 1987 alkoi Amerin kohdalla jossain méérin edellisvuotta hiljaisemmissa merkeissé,
eikd yhtyma paljoakaan esiintynyt lehtien palstoilla. Amer luotti golfin kasvavaan suosioon
tulevaisuudessa, ja tammikuussa 1987 ly6tiin lukkoon kaupat amerikkalaisen MacGregor
Golf Companyn kanssa. Osakepdioman enemmistéon myyneelle golftdhti Jack
Nicklaukselle jai yrityksen osakkeista 20 prosenttia. Helmikuussa Amerin omistukseen
siirtyi tanskalaisen, ajankdyton suunnittelujérjestelmid valmistavan ja markkinoivan
Time/System AS:n koko osakekanta. Amer pyrki yritysostoillaan kansainvalistyméén, ja
kotimaan tapahtumista julkisuutta sai ldhes ainoastaan kiinteistosijoitusyhtiéén mukaan
meneminen. Syyskuussa yhtymd osti 73 prosenttia ddnivallasta ja 43 prosenttia
osakekannasta tanskalaisesta, muovituotteiden tukkukauppaa ja muovilevyjen valmistusta
harjoittavasta Rias A/S:std. Joulukuussa Amerin tytiryhtioksi siirtyi amerikkalainen
graafisten papereiden tukkukauppaa harjoittava jakeluyritys Hobart/McIntosh Paper
Company. Tapahtumaa voidaan pitdd merkittdvind Amerin toiminnan kannalta, silld sen
kautta yhtyma meni rohkeasti mukaan Yhdysvaltojen markkinoille, joilla se ei voinut

hy6tya esimerkiksi synergiaeduista.

Amer myds luopui tilikauden aikana myydesséén Fionia Plant Export A/S:n liiketoiminnan
tanskalaiselle puutarha-alan tukkuliikkeelle. Samoin se myi Amer-Brokersin ja Amersoftin
liiketoiminnat. Elokuussa 1987 péittyneen tilikauden liikevaihto osoitti jdlleen kasvun
merkkeji edellisvuoteen nihden sen ollessa 3 595 miljoonaa markkaa. Tulos ennen veroja

ja satunnaiserié oli 243 miljoonaa markkaa.

236 Talouseldma 41/1986, 50.

357 Talouseldma 34/1986, 53.
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15.2.4 Amer 1988: Kohti kansainviilistymisti

Alkuvuodesta 1988 Amer  kuulutti  julkisuudessa  pitdytyvdnsd  tiukasti
markkinointiosaamisessaan. Amer sai julkisuutta yleensd yritysostojensa myotd, mutta
yhtymi harjoitti tarvittaessa myos karsintaa. Toimitusjohtaja Ekstrom kommentoi
alkuvuodesta liiketoimintojen karsimista liittden ne yksikoéille asetettavaan vaatimustasoon.
Héan piti Amerin vaatimustasoa korkeana. Sitd mitattiin sekd kannattavuudella ettd
kehittymiselld. Kaikkien yksikkdjen tuli tuottaa vdhintdén 15 prosenttia investoidulle

padomalle, ja kehittyméattomistd yksikoistd oli tarkoituksenmukaista luopua.

Kehityskriteereilld tarkoitamme sitd, ettd ala tai alue on ekspansiivinen. Mikéin
liikketoiminta ei ole staattista, vaan se joko kehittyy tai taantuu. Kehittymisen myota

voidaan sisdisid resursseja myds kohdistaa paremmin. Sekin puoltaa luopumista

o . . ¢ gee ges . .2
toiminnasta, joka ei tiytd vaatimuksia.>**

Vuoden kuluessa julkisuudessa kiytiin keskustelua Ameriin liheisesti liittyvistd
tupakkateollisuudesta. Kymmenen vuotta aikaisemmin Suomessa oli sdidetty tidydellisen
kuluttujamainonnan kieltdva laki, josta huolimatta tupakan myynti oli maassa pysynyt
tasaisena, jopa kasvavana. Amer oli tupakkateollisuudessa vahvoilla, silld “20-kérjessd” -
listalla Amer-Tupakan merkkeji oli peréti 11. Huomionarvoista asiassa oli lisiksi se, etti
prosentin markkinaosuus tupakkaxﬁarkkinoilla tarkoitti yhtioille vuodessa 40 miljoonan

markan litkevaihtoa.

Vuonna 1988 Amerin tilikausi péittyi poikkeuksellisesti jo helmikuussa. Tilikausi
muodostui siten ainoastaan kuuden kuukauden pituiseksi. Kuuden kuukauden tulos, joka
oli 161 miljoonaa markkaa ennen veroja ja satunnaiserid, oli kasvanut suhteessa hitaammin
kuin yhtién liikevaihto, joka oli 2 537 miljoonaa markkaa. Murhetta aiheutti Marimekko,
joka yrityksisti huolimatta ei ndyttinyt nousemisen merkkejd. Kasvua puolestaan lupaili
suurin ryhméd Korpivaara. Ulkomaiset yksikét toivat jo viidenneksen Amerin
liikkevaihdosta, ja vuoden 1988 aikana osuuden arvioitiin nousevan neljannekseen. Eri
toimintaryhmien sisill4 oli niin nousijoita kuin laskijoita, mutta yleismieliala Amerilla oli

positiivinen, kansainvilistymédén edelleen pyrkiva.

238 Kauppalehti Optio 28.1.1988, 42.
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My6hemmin vuodesta keskustelua heritti Amerin osakekurssien heikko kehitys, jonka
epdiltiin olevan seurausta muun muassa konsernin johdon kyvyttomyydesti tayttas kaikkia
niitd lupauksia, joita se oli ympéristoonsd viestittinyt. Markkinoiden epéluottamuksen
Ameria kohtaan uskottiin aiheutuvan osaltaan Marimekon loputtomalta néyttavastd
tappiokierteestd, joka oli horjuttanut sijoittajien uskoa niin Ameriin kuin péjohtaja Salosen
liikkemieskykyyn. Liikehdintd Amerin rakenteessa jatkui koko loppuvuoden. Ostojen lisdksi
myds karsintaa harjoitettiin runsaasti. Joulukuussa Marimekko Oy:n tytéryhtidiksi siirtyivét
Marja Kurki Ky ja Lahjakurki Ky. Samoin L. & E Peterzéns siirtyi Marimekolle.
Yhdysvalloissa toimiva Hobart/McIntosh Paper Company laajensi toimintaansa ostamalla
Bostonissa sijaitsevan Century Paper Companyn. Karsintaa tapahtui muun muassa

markkinointiyksikossd, josta Amer-Instituutin liiketoiminta myytiin marraskuussa.
15.2.5 Amer 1989: Wilsonin vuosi

Vuosi 1989 ldhti Amerin kohdalla nayttdvasti kdyntiin, kun se maaliskuussa osti
Yhdysvaltojen suurimman urheiluvilinevalmistajan Wilson Sporting Goods -yhtién 840
miljoonalla markalla. Laajaa huomiota kerdnnyt yrityskauppa oli Amerin kannalta erittdin
merkityksellinen, silld suuruutensa lisdksi se ohjasi Ameria yhd enemméin
urheilubisnekseen. Alkuvuodesta 1989 yhtymé#n hallitus pddtti my6s uudesta
organisaatiomallista, jolla vahvistettiin tulosvastuullisten liiketoimintaryhmien
toimitusjohtajien ja tytdryhtididen toimitusjohtajien asemaa yhtymén johdossa. Yhtymén
varatoimitusjohtajaksi nimitettiin talon sisélta Olli Laiho. Organisaatiomuutosta nopeutti
se, ettd maaliskuussa, noin viikon kuluttua Wilsonin ostosta, Leif Ekstrém erosi
toimitusjohtajan paikalta. Toimitusjohtajan tehtédvét siirtyivat tdlloin padjohtaja Salosen
hoidettaviksi. Syy eroon ei ollut kuitenkaan'erimielisyyksisséi Wilsonin kaupan suhteen,
vaan ldhinni siind, ettei Ekstromille yksinkertaisesti ollut tilaa Amerissa. Yhdeksista
toimintaryhmaéstd koostuvan yhtymén suuria linjoja veti voimakastahtoinen piijohtaja,
jolloin toimitusjohtajan tyokenttd jii pakostakini kovin kapeaksi. Salosella oli

organisaatiomuutoksen toteuttamisesta selked nikemys:
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Organisaatiota pitid pohtia koko ajan ja uudistaa parin kolmen vuoden vilein.

Organisaatiolle on terveellisti, etti se elds koko ajan, silld se estéd leipiintymisen. Tdytyy
239

tietysti pitda huolta siit4, ettei organisaatiopuuhailu sotke asioita.
Wilsonin kauppa sai erityisen paljon julkisuutta, ja lehdistossd Salonen vakuutteli
yritysoston olevan viimeinen suuri yrityskauppa pariin vuoteen. Wilsonin kauppa oli
erikoinen erityisesti siitd syysti, ettd se oli ensimmdiinen ns. puhdas LBO-tapaus®®.
Mielenkiintoista kaupan uutisoinnin yhteyssé oli erityisesti se, ettd kauppaakin enemmén
huomiota kerisi, my6s kansainvilisesti, ostaneen yrityksen paijohtajan varikéds persoona.
Salonen itse myonsi Amerin vahvan henkiléitymisen omaan persoonaansa, mutta totesi
yhtymin olevan tarpeeksi vahva selviytydkseen, vaikka sekd pagjohtaja ettd toimitusjohtaja
jattaisiviat Amerin. Helmikuussa pasttynyt, ensimmaéinen kokonainen muutoksen jalkeinen
tilikausi todisti Amerin hyvén kunnon, vaikkakin rakenteiden muutoksen ja
kansainvilistymisen epdiltiin vievdn yhtymin voimia. Yhtymén tulos ennen veroja ja
satunnaiserid oli 296 miljoonaa markkaa. Liikevaihto oli kasvanut 5 831 miljoonaan
markkaan tupékkateollisuuden ja autokaupan sekd paperiryhmén, urheiluvilineteollisuuden
ja sijoitustoiminnan tehdessd hyvai tulosta. Tappiollisina toimivat viestintéteollisuus,

muoviteollisuus, Marimekko sekd kauppahuone GL-Marketing.

Vuosi jatkui Amerin kohdalla julkisuudessa ldhinnd Ekstr6min eron spekuloinnilla,
Wilsonin oston heréttamalla keskustelulla sekd toukokuussa tapahtuneella kaupalla, jonka
seurauksena Amer-yhtymé valtasi nurkan oman kustannusyhtiénsd Weilin+Go66sin
kilpailijasta, Werner Soderstrdm Osakeyhtistd. Omistusosuudet olivat tilloin reilu
neljdnnes yhtién osakekannasta ja vajaa 20 prosenttia d4nivallasta. Lisdksi Amer osti muun
muassa kesakuussa paperin tukkumyynnin ja jalostuksen toimintaryhmén hollantilaisen

kirjekuoria valmistavan Van Stolk & Reese B. V:n koko osakekannan.

239 Suomen Kuvalehti 10/1989, 67.

240 Leverage Buy Outissa ostajana toimii ulkopuolinen taho. Ratkaisevaa kaupassa on yritysoston
rahoitustapa. Oston jilkeen ostetun yrityksen velat suhteessa varallisuuteen ovat perinteistd suuremmat.
Tavoitteena on maksaa velka yrityksen toiminnan tuloksella aikaa my&ten. Kauppalehti Optio
2.3.1989, 17.
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15.2.6 Amer 1990: Urheilun pelikentilli

Vuosi 1990 toi selvyytti Amerin toimitusjohtajakysymykseen, silld vuoden alusta
toimitusjohtajana aloitti varatoimitusjohtajana téhén saakka toiminut Olli Laiho. Laihon
vahvuutena edeltdjdinsd ndhden pidettiin Amerin aikaisempaa tuntemusta, miké taas
Rauma-Repolasta tulleelta Leif Ekstromiltd oli puuttunut. Liséksi kykyé tulla toimeen
impulsiivisen Salosen kanssa pidettiin myOnteisend ominaisuutena uudelle

toimitusjohtajalle.

Helmikuussa paéttyneen tilikauden tulokseksi ennen veroja ja satunnaiserida Amer kertoi
189 miljoonaa markkaa liikevaihdon kasvettua edellisestd perdti 40 prosentilla 8 181
miljoonaan markkaan. Liikevaihdon kasvu selittyi ennen kaikkea Wilson Sporting Goods
Co:n ostolla. Ulkomaantoiminta muodosti jo 48 prosenttia konsernin liikevaihdosta. Tosin
yhtymaén tulos, joka oli romahtanut edellisestd tilikaudesta yli sata miljoonaa markkaa,
kertyi padasiallisesti kotimaasta. Selitykseni tuloksen kehitykseen ndhtiin Wilsonin oston
yhteydesséd saadut velat. Sijoittajan kannalta taas ndhtiin merkittivand Wilsonin oston
myotd vahentynyt riippuvuus kotimarkkinoista, jota voitiin pitdd selvdni vahvuutena. Amer
menestyi kansainvilisilld markkinoilla, silld Amerin osakkeita pidettiin Huhtaméen ohella

edellisvuoden suosituimpina suomalaisosakkeina Lontoon porssissa.

Spekulaatiot Amerin tulevaisuudesta painottivat urheiluvalineiden merkitysti mahdollisina
menestystekijéind. Amerin talliin kuului nyt kaksi merkittavaa urheiluvilinevalmistajaa,
Wilson ja MacGregor, joille ryhdyttiin rakentamaan yhteistd toimintalinjaa. MacGregor
paétettiin profiloida golfmailavalmistuksessa tuotevalikoiman yldpadhén, kun taas Wilsonin
oli médrd jatkaa laajemmalla valikoimalla. Samalla pyrittiin ‘léytﬁméiéin synergiaetuja

kahden urheiluvilinevalmistajan toiminnasta.

1990-luku toi mukanaan uudenlaisen ndkékulman yritysjohtajia leimanneeseen
sankarimyyttiin. Lehdistossd kritisoitiin suomalaisyritysten 1980-luvulla harjoittamaa
maailmanvalloitustaktiikkaa, jonka keinona usein toimi yrityskaupat. Myos Amer sai
osansa julkisuudesta, silld se edusti ldhes puhtaimmillaan yrityskaupoilla laajentunutta

suomalaisyritystd. Sankarin asemaan nostetut suomalaisjohtajat alkoivat laman lahestyessi



300

kuitenkin saada osakseen myds kriittistd arvostelua, ja kirjoitteluissa tdhan astista uskoa
erehtymittomyyteen pidettiin tiend suoraan tuhoon. Salonen niki kuitenkin yritysostojen
realistisenkin puolen pitden sdAnt6ni sitd, ettd “mitd enemmén yritysostoja, sitd enemméan

1241

pettymyksid, silld ostoista enemmén epdonnistuu kuin onnistuu™*'. Téarkeétd yritysostoissa

Salosen mukaan olivat riittévit omat rahoitusresurssit sekd inhimilliset voimavarat.
15.2.7 Amer 1991: Muutoksen alku

Vuosi 1991 alkoi Amerin kohdalla varsin dramaattisesti, silld yhtymén “sielu”, padjohtaja
Salonen ilmoitti erostaan. Salonen palveli Ameria padjohtajana helmikuussa tapahtuvaan
tilikauden péadttymiseen saakka ja jatkoi yhtymédjohdon erityistehtdvissd siithen saakka,
kunnes uusi johto oli “ajettu sisddn”. Muutamia vuosia aikaisemmin toimittajien
suomalaisjohtajien terveydentilaa kohtaan osoittamasta kiinnostuksesta &rsyyntynyt
padjohtaja ilmoitti eronsa syyksi terveydelliset tekijdt. Julkisuudessa Salonen myonsi
olevansa paatoksensd seurauksena vapautunut ja pohdiskeli johtamisen problematiikkaa.
Hénen mukaansa paineet ylimmaélla johdolla olivat aina kovat, mutta niitd ei kannattanut
alkaa kenellek#in valittelemaan. “Pitd4 vain olla kylmén looginen ja pysyé linjassaan.”
Itse hén piti vahvuutenaan luonnettaan, joka ei kyennyt jannittdmaén. Johtamista Salonen
piti enemminkin taiteena kuin tieteend, mutta tiukkuuttakin johtajalta tuli tarvittaessa
l6yty4. Lahtonsi hetkelld Salonen myds totesi, ettei ollut koskaan hakenut.tyépaikkaa, vaan

héntd oli aina pyydetty. Nyt oli kuitenkin koittanut hetki, jolloin oli mahdollista jéttaa

johtajan tehtdvéat muille ja ottaa aikaa itselleen.

Vuoden alkua leimasivat myds muiden yritysten johtajien lahtoilmoitukset, jotka olivat
padasiallisesti seurausta yritysten heikentyneestéi menestyksestd. Talouden lama antoi selvid
merkkejé itsestdidn. Amerin tilinpdatos osoitti liikkevaihdon pienentyneen 7 prosentilla 7 584
miljoonaan markkaan, ja konsernin tulos ennen veroja ja satunnaiserii oli 4,0 miljoonaa
markkaa tappiollinen. Ainoastaan tupakkatééllisuuden ja graafisen ryhman tulokset olivat
hyvid. Amerin toimitusjohtaja Olli Laiho totesi julkisuudessa, ettd edessd oli vakiintumisen

aika. Vakiintumiseen liittyi olennaisesti ylim#drdisten ronsyjen karsiminen, joista

241 Kauppalehti Optio 29.3.1990, 36.

242 Suomen Kuvalehti 7/1991, 55.
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merkittdvimméksi nousi Marimekko Oy:n osakekannan myyminen syyskuussa 1991.
Kauppaan sisiltyivat Marimekon liséksi Marja Kurki Oy, Decembre Oy sekd Marimekon

liiketoiminnot Yhdysvalloissa, Saksassa ja Japanissa.

Toimitusjohtaja Olli Laiho korosti organisaatiota koskevista suunnitelmistaan erityisesti
panostusta tiimityohén. Hén oli lopettanut laajan johtokunnan ja korvannut sen
suppeammalla, arkipédivdn johtamiseen osallistuvalla johtajistolla. Laihon ndkemyksen
" mukaan eri alojen toimitusjohtajat saivat toimia melko itsendisesti. Salosen lahdettyd Amer
palasi siihen johtamismalliin, mikd yhtymaéss4 oli ollut suurimman osan sen historiasta.
Johtamismallin ytimen muodosti kérkikaksikko, joka kédytinndssé tarkoitti toimitusjohtajaa
sekd ulkopuolista hallituksen puheenjohtajaa. Hallituksen puheenjohtajaksi 16ydettiin
Partek-yhtyman varatoimitusjohtaja Raimo Taivalkoski. Kadynnistetyt uudistukset koskivat
my0s yhtymén satahenkistd keskushallintoa, jota suunniteltiin supistettavan

kolmanneksella.

Loppuvuotta leimasivat spekulaatiot Amerin yksikkdjen tulevaisuuden kehityksest.
Talouden laskusuhdanteen my6ti automarkkinat, jotka Amerille Korpivaaran my6ti olivat
hyvin térkedt, olivat joutuneet lamaantuneeseen tilaan, kun taas muun muassa graafinen
teollisuus pérjasi kohtuullisesti. Wilson ei ollut osoittautunut tdysin odotuksia tayttaviksi
hankinnaksi, ja tappiollista MacGregoria Amer pyrki korjaémaan uusimalla
tuotevalikoimaa. Yleinen, lahes kaikkialle ulottunut lama vaikutti vdistiméattd myos Amerin

toimintaan.
15.2.8 Amer 1992: Johtajuus Kriisissi

Koko Suomea koetellut talouden lama hiljensi Amerin vauhtia huomattavasti myds vuoden
1992 aikana. Uudet yritysostot eivit endi aiheuttaneet uutisointia, silli ennen sédannollisilla
yritysostoilla otsikoihin padssyt Amer eli laman my6td tasaista hiljaiselon vaihetta.
Helmikuun tilinpddtds osoitti liikevaihdon pudonneen entisestddn 6 957 miljoonaan
markkaan, ja konsernin tulos ennen veroja ja satunnaiserid oli 35 miljoonaa markkaa
tappiollinen. Hieman takellellen toimiva urheiluvilineteollisuus oli noussut nyt Amerin

suurimmaksi ryhmaéksi, ja toimitusjohtaja Laiho totesikin yhtymin liitkevaihdosta 40
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prosenttia tulevan Yhdysvalloista ja 48 prosenttia Suomesta. Avainhenkilond
urheiluvilineryhmén tuloksen parantamisessa nahtiin Wilsonin uusi johtaja Erkki E. Railo,
joka oli edellisen vuoden helmikuussa siirtynyt Wilsonin padkonttoriin Chigacoon. Railo
oli aiemmin tydskennellyt sekid Kouri Capitalissa ettd Huhtaméen amerikkalaisen Leafin
johdossa, ja meriittind "ramépéani tunnetulle Railolle oli se, ettd hin asui jo valmiiksi
Chigacossa"?*. Hyvin pian Railo alkoikin toimia urheiluvilineryhmén parantamiseksi

keinoinaan toiminnan rationalisointi ja byrokratian karsiminen.

Amerin voimana ndhtiin sen merkit ja edustukset, ongelmia aiheuttivat puolestaan
ostettujen  yritysten hallinta. Urheiluvdlineryhmén lisdksi tuottoisasti toimi
tupakkateollisuus sekd graafinen ryhmi, jossa Weilin+Go0sin saneeraus kapeiden
segmenttien erikoiskustantajaksi nosti koko ryhmén tuloksen hyvaksi. Julkisuutta vuoden
atkana Amer sai ldhinnd Korpivaaran my6té, silld vuonna 1917 perustettu yritys juhli 75-
vuotispdividin maaliskuun alussa. Korpivaaran veljeksiltd vuonna 1984 ostettu autojen
maahantuontiyritys oli ollut Amerille hyva sijoitus, mutta laman aikana vuonna 1992
Korpivaara-yhtididen ryhmén liikevaihto putosi 26 prosenttia 2,5 miljardista 1,9 miljardiin
markkaan. Amerin toimitusjohtaja oli kuitenkin optimistinen: “Vaikka suhdanteet ovat
huonot, Korpivaarasta me emme ole huolestuneista. Yhtid joutuu sopeutumaan yleiseen

1244

tilanteeseen. Korpivaaran maahantuoma Toyota oli uusien autojen kaupassa

markkinajohtaja ldhes 14 prosentin osuudella.

Loppuvuotta leimasi uusi, yllattdvandkin pidetty uutinen. Vuoden 1992 lopulla Amerin
toimitusjohtajan ominaisuudessa yhtymén asioita ei endi ollut kommentoimassa Olli Laiho,
vaan marraskuussa Amerin toimitusjohtajaksi nimitetty entinen nokialainen, diplomi-
insind6ri Seppo Ahonen. Amerin johtajuus oli jouiunut suuren persoonan, Salosen,

lahdettya kriisiin.

243 Talouseldma 12/1991, 25.

244 Kauppalehti Optio 27.2.1992, 12.
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15.2.9 Amer 1993: Kiéinne parempaan

Teollisuusmiehen nimittdminen Amerin johtoon herétti huomiota julkisuudessa, ja tuore

toimitusjohtaja myonsi eroja entisen ja nykyisen tyonantajansa véliltd 16ytyvin:

Tami on toki tdysin erilaista kuin perinteinen investointitavaroiden valmistus. Nailld
tuotteilla elinkaari on lyhyt ja urheiluvilineissd on kysymys melkein muotiteollisuudesta,

jossa- virienkin on vaihduttava tiiviissd tahdissa. Se tekee kuitenkin tdmén alan

mielenkiintoiseksi.”*®

Ahonen niki kuitenkin yhtildisyyksidkin entisen tyonantajansa, Nokia Kaapelin, ja Amerin
vililld. Ahonen luotti tuotekehityksen merkitykseen niin Amerin kuin Nokia Kaapelin

toiminnassa.

Vuosi 1993 toi siten muutoksia vihin aikaa hiljaiseloa viettdneen Amerin toimintaan ja
rakenteeseen. Uusi toimitusjohtaja kevensi organisaatiorakennetta véhentdmalla
keskushallinnon viidestd jdsenestd kaksi pois. Varatoimitusjohtajuuden sai ennen
taloudesta, hallinnosta ja rahoituksesta vastannut Kari Miettinen, ja hallintojohtajaksi

nimitettiin niinik#4n entinen nokialainen, Martti Larva.

Helmikuun tilinp&étos kertoi Amerin tuloksen ké4ntyneen voitolliseksi. Tulos ennen veroja
ja satunnaiserid oli 91 miljoonaa markkaa. Vajaan puoli vuotta toimitusjohtajana toiminut
Ahonen ei kuitenkaan tdysin voinut ottaa kunniaa tést4 itselleen, silld tuloksen parannuksen
oli kdynnistanyt hinen edeltdjansad Laiho. Amerin pérssikurssi kaksinkertaistui Helsingiss4,
ja osakekannasta neljdnnes kuului ulkomaiseen omistukseen. Viidestd toimialaryhmésté
graafinen ryhmad ja tupakkateolllisuus ylsivdt hyvain tulokseen, urheiluvalineteollisuus
éekéi Korpivaara vilttiavain, kun taas paperiryhmai jai tappiolliseksi. Amerin liikevaihto oli
7 000 miljoonaa markkaa. Julkisuudessa yhtymdn amerikkalaisostokset, Wilson ja
MacGregor, nihtiin pelastajina, joiden uskottiin tuovan kuluvan vuoden liikevaihdosta jo
periti 45 prosenttia. Niin tiedotusvilineissd kuin Amerissakin kuitenkin mydnnettiin, ettd

Wilsonin saneeraus oli vuosien kuluessa osoittautunut luultua ongelmallisemmaksi.

245 Kauppalehti Optio 17.6.1993, 38.
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Kesikuisen yhtikokouksen padtokselld Amerin tilikausi muutettiin kalenterivuodeksi
siten, ettéi alkanut tilikausi pdsttyi joulukuussa 1993. Kymmenen kuukautta kestéinyt
tilikausi osoitti tuloksen parantuneen edellisvuoteen verrattuna huomattavasti, ja
merkittdvin liikevoiton parannus saatiin aikaan ensimmaéistd kertaa tulosta tehneen
Wilsonin kohdalla. Vaikka tupakkateollisuus oli yhd Amerin kannattavin toimiala, halusi
yhtymi kasvaa ennen kaikkea urheiluvilinefirmana. Liikevaihdoksi vahvistettiin 6 360
miljoonaa markkaa tuloksen ollessa 132 miljonaa markkaa ennen veroja ja satunnaiserié.
Konsernirakenteen muutokset osoittivat Amerin hiljaiselon kauden todella olevan ohitse.
Paperiryhmén rakennetta muutettiin omistusjérjestelyin, kun Amer-yhtyma ja Yhtyneet
Paperitehtaat Oy sopivat kotimaisten kirjekuoritoimintojensa yhdistdmisestd
yhteisyritykseksi, WA-Kuori Oy:ksi, Amerin osuuden ollessa 49 prosenttia. Marraskuussa
Amer ja Metsd-Serla Oy tekivdt sopimuksen, jonka mukaan Metsi-Serla hankki 75
prosentin omistusosuuden Amerpapin paperitukkutoiminnasta. Perustetusta Amerpap

Oy:std Amer omisti 25 prosenttia.
15.2.10 Amer 1994: Wilson murheenkryynisti lippulaivaksi?

Vuodenvaihteessa Amer oli jélleen julkisuudessa omistamansa Wilsonin my6td. Wilson
perusti Suomeen sen urheiluvilineiden myyntiedustuksia hoitavan tytdryhtion, Amer Sport
Oy:n, jonka perimmdiisend tavoitteena oli p#istd Venéijéiri ja Baltian markkinoille.
Keskustelua aiheutti my6s Amerin profiloitumiskysymys. Tupakkafirmana vuosikymmenia
sitten aloittanut, nykyisin urheiluvélineilld liikevaihtonsa tekevd yhtyméi oli ihmisten
mielissd yha tupakkayritys. “Jos kysyt kadunmieheltd, mikd on Amer, 99 prosenttia vastaa,
etti tupakkafirma”**®, totesi Amerin hallintojohtaja Martti Larva. Yhtymén liikevaihdosta
tupakan osuus oli pienentynyt seitsemdin prosenttiin, kun taas Wilsonin osuus

liikevaihdosta oli yli puolet.

Amerilta oli kulunut kolme kallista vuotta Wilsonin kdantdmiseen tuottavaksi. Nyt siitd
kuitenkin pyrittiin tekemadn Amerin lippulaiva, jonka toiminnan tervehdyttdmisprosessia
esiteltiin tiedotusvilineissi tarkoin. Kesalld 1994 alkoi julkisuudessa liikkua huhua Amerin

halusta laajentaé urheiluvilineteollisuuttaan. Toimitusjohtaja Ahonen myonsi Amerin

246 Talouseldma 7/1994, 45.
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harkitsevan vakavasti laajentumista urheilun ja vapaa-ajan sektorilla. Wilsonin ja
MacGregorin péituotteet olivat golfvilineet. Seuraavana tuli tennis ja kolmantena joukkue-
urheilulajit, kuten baseball, amerikkalainen jalkapallo sekd koripallo. Yhdeksi
mahdollisuudeksi nostettiinkin laajentuminen uusiin urheilulajeihin, jotka tdssi tapauksessa
olisivat olleet muuhun kuin kesdfin keskittyvit sesonkiurheilulajit. Loppuvuodesta
voitiinkin uutisoida Amerin ostaneen itdvaltalaisen, maailman toiseksi suurimman
suksimerkin Atomicin 356 miljoohalla markalla. Kaupalla Amer vahvisti asemaansa

maailman toiseksi suurimpana urheiluvilineyritykseni.

Yhtymén vuoden 1994 tilinpditds osoitti liikkevaihdoksi 6 711 miljoonaa markkaa.
Yhtymin tulos ennen veroja ja satunnaiserid oli parantunut edellisvuoteen nihden
merkittdvésti ollen nyt 272 miljoonaa markkaa. Urheiluvilineteollisuutta lukuun ottamatta
kaikkien muiden toimialojen liikevoitot nousivat. Pienempi urheiluvilinetytir, MacGregor
Golf Company, oli edelleen kannattamaton. Urheiluvilineteollisuuden liikevoiton
pienentymisti selitti 1&hinnd Yhdysvaltain dollarin heikkeneminen. Amer oli muutamaa
vuotta aikaisemmin voinut julkistaa graafista ryhméénsi koskevan tiedon, jonka mukaan
se oli yhdessd entisen kilpailijansa WSOY:n kanssa perustanut almanakkayhtié Ajasto
Osakeyhtion. Vuonna 1994 tilanne oli kuitenkin tullut sithen pisteeseen, ettd Amer oli
valmis luopumaan omistuksestaan WSOY:ssd, ja se pudotti omistusosuutensa alle
osakkuusyhtidrajan 17 prosenttiin. Tilikauden aikana Amer luopui myds paperiryhméstéén
toimialana. Kehitys voitiin ndhdd osana prosessia, jossa Amer haki tasapainoa

painopistealueidensa vilille karsimalla turhia rénsyjé pois.
15.2.11 Amer 1995: Kriisien kierteessi

Vuoden 1995 alkupuolella Amer teki sopimuksen WSOY :n kanssa graafiseen ryhméaansa
kuuluneen Weilin+Go6sin litketoiminnan ja edellisvuonna Ameriin fuusioidun Bertmark
Media AB:n osakekannan siirtymisestd WSOY:lle. Samalla myytiin 50 prosentin
omistusosuudet Ajasto Osakeyhtiostd ja Kiviranta Oy:sti. Amer luopui myds
Kustannusperintd Oy:stéd sekd KAP-Kustantajain Asiakaspalvelu Oy:n kéyttdomaisuudesta.
Liikevaihtoa Amerilta poistui kauppojen my6té rusaat 250 milj oonaa markkaa. Graafisen

teollisuuden ryhmiin jai yhd Time/system International A/S tytdryhtidineen.
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Tiedotusvilineissd uutisoitiin  lisdksi edellisvuonna hankitun Atomicin uusista
johtajuusjérjestelyistd. Aikaisemmin Salomonin Pohjois-Euroopan toimintojen

toimitusjohtajana ty6skennellyt Roger Talermo siirtyi Itdvaltaan johtamaan Atomicia.

Amerin entinen tukijalka, tupakka, nousi puheenaiheeksi, kun yksi kolmesta, Suomessa
toimivasta tupakkavalmistajasta pditti toimintansa. Suomessa savukkeiden
kokonaismarkkinat olivat tehdastoimitusluvuilla mitattuna romahtaneet vuosikymmenen
alun kahdeksasta miljardista yli kolmanneksen, ja vain joka viides aikuinen suomalainen
tupakoi. Mielenkiinnon kohteeksi nousikin kasvavat Baltian ja Vendjan markkinat, ja

markkinajohtaja Amer julkisti pian tiedon toukokuussa Viroon perustetusta tytaryhtiosta.

Puolivélissé vuotta 1995 alkoi tiedotusvilineissa esiintyé kirjoittelua ja pohdintaa Amerin
tulevaisuudesta. Amerin kurssi porssissa oli kaukana huippulukemista, ja erilaiset johdon
erimielisyyksistd kielivdat huhut vaikuttivat osaltaan kurssikehitykseen. My®onteisesti
porssikursseihin vaikutti tieto Amerin p#itksestd luopua Korpivaaran Toyota-
liiketoiminnasta. Liiketoiminnan ei sanottu tiyttivin Amerin tuottovaatimuksia. Erdéksi
selitysvaihtoehdoksi tarjottiin myds Toyota Motor Companyn haluttomuutta maksaa endi
enempid japanin jenin yliarvostuksesta johtuvaa hintapainetta Korpivaaralle. Entinen
markkinajohtaja Toyota oli edellisvuonna pudonnut kolmanneksi, ja se luisui alamékeen
jenin kallistuessa. Todellisuudessa Amer joutui vasten tahtoaan luopumaan tarkedstd
yksikostddn. Amer sai Korpivaaran kaupasta noin 800 miljoonaa markkaa samalla kun se
menetti monivuotisen lypsylehménséd. Korpivaara-alakonsernista jéljelle jaivit Citroénin
ja Suzukin maahantuojayhtié Auto-Bon Oy, rengasalan tuotteita markkinoiva Kone-Diesel

sekd rahoitusyhtié Moottorialan Luotto Oy.

Kuohunta Amerin ympérilla jatkui, kun johdon erimielisyydet huipentuivat toimitusjohtaja
Ahosen potkuihin. Virallisen tiedon mukaan hallituksen ja Ahosen vilinen luottamus
loppui, mutta asiasta esitettiin myos ns. vehkeilyteoria, jonka mukaan Ahosen ldhdon
takana olisi ollut varatoimitusjohtaja Kari Miettinen. Toimitusjohtajaksi astui hallituksen
puheenjohtaja, Partekin Raimo Taivalkoski. Toimenkuvaansa Taivalkoski kommentoi:

“Tehtdvani on palauttaa vaadittava kannattavuus, ja loppuvuosi osoittaa, ettd tulen
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onnisturnaan. Toiseksi tarkoitus on, etti pesti on mahdollisimman pikainen - enintéin puoli

vuotta.”?*’

Amer oli joutunut uskottavuuskriisiin, jonka syylliseksi haettiin muun muassa johdon
julkista kiistelyd, toimitusjohtajan irtisanomista sekd urheiluvilineteollisuuden
heikentyneitd tulostietoja. Osansa ryopytyksestd saivat Amerin hallitus ja jérjest6ihin
perustuva omistuspohja. Vuosikertomuksessaan Amer jbutui lisdksi kertomaan selvisti
heikentyneestd tuloksesta sekd liikevaihdosta, joka oli 6 166 miljoonaa markkaa. Tulos
ennen veroja ja satunnaiserié oli 142 miljoonaa markkaa. Yksikoist4 rajusti liikevaihtoaan
laski Philip Morrisin kanssa lisenssisopimustaan vuoteen 2001 jatkanut tupakkateollisuus
muiden pystyessd ldhinnd jonkin verran kasvattamaan liikevaihtoaan. Tuloksellisesti
urheiluvélineryhmé MacGregorin osalta kasvatti tappiotaan, eikd Atomic saavuttanut sille
asetettua liikevoittotavoitetta. Koko konsernin kannattavuus voitiinkin todeta huonoksi.

Epétasapainotila Amerin kohdalla jatkui.
15.2.12 Amer 1996: Talermon aikakauteen

Aivan vuoden alussa Amer ilmoitti myyneensd Korpivaara Oy:n alakonserniin kuuluneen
Kone-Dieselin toiminnot ja ostaneensa Time/system-yhtididen markkina-aseman
vahvistamiseksi Time/system-tuotteiden saksalaisen myyntiyhtién. Samalla jatkuivat
spekulaatiot Amerin tulevaisuudesta. Spekulaatioita aiheutti myds
urheiluvilineteollisuuden tulevaisuus ja sen mahdolliset ostajachdokkaat. Vaihtoehdoksi
mainittiin muun muassa yhdysvaltalainen urheilu-ja vapaa-ajantossuihin ja -asuihin
erikoistunut Nike Inc. Myyntiaikeet eivdt kuitenkaan koskettaneet ainoastaan Amerin
urheiluvalineteollisuutta, vaan saman aikaisesti neuvotteluja kaytiin koko kannattavuutensa
romahduttaneen yhtym#n myymisesti. Puoli vuotta kestineet neuvottelut péittyivat
kuitenkin viime vaiheen ostajakandidaattien, kuten sijoitusrahasto Kohlberg Kravis &
Robinsonin, neuvottelumandaattiin, joka ei sallinut kauppoja myyjapuolen antamien

selvitysten pohjalta. “En ole ratkaisusta mitdén mieltd, mutta ne hommat joita tulin

247 Talouseldma 35/1995, 22.
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hoitamaan ovat nyt katkolla"**%, totesi toimitusjohtaja Taivalkoski. Edesséd oli paluu

normaaliin eldiméin ja johtajajérjestelyjen tasapainottaminen.

Toukokuussa Taivalkosken tilalle yhtymin toimitusjohtajaksi siirtyi Roger Talermo, joka
uuden tehtivinsi ohella jatkoi Atomicin johtajana syyskuuhun saakka. Amerissa joidenkin
tahojen mukaan merkittiviad valtaa omaava hallintoneuvoston puheenjohtaja, Enson
toimitusjohtaja Jukka Hﬁnhﬁléi oli tyytyviinen Talermon valintaan uskoen tdmén olevan
“alan ammattilainen ja varmasti paras, miti suomea puhuvista ihmisistd 16ytyy”?®.
Seuraajakseen Atomiciin Talermo etsi ulkomaalaista johtajaa. Sellainen 16ytyi Talermon
entisestd tyopaikasta, Atomicin kilpailijalta Salomonilta, kun sen Saksan yhtién

toimitusjohtaja Michael Schineis aloitti syksylld Atomicin toimitusjohtajana.

Vuonna 1996 lghdistﬁ kirjoitteli Amerin aikeista aloittaa saneeraus yhi ongelmallisesti
toimivassa Wilsonissa. Tehtédvin sai itselleen Wilsonin uusi johtaja Jim Baugh. Hénen
tavoitteekseen asetettiin organisaatiotasojen karsiminen, markkinointiin panostaminen seké
myynnin lisddminen Wilson-brandia ja tuotestrategiaa rakentamalla. Yhtymén uusi
toimitusjohtaja Talermo lupasi ratkaista urheiluvilineryhmén toisen tappion aiheuttajan,
MacGregorin, kohtalon loppuvuoden aikana. Talermo piti lupauksensa, ja lokakuussa
voitiinkin uutisoida MacGregorin siirtymisestd englantilaisen John Bredenkampin
omistaman Masters Internationalin haltuun. Varsinaisesti kauppa astui voimaan
helmikuussa 1997. Kauppahinta oli 90 miljoonaa markkaa, ja sen kerrottiin tuottavan
myyjélleen 36 miljoonan markan kertaluontoisen tappion. Lohdullista asiassa oli se, ettd
vuotuiset yhtién tuottamat tappiot olivat olleet saman suuruisia. Amer oli nyt paéssyt
ongelmallisesta MacGregorista, ja se pystyi keskittymddn golf-, tennis- ja
joukkueurheiluvilineitd valmistavaan Wilsoniin. Talermo lupaili nyt seuraavan muutaman

vuoden kuntokuurin, jolla oli tarkoitus uudistaa urheiluvilineryhméa.

Amer jatkoi karsintaansa ja luopui pian MacGregorin jélkeen Citroénin ja Suzukin
maahantuonnista myyden sen Veholle. Samalla Herz Leasing osti Moottorialan Luoton

autoleasingtoiminnan. Kauppojen yhteisarvo oli 320 miljoonaa markkaa. Toimenpiteiden

248 Talouseldma 10/1996, 6.

249 Kauppalehti Optio 15.5.1996, 15.
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jalkeen urheiluvidlineet muodostivat peridti 75 prosenttia Amerin liikevaihdosta.
Vuosikertomuksessaan Amer kertoi kuitenkin koko yhtymén liikevaihdon pudonneen
edellisvuoden 6 166 miljoonasta 4 958 miljoonaan markkaan tuloksen ennen veroja ja
satunnaiserié ollessa tappiollinen 234 miljoonaa markkaa . Tulosyksikdistd liikevaihtoaan
pudotti ainoastaan Amer-Tupakka muiden pystyessd nostamaan sitd. Yhtymén selvisti
tappiollinen tulos oli paiasiallisesti seurausta urheiluvilineryhmain operatiivisen toiminnan
kannattamattomuudesta, heikentyneesti tuloskehityksestd yhtymén muilla toilhialoilla sekd
kertaluotoisista kuluista. Oman vaikutuksensa tilanteeseen toivat myds johtaj avaihdokset

ja omistuskysymys.
15.2.13 Amer 1997: Lordin nousu ja tuko

Vuonna 1997 yhtymén toimitusjohtaja Talermo esitteli julkisuudessa Amerin uuden
strategian linjoja. Strategia painotti ennen kaikkea keskittymistd urheiluvilineisiin.
Urheiluvilinesektori oli jo kdynyt ldpi uudistusleikkausta. Jo Wilsonin toimitusjohtajan Jim
Baughin palkkaaminen edellisend vuonna oli edellyttinyt Baughin oman strategia-ajattelun
peilaamista Talermon ja Amerin portfoliostrategiaan. Kun yhteinen nikemys oli
vahvistunut,  saattoi  Talermo  palkata  Baughin.  Urheiluvilinetoimittajana
markkinointiorganisaatio Amer Sports oli maailman toiseksi suurin, ja strategiansa ytimena
Talermo piti sen tarjoaman valikoiman kattavuutta. “Amer Sportsin asiakkaat ovat kaupan
ketjuja ja erikoisliikkeitd. Ja me tarjoamme mahdollisimman kattavaa valikoimaa kaupalle,
téssd on strategian ydin.”*® Talermo itse oli Amerin uusiin strategialinjauksiin tyytyviinen,

ja odotteli tédssd vaiheessa lahinné tuloksen muodostumista.

Varsinaisen kohun Amer aiheutti kesdn alussa, kun julkisuuteen tuli tieto Amerin
myynnisté brittildiselle suursijoittajalle Jonathan Bryan Guinnesille eli lordi Moynelle.
Amerin &dinivaltaiset K-osakkeet®' ja sitd kautta 90 prosenttia Amerin #4nivallasta

omistaneet Tekniikan Akateemiset, Ekonomiliitto, Helsingin Kauppakorkeakoulun

230 Talouselama 19/1997, 28.

251 Amerilla oli kahdenlaisia osakkeita, A-ja K-osakkeita, joista K-osakkeet omasivat ddnivaltaa.
K-osakkaat nimesivit lisaksi hallintoneuvoston, joka puolestaan valitsi hallituksen. A-osakkailla
puolestaan oli hallussaan noin 90 prosenttia yhtitn sijoitetusta pidomasta.
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ylioppilaskunta sekd Maa- ja Vesitekniikan tuki olivat aikaisemminkin spekuloineet
osakkeidensa myynnilld, mutta konkreettiseksi asia muuttui vasta nyt. Pditds koettiin
jossain médrin tokerdksi, silld se syntyi juuri ennen yliméariista yhtiokokousta, jonka piti
hyviksya hallituksen esitys Amerin kahdenlaisten osakesarjojen yhdistdmisestd. Myynnin
pédjunailijoina pidettiin ennen kaikkea Ekonomiliittoa ja Tekniikan Akateemisia. Lordi
Moynen oli méira ostaa 300 miljoonalla markalla ldhes 60 prosenttia Amerin dé4nivallasta.
Tapauksen myoté arvovaltatappion kokivat Amérin hallintoneuvoston puheenjohtaja Jukka
Hirméld sekd pian tehtdvistdin eronnut hallituksen puheenjohtaja Antti Lagerroos.

Tappiosta voitiin jossain méérin puhua my6s toimitusjohtaja Talermon kohdalla.

Tapahtuma sai kuitenkin uuden kdinteen, kun Ekonomiliitio, Tekniikan Akateemiset ja
Maa- ja vesitekniikan tuki muuttivat mieltdsin kaupan suhteen. Kauppakorkeakoulun
ylioppilaskunta sen sijaan aikoi pysy4 alkuperaisissd myyntiaikeissaan. Kolmella muulla
omistajajdrjestolld olisi ollut lunastusoikeus Kauppakorkeakoulun ylioppilaskunnan
osakkeisiin, mutta ne eivit halunneet kédyttds sitd. Sen sijaan jirjestot kiskivit Ameria
lunastamaan lordille menossa olleet osakkeet. Néin tehtiin, ja brittildisen, keinottelijaksi
epdillyn lordi Moynen ostomahdollisuudet evittiin tdysin. Tapaus sai paljon julkisuutta, ja
myds Ruotsissa yrityskauppoja harjoittanut lordi Moyne selitteli suomalaislehdistossé
vilpittdmid aikeitaan ja haluaan panostaa Amerin merkkeihin. Pian tdmén jdlkeen Amerin
A- ja K-osakkeidenkin yhdistimisestd péistiin yksimielisyyteen, minki ajateltiin
rauhoittavan tilannetta toistaiseksi. Yhdistiminen mahdollisti osakkeiden myynnin
porssissd, mutta omistajajirjestét olivat mahdollisuudesta huolimatta suhteellisen uskollisia
Amerille. Epdonnistunut entisten K-osakkeiden myyntiyritys kuitenkin aiheutti jilleen
kerran julkista arvostelua, jonka kohteeksi joutuivat niin taitamattomina ja

ajattelemattomina pidetyt omistajajérjestét kuin Amerin hallitus.

Joulukuussa yhtymd myi suunnittelujirjestelmid valmistavan ja markkinoivan
Time/systemin. Lisdksi Amer luopui WA-Kuori Oy:n osakkeista. Tilikauden aikana
Korpivaara Oy ja Finnsea Oy fuusioitiin Ameriin. Virikkdin vuoden péitteeksi Amer
kertoi liikevaihtonsa pudonneen 4 694 miljoonaan markkaan tuloksen ennen veroja ja

satunnaiserié ollessa tappiollinen 53 miljoonaa markkaa. Liikevaihtoaan kasvattivat kaikki
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yksikot Atomicia lukuun ottamatta. Wilsonin tuloksen selvd parantuminen vaikutti

ratkaisevasti koko konsernin tulokseen, jonka tappio pieneni huomattavasti.

Siirryttdessd seuraavaan vuoteen kohu Amerin ympdrilld oli varsin vérikkédn vuoden
jilkeen hieman laantunut. Kuluneiden vuosien aikana Amerin painopistealueet olivat
kokeneet merkittivid muutoksia siten, ettd monialayhtymasté oli tullut kahdesta, varsin
erilaisesta rynmistid koostuva yhtymi. Suomen suurin savukkeiden valmistaja Amer-
Tupakka Oy jatkoi toimintaansa Amerin siipien suojassa samalla kun urheiluun ja vapaa-
aikaan liittyvit tuotteet muodostivat jo noin 90 prosenttia yhtymén liikevaihdosta.
Tupakkafirmana 1950-luvulla aloittaneesta Amerista oli 1990-luvun jélkipuoliskolle
tultaessa kehittynyt kansainvélisilld pelikentilld toimiva yhtym&, moniottelija, jonka

painopistealue oli ennen kaikkea urheiluvilineissa.
15.3 Amerin tulokset

Seuraavan sivun janakuvioon (KUVIO 41) on merkitty tarkasteluajanjakson tapahtumia,
joilla on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu kolmeen
osaan, joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmdinen,
neutraali alue, kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole
pystytty niiden tapahtumahetkelld méadritteleméédn. Pystyakselin alaosan Vnegatiiviselle
alueelle on puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja niihin littyvét
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tdmén jilkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tdhin tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.
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KUVIO 41. Yhteenveto Amerin tapahtumista 1985 - 1997.

1. Marimekko Amerille.

2. Organisaatiouudistus ja johtajajarjestelyja. Heikki O. Salosesta pédjohtaja ja hallituksen
puheenjohtaja, toimitusjohtajaksi Leif Ekstrom.

3. MacGregor Colf Companyn osto.

4. Yhdysvaltalaisen Hobart/McIntc;sh Paper Companyn osto.

5. Yhdysvaltojen suurimman urheiluvélinevalmistajan, Wilson Sporting Goodsin, osto.
6. Muutoksia johtajistossa: varatoimitusjohtajaksi Olli Laiho, Leif Ekstromin ero,
toimitusjohtajan tehtévit Saloselle.

7. Toimitusjohtajaksi Olli Laiho.

8. Talouden lama.

9. Heikki O. Salosen ero.

10. Amerille tarkasteluajanjakson ensimmaéinen tappiollinen tulos.

11. Amer luopui Marimekosta.

12. Urheiluvélineryhmi Amerin suurimmaksi yksikoksi.

13. Toimitusjohtajaksi Seppo Ahonen.

14. Itdvaltalaisen, maailman toiseksi suurimman suksimerkin Atomicin osto.
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15. Amer joutui luopumaan Korpivaaran Toyota-liiketoiminnasta.

16. Toimitusjohtaja Seppo Ahosen potkut, tilalle hallituksen puheenjohtaja Raimo
Taivalkoski.

17. Toimitusjohtajaksi Roger Talermo.

18. MacGregor Colf Companyn myynti.

19. Amerin omistajuussotkut - myyntiyritys lordi Moynelle.

15.3.1 Amer menestyshﬁkﬁkulmasta tarkasteltuna

Amer aloitti tupakkatehtaana kasvaen vauhdikkaasti erityisesti 1980-luvulla
" monialayhtymiksi, jonka portfolioon kuului parhaimmillaan lukuisia toisistaan paljonkin
poikkeavia toimialoja. Amerin strategiana oli kasvaa yrityskaupoin, jolloin ostettavien
yritysteq tuli liittyd kuluttajan merkkitavaroihin sek# olla helposti liitettdvissd Amerin
organisaatioon. Tétd strategian sisidltéd voidaankin pitdd yrityksen tavoitteena. Amerin
tapauksessa yhtié onnistui tavoitteessaan muunnellessaan portfoliotaan yrityskaupoin.
Tavoite kuitenkin epdonnistui joissakin tapauksissa helpon liitettdvyyden osalta. Kaikkia
ostettuja  yrityksid ei saatu ongelmitta sulautettua Amerin organisaatioon. Tastd

merkittivimpdnd esimerkkind amerikkalainen Wilson.

Amerin toiminnassa on helppo havaita useita Petersin ja Watermanin menestystekijoita.
Yhtymén toiminnassa esiintyi toimintahakuisuutta, jossa jatkuva viestinté johti terveeseen
kilpailuun ja vertailuun organisaation sisélld. Yksikot olivat suhteellisen itsendisid, mutta
strategiseen suunnitteluun litketoiminnot osallistuivat yhteisesti. Strategisen suunnittelun
erddssid vaiheessa jokaisen liiketoiminnon tuli tuottaa vuosittain 3 - 5 analysoitua
vaihtoehtoa, joista yksi valittiin toiminta- ja taloussuunnitelman pohjaksi.
Kilpailuasetelmaa vahvisti vuosittainen tarkastus, jossa kéytiin 14pi yhtion ne osat, jotka
eivit tuottaneet kasvua. Edellinen esimerkki liittyy ldheisesti Petersin ja Watermanin
esittelemédn tuottavuuden kohottamiseen ihmisten avulla. Heidédn mukaan erinomaiset
yritykset ovat hyvin mittatietoisia, tulossuuntautuneita seké vaativia odotuksissaan. Tdmi
oli tilanne epdileméttd myss Amerin kohdalla, silld Amerin iskulause “Vahva tahto voittaa”
ilmeni  kéytinndssd  suurten  voittojen tavoitteluna  sekd  aarimmaisend

omistajaystavallisyytend.
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Huolimatta siitd, ettei asiakasldheisyys Amerin kehitystarkastelussa tullut korostuneesti
esille, yhtymin toiminnassa esiintyi kuitenkin asiakasléheisyyttd korostavia piirteiti. Peters
ja Waterman liittdvét asiakasldheisyyteen ammattitaitoisuuden, mika ilmenee erityisesti
neuvokkuutena teknologioiden soveltamisessa, hinnoittelutaitona, parempana toiminta-
alueen paloitteluna, suuntautuneisuutena ongelmien ratkaisuun seké valmiutena kuluttaa
rahaa voidakseen erottua muista. N4&itd keinoja Amer hy6dynsi etenkin
urheiluvilineryhmaéssédédn, jossa harjoitettiin - esimerkiksi asiakaéryhmien tarkkaa
segmentointia muun muassa hinnoittelun avulla. Asiakasidheisyytta kuvastiA my0ds Amerin
erikoisosaaminen eli kuluttajan merkkitavarat, joten yhtymén voidaan sanoa toteuttaneen

erditd asiakasldheisyyden periaatteita.

Amerin toiminnassa ilmeni myds itsendisyyttd ja yrittdjyyttd. Petersin ja Watermanin
mukaan erinomaiset yritykset kykenevit sdilyttiméén luovuutensa toimimalla suurena
pienen tavoin ja siirtimélld médrdamisoikeuden alas organisaatioon. Amer personoitui
erityisesti 1980-luvulla voimakkaasti Heikki O. Saloseen, mutta tistd huolimatta yhtién
liiketoimintayksikot olivat suhteellisen itsengisid. Tama liittyy Petersin ja Watermanin
mukaan samanaikaiseen tiukkuuteen ja véljyyteen. Suuri itsendisyys tarjosi yhtymién
kuuluville osille suhteellisen vapaat mahdollisuudet toimia, samalla kun valvonta oli
kuitenkin keskitettyd. Salonen voitaisiinkin nihdd ldhinnd Petersin ja Watermanin
esitteleménd kummisetédnd, joka kuuluu vanhenevaan johtajistoon ja toimii yrityksessd
mestarin mallina. Kummisetds voidaan pitdd myos yrityksen kulttuurin peruskivend, jonka
varaan rakennetaan luovuuden henked heréttivid tarinoita. Salosen henki ja karisma jdivat
lejjumaan Ameriin vield pitkdsn hinen ldhdettydsinkin, mutta voimakkaan johtajan

poistuminen yhtion riveistd synnytti Amerissa pian johtajuuden kriisin.

Amerin kompastuskiveksi Petersin ja Watermanin menestystekijéistdi muodostui sen sijaan
lestissddn pysyminen. Yrityksen tulisi pysytelld omalla, tutulla toimialalla. Erinomaisetkin
yritykset ostavat muita yrityksid, mutta tekevit sitd varovasti kokeillen ja tarvittaessa
nopeasti vetdytyen. Peters ja Waterman epdilevit kyynisesti yritysostojen useimmiten
menevin pieleen. Amerin strategiana oli kuitenkin kasvaa nimenomaan yritysostoin, ja
huolimatta pyrkimyksesté pysytelld tutuilla toimialoilla, virheostoksiakin tehtiin. Amer teki

hyvin rohkean askeleen vuonna 1987 ostaessaan yhdysvaltalaisen MacGregor Golf
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Companyn, mitd seurasi Yhdysvaltojen suurimman urheiluvélinevalmistajan, Wilson
Sporting Goodsin, osto. Niilla ostoilla yhtymé ei mennyt ainoastaan toiselle mantereelle,
vaan laajensi toimintaansa tiysin uudelle toimialalle. MyShemmdt ajat néyttivit ostettujen
yritysten tuoneen mittavan méaran ongelmia yhtymalle. Peters ja Waterman toteavatkin,
ettd “kaytanndssd muutama pikku askel merkitsee hurjaa hyppya jattiyritykselle”. Heidén
mukaansa onnistunut monipuolistuminen voi lisdtd yrityksen tasapainoa, mutta
summittainen levittiytyminen ei anna fnillééin mittarilla hyvédd tulosta. Tdstd saattoi
hyvinkin olla kysymys esimerkiksi Marimekon kohdalla. Yritys muodostui Amerin
“ongelmalapseksi”, joka huononsi yhtién imagoa suhteettomasti verrattuna sen kokoon.
Marimekko muuttui menestyksekkéaiksi hyvin pian paistydén pois Amerin omistuksesta

Kirsti Paakkasen osaaviin kisiin.

Ameriin voidaan liittd4 Milleyin esittelemd ammattimiehen kisite, vaikkakaan se ei tule
korostuneesti esille. Ammattimiesti enemmén Amer oli myyntimies, jonka valttikorttina
oli markkinaosaaminen. Mainonta, pakkaukset ja tehokas jakelukanava olivat yrityksen
merkkituotteilla kunnossa. Amerin tapauksessa korostui, erityisesti Heikki O. Salosen
aikana, myos rakentajan piirteet. Rakentajan liiketoimien tavoitteena on kasvu
laajentumisten, fuusioiden ja liittoutumien kautta. Amer, johtajanaan Heikki O. Salonen,
voitiin ndhdéd aggressiivisena, energisend ja kunnianhimoisena yrityksend, vaikkakin
kunnianhimo saattoi ajoittain kokea lamaannuksen epéonnistuneiden kauppojen
seurauksena. Amer oli my&s rohkea riskinottaja, joka sai kasvuhakuisella toiminnallaan
ihailua osakseen. Millerin mukaan rakentajan vaarana on rationaalisuuden hamértyminen
menestymisen myotd. Talloin rakentaja muuttuu uhkarohkeaksi imperialistiksi, joka
unohtaa hallitun riskinoton ja laajentaa toimintaansa toimialoille, joita hén ei hallitse.
Millerin ndkemyksen mukaan seurauksena voi olla rakentajan itseaiheutettu tuho. My6s
Amerissa oli havaittavissa imperialistisen kehityskulun piirteiti, jotka eivit kuitenkaan

johtaneet yritystd tuhoon asti.
15.3.2 Amer johtajuusnikikulmasta tarkasteltuna

Amer kasvoi tupakkatehtaasta monialayhtymaksi pitkélti yhden miehen ansiosta. Yhtion

kasvu personoituu varmasti vield tdnédkin pdivéna karismaattiseen, lahes 20 vuotta yhtiota
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palvelleeseen Heikki O. Saloseen. Hinessi yhdistyivit 1dhes kaikki Kotterin luettelemat
ominaisuudet, joita vaaditaan tulokselliselta johtajuudelta. Salonen tunsi johtajamansa
yrityksen perinpohjaisesti, vaikkakin Amerin portfolioon ajoittain kuuluneet vieraammat
vksikot saattoivat jaada padjohtajalle tuntemattomammiksi. Seuramiehen vaikuttavat
ihmissuhdetaidot takasivat laajan ja vakaan suhdeverkoston syntymisen, minké lisgksi
Salonen omasi mainetta ja naytt6d liikkeenjohtajana jo aikaisemmilta ajoilta. Terdvé
ymmirrys ja eheytynyt persoonallisuus yhdistettyind suureen méirdén energiaa ja |
sisdsyntyiseen johtamisen tarpeeseen nostivat Salosen tuloksekkaaksi johtajaksi. Terdvain
ymmarrykseen liittyvd hyva arvostelukyky on kuitenkin ominaisuus, jota voidaan Salosen
kohdalla kyseenalaistaa erityisesti hénen johtajuuskautensa loppuajan ratkaisujen
perusteella. Yhdysvaltojen suurimman urheiluvilinevalmistaja Wilsonin osto osoittautui

Jjossain méérin huonosti valmistelluksi ja harkitsemattomaksi.

Amer tarjosi organisaationa miellyttivin tySympériston ja haasteelliset mahdollisuudet.
Samoin yritys kykeni tunnistamaan ympéristostiin potentiaalin sekd kehittimistarpeita.
Namaé kaikki ovat tekijoitd, joilla menestyvien yritysten on Kotterin mukaan mahdollista
luoda johtajuuskapasiteettia. Johtajuuden vaateen tdyttdminen on erityisen suuri
maailmanlaajuisilla markkinoilla toimivilla yrityksilld. Téllaiset yritykset vaativat Kotterin
mukaan liikkeenjohdon, joka ymmartai ja tuntee itsensd varmaksi monenlaisten kansojen
ja kulttuurien keskells. Heikki O. Salosen 15hdsn jélkeen, juuri kun kansainvélistyminen
ja rakenteen moninaisuus oli suurimmillaan, Amerissa seurasi heikkojen johtajien kausi,

jolloin vaadittuja johtajuusominaisuuksia ei kyetty tdyttimain.

Luottamuksen luomista kannan mégrittimiselld voitaneen pitdd Amerin ja sen johtajien
heikkoutena. Luottamus merkitsee Bennisin ja Nanuksen mukaan vastuuta,
ennustettavuutta ja luotettavuutta, ja se pitda organisaation koossa. Amer saattoi ajoittain
tehdd odottamattomia siirtoja, mihin epdileméttd vaikutti eri sidosryhmien erilaiset
odotukset toiminnan siséllostd. Amer joutui Heikki O. Salosen lahdettyd johtajuuskriisiin,
jota ilmensi vahvan johtajan puuttuminen ja tidtd tosiasiaa seuranneet useat
johtajavaihdokset. Osittain johtajuuskriisin seurauksena padsi yhtiossd muodostumaan
omistajuuden kriisi, joka kulminoitui vuonna 1997 Amerin myyntiyritykseen

englantilaiselle lordi Moynelle. Tdmén kaltainen tilanne ei ollut omiaan nostattamaan
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luottamusta yrityksen sisélld, silld luottamuksen synnyttdminen, samoin kuin koko
johtaminen, edellyttdd aina johdonmukaisuutta. Heikki O. Salosen 14hdosté alkaneeseen
johtajuuden kriisiin néyttdisi 16ytyneen lopulta, 1990-luvun jilkipuoliskolla, ratkaisu

uudesta, vahvasta johtajasta, Roger Talermosta.

Bennis ja Nanus puhuvat my0s itsensd alttiiksi panemisesta ja myOnteisesté itsetunnosta.
Luova itsensd alttiiksi paneminen on merkittivassa asefnassa tuloksellisen johtajan
toiminnassa, ja siksi itsensé tehokasta hallintaa voidaan pitdé kriittisena tekijand. Heikki
O. Salosella oli kyky suunnata kaikki energia tehtidvistéd suoriutumiseen ja epdonnistumisen
ajattelun vilttdmiseen, mitd voidaan Bennisin ja Nanuksen mukaan pitéé itsensi alttiiksi
panemisena. Salosen toiminnassa ilmenividt myos selvasti ldhes kaikki Kouzesin ja
Posnerin luettelemat perustekijét, joilla johtajat kykenevit saamaan aikaan poikkeuksellisia
tuloksia. Salonen asetti prosesseja kyseenalaisiksi muun muassa ottamalla riskeji. Téll6in
oli aina olemassa virheen mahdollisuus, mutta Salonen antoi alaisilleen - ja epiileméttd
my0s itselleen - aina anteeksi yhden virheen. Lisdksi hidn antoi toisille
toimintamahdollisuuksia, vaikkakin hédnen oma valtansa lopullisessa paitoksenteossa oli
epdilemattd varsin merkittdivd. Amerin johtaja kykeni myds ndyttdmasdn esimerkkid, ja
voidaan sanoa, ettd Heikki O. Salonen eli kuten opetti. Kouzesin ja Posnerin mukaan
rohkaiseminen on erityisen tirke4d motivaation nostattamiseksi. Tdmi liittyy olennaisesti
alaisten omaan nédkemykseen siitd, mitd on hyvé johtajuus ja mikd saattaa heidét
mahdollisimman hyvéain tyosuoritukseen. Amerin kohdalla Salosen oma esimerkki saattoi
hyvinkin toimia alaisten rohkaisijana. Siksi tdm4 osatekiji, rohkaiseminen, joutui myos
epailematti kriisiin Salosen ldhdettyd. Toinen ongelmia aiheuttanut osatekija oli visioiden
luoma yhteinen nikemys, joka osittain himértyi jo Salosen johtajakaudella. Bennisin ja
Nanuksen mukaan vision tarkoituksena on eldvéittdd, inspiroida sekd muuttaa tarkoitus
toiminnaksi. Heikki O. Salonen visioi jatkuvasti ja myds toteutti visioitaan. Visioita
johtajalla siis riitti, mutta koko yhtymin yhteinen suunta ei vaikuttanut kovinkaan selviltid
vuosikymmenen taitteessa. Selvd visio ei padissyt vahvistumaan tdménkdin jilkeen
johtajien vaihduttua useasti. Heikkoa yhteistd ndkemysta ilmentdvian aikakauden jélkeen
alkoi Amerissa kuitenkin vihitellen vahvistua strategia vahvasta panostamisesta
urheiluvilineryhméén. Samalla urheiluvélineisiin liittyméttomid ronsyjé alettiin karsia

midratietoisesti.
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Johtajan tyérooleista Salosen toiminnassa korostuivat ennen kaikkea henkilostésuhderoolit,
silld hidn oli Amerin keulakuva ja vuorovaikutteinen yhteyshenkilo, joka aktiivisen
yhteydenpidon kautta saavutti tirkeitd tietoja toimintaympéristostddn. Salonen oli kuitenkin
ennen kaikkea johtaja. Samanaikaiseen tiukkuuteen ja viljyyteen liitettdva
valvojan/tarkkailijan rooli tuli my6s hdnen toiminnassaan jossain médrin esille.
Tiedonjakajana ja puhemiehend Amerilla 1dhes poikkeuksetta toimi Salonen, joten roolit
olivat hdnen toiminnassaan korostuneita. Paztoksentekorooleista korostuivat ennen kaikkea
muutoksen alullepanijan, yrittdjdn, seké resurssien allokoijan roolit - liittyihdn Salosen
kannattamaan laajentumisstrategiaan olennaisena osana muutos. Samoin Salonen oli
sujuvasanainen neuvottelija, joka yleensi saattoi paitokseen suunnitelman asteelta 1dhteneet

hankkeet.

Huomattavaa Amerin tapauksessa on Salosen aikakautta seurannut jakso, jota ilmensivat
jatkuvat johtajavaihdokset sekd erdidnlainen epitietoisuus yhtymén tulevaisuuden
suunnasta. 1990-luvun alku oli raskasta aikaa yhtymaille, joka kamppaili vaikeuksiensa
keskelld yrittden samanaikaisesti saavuttaa tasapainoa johtajuuteensa. Kyse saattoi olla
pohjimmiltaan Salosen “suuriin kenkiin” astumisen vaikeudesta, eikd niink#in tilalle

tulleiden henkil6iden véiranlaisesta johtajuuskapasiteetista.
15.3.3 Amer sidosryhméinﬁkﬁkuhﬁasta tarkasteltuna

Amerin sidosryhmésuhteet ovat aina olleet hyvin moninaiset, mikd on seurausta paitsi
omistajapohjasta myos yhtion aikaisemmasta monialaisuudesta. Siksi tirkeimpien
sidosryhmien esille nostaminen on vaikeaa. Tehtdvad vaikeuttavat my6s yhtiotd 1990-
luvulla kohdanneet kriisit. Tarkeimmiit sidosryhmét ovat vaihdelleet kulloisenkin tilanteen
myotd, joten Amerin sidosryhmiverkosto on eldnyt jatkuvasti. Vahvana sidosryhméni esiin
nousi omistajat, joiden tarpeita pyrittiin tyydyttdmé&idn parhaalla mahdollisella tavalla.
Omistajasidosryhméstd muodostui myos suurin ongelmien aiheuttaja erityisesti 1990-
luvulla. Jarjestopohjaan perustunut omistajuus osoittautui liian heikoksi osoittamaan
Amerille suuntaa Salosen johtajuuskauden jilkeen. Hinen jéttimésnsid aukkoa eivit
paikanneet mydskéén tiheddn tahtiin vaihtuneet “johtajakokelaat”. Kaytinnossd yhtyméaa

sanottiin erdisséd vaiheessa johtaneen hallintoneuvoston puheenjohtaja Jukka Harmalén,
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mutta hinkin oman toimensa ohella. Omistajien lisdksi Amerin tarinassa tulevat
sidosryhmisti esiin kilpailijat sekd asiakkaat, mikd on luonnollinen seuraus ajatellen
Amerin toimialoja. Amer toimi paljon kilpailluilla markkinoilla, joilla asiakkaiden merkitys

oli erityisen suuri.

Evanin ja Freemanin mukaan yritysti pitiisi johtaa sen sidosryhmien etua ajatellen. Amerin
kohtaamien johtajuus- ja omistajuuskriisien myo6td sidosryhmien tasapuolinen hﬁomiointi
on epdilemattd ollut vaikeaa. Myoskadn eri ryhmien osallistuminen niiden etua koskevaan
paitéksentekoon ei aina varmastikaan ole ollut mahdollista. Amerin sidosryhmid
tarkasteltaessa on syytd kiinnittdd huomiota Carrollin johtamisen moraalimalleihin. Carroll
viittaa amoraaliseen johtajaan, joilla ei ole herkkyyttd tai tietoisuutta siitd, ettd
jokapiivéisilld pastoksilld saattaa olla vaikutuksia muihin sidosryhmiin. Amerin kohdalla
tietoisuutta ja herkkyttd on varmasti ollut olemassa, mutta joitakin sidqsryhmiéi loukkaavia
padtoksid on ollut tdstd huolimatta pakko tehdi. Tt ilmeni etenkin Heikki O. Salosen
aikana, jolloin p#itokset perustuivat korostuneesti Salosen omiin nikemyksiin. Talloin
esimerkiksi erdit ostopaitokset saattoivat olla tirkeiden sidosryhmien, kuten omistajien,
kannalta negatiivisia. P#4toksid tehtiin kuitenkin niiden mahdollisista vaikutuksista
huolimatta. Amerin toimintaan onkin ajoittain vaikuttanut negatiivisesti sidosryhmien

moninaisuus sekd ryhmien erilaiset ndkemykset ja tavoitteet.
15.3.4 Yhteenveto Amerin tuloksista

Ameria voidaan sanoa menestyjéksi verrattaessa yhtion toimintaa sen itselleen asettamiin
tavoitteisiin. Heikki O. Salosen aikana, 1980-luvulla, yhtymén strategiana oli kasvaa
yritysostoin. Strategiaansa Amer toteutti paattdvdisesti, kunnes tehtiin muutamia,
mydhemmin huonoiksi osoittautuneita siirtoja. Yhdistettdessd ndmé paitokset “suuren
johtajan” 14ht66n oli monialayhtymén kriisi valmis. Amerilta puuttui visioija, nakiji ja
tietdjd, eikd Salosen seuraajista ollut tayttdmaén suurta aukkoa. Tilannetta helpottavaksi
ratkaisuksi 16ytyi yliméérdisten ronsyjen leikkaaminen. Mutta Amer joutui myds osittain
vastentahtoisesti luopumaan, kuten tapahtui arvokkaan lypsylehmin, Korpivaaran Toyota-
liiketoiminnan, kohdalla. Ronsyjen leikkaaminen ei kuitenkaan riittényt, ellei ollut johtajaa,

joka kykeni kantamaan vastuuta ja toimimaan visiondérind. Vastaus ongelmaan néyttéisi
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tulleen vuonna 1996, jolloin Roger Talermo siirtyi Amerin johtoon. Talermo joutui varsin
pian johtajakautensa alettua todistamaan surullisenkuuluisaa Amerin myyntiyritystd
englantilaiselle lordi Moynelle. Nihtdviksi jai, kuinka Talermon onnistuu vakauttaa
tupakkafirmana aloittaneen, nykyisin selkedsti urheiluvilinevalmistajaksi profiloituneen
Amerin toiminta tasolle, josta sen on mahdollisuus ldhted tavoittelemaan vakaalla pohjalla

olevaa menestysta.

Amer on menestynyt yritys, joka on kuitenkin kohdannut, joko tietoisesti tai
tiedostamattaan, menestystian uhkaavia tekij6itid. Se oli pitkdin vahvaan johtajuuteen
nojaava yritys, miké osoittautui myos sen suureksi heikkoudeksi. T4ta todistaa Heikki O.
Salosen 14ht64 seurannut johtajuuden kriisi. Amerin “heikon lenkin”, ongelma-alueen,
muodostavat sidosryhmdit, jotka moninaisine tarpeineen ovat aiheuttaneet ristiriitatilanteita.
Tédssd mielessd sidosryhmien tarpeiden monipuolisempi huomiointi voisi olla tarpeen,
vaikkakin tehtdvd Amerin tapauksessa on vaikea. Martti O. Hosian vuonna 1985 antama
kuvan Amerista ja sen silloisesta johtajasta Heikki O. Salosesta voidaan hyvin pitkalti

sanoa olevan yhtenevéinen timén tutkimuksen tulosten kanssa.
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16 KEMIRA

Seuraavassa esitelldéin Martti O. Hosian nikemys Kemirasta, sen menestystekijoistd ja
johtaja Yrjo Pessistd vuonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia tarkastellaan
johtajan pafin avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien 1985 - 1997

kehitystarkastelu.
16.1 Kemira ja Yrjo Pessi Hosian mukaan vuonna 1985

Vuonna 1985 Yrj6 Pessi oli johtanut Suomen valtion omistamaa kemianyhtié Kemiraa jo
vuosikymmenen. Professori ja tohtori Yrjé Pessi oli tullut Kemiraan tutkimus- ja
neuvontapaillikoksi jo vuonna 1964. Pidjohtajaksi hdnet kutsuttiin vuonna 1975.
Tiedemieheni ikéinsa toiminut Pessi naytti kyntensé bisneksessd, ja hén osoittautui etevéksi
liikkeenjohtajaksi. Tutkijataustaansa hdn ei kuitenkaan unohtanut, vaan painotti
tutkimustyon merkitystd. Hianen ndkemyksensd mukaan tutkimus oli tulevaisuuden

kivijalka.

1980-luvun puolivilissd Kemiran liiketoiminta kehittyi paljolti huomattavien yritysostojen
kautta. Yrjo Pessin toteuttamat yritysostot saivat Kauppa- ja teollisuusministeriénkin
herdamaién. Yhdysvaltalaisén titaanioksidia valmistavan tehtaan hankinta johti siihen, ettd
silloinen kauppa- ja teollisuusministeri pani Pessin “holhoukseen”. Syyna oli se, ettei Pessi
ollut informoinut ministeriotd suurista ulkomaisista yritysostoista. Pessid holhous ei
kuitenkaan haitannut. “Eivit ne ostot meité heiluttele. Julkisen hallinnon on vain vaikea
pysytelldi Kemiran mittakaavassa mukana”®?, kommentoi Pessi kauppa-ja
teollisuusministerin reaktiota. Kaikesta huolimatta Pessi nautti ministerién luottamusta®>,
eivitkd Pessin ostovimma ja laajenemispyrkimykset olleet tdysin perusteettomia, silld
kauppojen avulla Pessi sai Kemiran toimivaksi yritykseksi ja laskennallisesti riskit olivat

minimissiin. Vuonna 1985 Kemira oli lannoitteissa maailman kérjessi ja kolmiravinnelan-

noitteissa se oli Euroopan suurin vieja.

22 Hosia 1985, 146.

253 Talouselama 21/1985, 68.



322

Yrjo Pessin mielestd yhtion menestyksen taustalla oli sen ylin johto. Pessi painotti
kuitenkin myos tyontekijoiden merkitystd. Tarkedd oli se, miten ihmiset voitiin vapauttaa
tekemdin ty6ti. Kemirassa tavoitejohtaminen oli osoittautunut hyvéksi keinoksi niin yhtion
kuin tyontekijoidenkin kannalta. Ylimmén johdon panos, tutkimus sekéd koulutus eivit
Pessille yksin riittdneet. Han puhui myos vahvasta yrityskulttuurista, joka tuo tyoniloa seké

auttaa yhtiotd kestimaan henkil6iden ja ympéristén muutoksia.

Alla olevaan kuvioon (KUVIO 42) on koottu Y1j6 Pessin johtajan ominaisuudet Martti O.

Hosian nikemyksen mukaan.

Alkuvaiheessa yritin léytdd punaista lankaa, kuvaa siitd, mitd edessd on. Pdddyin aina

sithen, ettd ihmiset tamdn homman ratkaisevat.>>*

RS
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/

Tutkija \
Visionaari \
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Riskinottaja i

(\' Itsevarma ) [ |
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/\ Ihmisjohtaja /

/
\__/’ Kovapintainen //

A\
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N

KUVIO 42. Y1j6 Pessin johtajuusprofiili Hosian mukaan.

234 Hosia 1985, 149.
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16.2 Kemira 1985 - 1997

Seuraavassa Kemira-konsernin vuosien 1985 - 1997 kehitystarkastelu, joka on synteesi
Kauppalehti Option, Suomen Kuvalehden ja Talouseldmén artikkeleista seké yrityksen
vuosikertomuksista. Liséksi satunnaisesti on kdytetty muita lghteitd, jolloin néihin on

viitattu erikseen. Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.
16.2.1 Kemira 1985: Kansainvilistyminen jatkuu

Vuonna 1985 Kemiran liikevaihto oli 6 836 miljoonaa markkaa, mistd viennin ja
ulkomaantoimintojen osuus oli 61 prosenttia. Vuoden aikana konserni kasvoi l&hinna
suurten kansainvélisten yritysostojen ansiosta. Yritysostoja ja uudelleenjirjestelyja
toteutettiin muun muassa Hollannista, Yhdysvalloissa ja Hongkongissa, jonne perustettiin
markkinointiyhtio. Yritysostojen kautta konsernin kokonaisinvestoinnit (1 598 Mmk) ldhes
kolminkertaistuivat. Yritysostojen lisiksi investoinnit suuntautuivat muun muassa uuteen
monituotetehtaaseen, jossa pystyttiin valmistamaan erilaisia torjunta-aineiden tehoaineita
ja muita orgaanisia hienokemikaaleja. Ympéristonsuojeluinvestoinnit olivat 36 miljoonaa
markkaa. Hallinnollisen puolen investoinneista suurin oli uusi p4akonttori. Konsernin tulos

ennen tilinpéitdssiirtoja ja veroja oli 366 miljoonaa markkaa.

Kemiran toiminnot jaettiin vuonna 1985 kahdeksaan eri ryhméén. Lannoiteryhmin
tuotealoja olivat pelto- ja metsidlannoitteet, raskaat teollisuuskemikaalit, orgaaniset
hienokemikaalit seki kaivos- ja laivaustoiminta. Maaliryhméin muodostivat Tikkurila Oy
ja sen tytaryhtiot Suomessa, Ruotsissa ja Englannissa. Titaanioksidit-ryhmiién (TiO,-
ryhméi) kuului kaksi tulosyksikk64: titaanioksiditehdas Kemira Inc. ja Porissa toimiva
Kemira Oy Vuorikemia. Valkeakoskella sijaitsi Ryhmi Siteri, jonka tuotealaan kuuluivat
viskoosikuidut, natriumsulfaatti, ksantaatit, teksturoidut langat sekd vérjdys- ja
viimeistyspalvelut. Kemikaaliryhmin p#4asiakas oli kemiallinen ja mekaaninen
metsiteollisuus ja sen tuotteita valmistettiin Kemiran Vaasan, Harjavallan, Kokkolan,
Oulun, Siilinjarven ja Vuorikemian tehtailla. Ryhmi Vihtavuoreen kuuluivat
rdjahdystarviketehtaat ja Silenta-kuulosuojaintehdas Vihtavuoressa, suojainyksikko

Vaasassa sekd kemiittirdjahdysainetta valmistavat asemat Siilinjdrvelld, Kemissd ja
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Urjalassa. Ryhméin kuuluivat my6s suodattimia valmistava tytiryhtié Finn-Filter Oy ja
suojaimia markkinoiva tytiryhtio Englannissa. Biotekninen ryhmai aloitti toimintansa
kesdkuussa 1985. Ryhmi koostui maatalous- ja puutarhakemikaaleja valmistavista
yksikoistdi. Kemira Engineering suunnitteli ja rakensi kemianteollisuuden
tuotantolaitoksia ja kehitti niihin liittyvas prosessitekniikkaa seké yhtymén omaa toimintaa

ettd projektivientid varten.

Yhtion pddjohtaja Yrjo Pessi korosti henkiloston (1985: 11 961 henkilod) merkityst.
Hinen mukaansa henkildstovalinnat, tehtidvikierto ja henkiloston kehittdminen olivat
onnistumisen avainsanoja.”* P#4johtaja Pessi oli tunnettu ihmisliheisestd johtamisestaan
ja kemiralaisten mieleen iskostettiinkin lausetta “Jos sind ja tydsi ette ole térkeitd, ei ole
tuote eikd Kemirakaan tdrkeitd."”® Henkilostoon panostamista Kkuvasivat erilaiset
tutkimukset muun muassa tiedonkulusta yrityksen sisdlld. Pessi painotti sisdisen
tiedonkulun merkitystd my0s esitelmissddn ja puheissaan, joita hidn piti useissa eri

tilaisuuksissa.

Attention to internal communication and to their improvement is one in which the
performance of organizations in Finland can in many cases be improved. Good internal
communications are a sign of good management. They indicate open and natural human

relationships, a good working atmosphere and trust between people which creates the best

basis for performance.?”’

Kemiran suunnitelmiin kuului my6s henkildstopolitiikkaan ja yrityskulttuuriin liittyva
koulutus keski- ja tyonjohdolle sekd muille esimiehille. Koulutus tihtisi
vuorovaikutuskeinojen parantamiseen. Henkiloston koulutuksen ohella Kemirassa
panostettiin avoimuuteen ja luottamukseen. Esimerkiksi ulkomaan komennuksilta
palaavalle kemiralaiselle luvattiin haastava ty6paikka kotimaan yksikoistd. Koulutus oli

Kemiran yksi tarkeimmistd investoinneista, mité my0s yhtion pédjohtaja Pessi korosti.

235 Kemiran toimintakertomus 1985, 9.
236 Suomen Kuvalehti 13/1985, 46.

357 pessi 1988, 41.
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Muuta kestivis voimaa yrityksetla ei ole kuin henkiset resurssit. Kaikki materiaalinen etu,

joka nayttdsd vahvuudelta, on katoavaa. Materiaalinen etukin voidaan siilyttds vain, jos

henkinen voima sitéd ylléipitéiéi.25 8

16.2.2 Kemira 1986: Kotimaan markkinat ja kansainvilistyminen avainasemassa

Vuonna 1986 Kemira vahvisti asemiaan kotimaassa, mutta myds kansainvilinen
kilpailukyky kasvoi. Viennin ja ulkomaisen toiminnan osuus oli edelleen noin 61
prosenttia. Konsernin liikevaihto oli 6 707 miljoona markkaa ja tulos ennen

tilinpastossiirtoja ja veroja 291 miljoonaa markkaa.

Konsernin eri ryhmit jaoteltiin samalla tavalla kuin edelliseni vuonna. Lahes kolmen
miljardin liikevaihdolla ykkésend oli Lannoiteryhmi, jota seurasi yli miljardin
litkkevaihdolla TiO,-ryhmi ja Maaliryhmi. Lannoitteiden kysynnin vaheneminen johti
ylikapasiteetin vuoksi maailmanlaajuisesti hintatason alenemiseen ja timén vuoksi
Lannoiteryhmén tulos oli noin 700 miljoonaa markkaa edellisvuotta huonompi. Néiden
jélkeen tulivat Ryhma Siteri (493 Mmk), Kemikaaliryhma (308 Mmk), Biotekninen ryhma

254 Mmk), Ryhmé Vihtavuori (238 Mmk) ja Kemira Engineering (42 Mmk). Ryhma
Sateri teki Neste Oy:n kanssa yhteistydsopimuksen, jonka mukaan CELLCA-kuidun
kehitystyotd jatkettiin. Biotekniikan ryhmén kehitysprojektit jatkuivat suunnitelmien
mukaan ja geenitekniikass.a tehtiin ensimmainen geeninsiirto koekasviin. Ryhmaé panosti
myos yhteisty6hon koti- ja ulkomaisten tutkimuslaitosten ja yliopistojen kanssa. Kemira
Engineering panosti erityisesti tietotekniikan hyvaksikdyttoon, téstd esimerkkind CAD-
sovelluksen kdytt6onotto perussuunnittelun apuvélineend. Konserni laajensi toimintaansa
perustamalla uusia yhteistyOyrityksid ja tytdryrityksid muun muassa Belgiaan, Tanskaan
ja Saksan liittotasavaltaan. Konsernin kokonaisinvestoinnit (1 172 Mmk) laskivat hieman
edellisvuodesta. Investoinnit kohdistuivat pédasiassa tutkimus- ja kehitystyohon sekd
Kokkolan monituotetehtaaseen. Ympéristonsuojelu vastasi korkeata kansainvilistd tasoa.

Erityisesti panostettiin ilmansuojeluun ja jétehuoltoon.

258 guomen Kuvalehti 13/1985, 46.
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Raaka-aineen saantiin Kemirassa panostettiin kehittimélla Siilinjarven fosfaattikaivosta ja
ostamalla Rautaruukilta Soklin kaivosoikeudet. Lisdksi Ouluun péitettiin perustaa
kotimaista turvetta raaka-aineena kayttava ammoniakkituotantolaitos.

Energiaomavaraisuutta lisittiin rakentamalla hiilivoimala Poriin.
16.2.3 Kemira 1987: Investoinnit huipussaan

Vuonna 1987 Kemiran toimintaryhmissd tapahtui muutoksia, kun vuoden alussa
keskushallinnon alainen tutkimustoiminta ja Kemira Engineering yhdistettiin yhdeksi
kokonaisuudeksi. Ryhméédn kuuluivat Espoon tutkimuskeskus, Oulun tutkimuslaitos,
Kemira Engineering ja Kemira Systems Oy. Rakennemuutosten lisdksi Kemira hankki
kolme ulkomaista yhtiGtd ja padosakkuuden yhdestd ulkomaisesta yrityksestd. Kaksi
yrityksistd toimi lannoitealalla, yksi maaliteollisuudessa ja yksi biotekniikassa. Yritysostot

nostivat Kemiran Euroopan kolmanneksi suurimmaksi lannoitetuottajaksi.

Edellisten vuosien investoinnit tuottivat tulosta, kun Kokkolan hienokemikaalitehdas,
Oulun muurahaishappotehdas ja Vaasan puunsuoja-ainetehdas otettiin kiyttson. Lisaksi
tyon alla olivat Oulun vetyperoksiditehdas, Vihtavuoren selluloosanitraatti- ja
pakokaasuanalyyttitehdas, Oulun  turveammoniakkitehdas, Kemira Ltd:n
ammoniakkitehdas Englannissa ja Raahen ilmakaasutehdés sekd Finn-Filter Oy:n
Hyrynsalmelle perustettu suodatintehdas. Vuoden 1987 kokonaisinvestoinnit olivat

enndtykselliset 2 837 miljoonaa markkaa.

Konsernin liikevaihto parani edellisestd vuodesta 27 prosenttia ollen 8 548 miljoonaa
markkaa. Tulos ennen tilinpditossiirtoja ja veroja oli 389 miljooﬁaa markkaa.
Vientitoiminnan osuus liikevaihdosta oli 69 prosenttia. Lannoiteryhmi oli edelleen
konsernin kivijalka, ja se kasvatti liikevaihtoa 62 prosenttia. Kasvanut litkevaihto saatiin
suurimmaksi osaksi Belgiasta, jossa tehdyt yrityskaupat laajensivat toimintaa neljalla
uudella tehtaalla. Liséksi saatiin osuudet Ranskassa sijaitsevasta seoslannoitetehtaasta ja
Hollannissa sijaitsevasta ammoniakkitehtaasta. Kotimaassa Lannoiteryhméin toiminnan
tulos hieman laski, mika johtui osittain poikkeuksellisen huonosta sdasté kesélld ja syksylla.

Konsernin titaanioksidiryhmd siilytti seitsemdn prosentin osuuden maailman
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titaanioksidituotannosta ja oli siten edelleen alan viidenneksi suurin tuottaja maailmassa.
Kuituryhmi oli tuloksellinen ja sen henkilston kanssa kdynnistettyd laatua ja
kilpailukykyd koskevaa LAAKI-yhteistyoprojektia jatkettiin uusin tavoittein.
Biotekniikkaryhma aloitti uuden tutkimusalan, jossa kehitettiin siementen
pillerdintitekniikkaa. Ryhma Vihavuoressa keskityttiin uusien ruutityyppien ja uuden

sukupolven rdjahdysaineteknologian kehittdimiseen.

Henkil6stod koulutettiin jérjestdamalld muun muassa “Liider”-kurssi. Pienryhmétoiminnan
periaatteet hyviksyttiin yhtymén komitean taholta ja toimintaa tuettiin vetdjdkoulutuksilla
ja ryhmitydskentelyd kehittamélld. HenkilGston ohella luotiin suhteita ulkomaisiin

sijoittajiin jarjestamalli yritysesittelyja Suomessa ja kansainvélisissd rahoituskeskuksissa.
16.2.4 Kemira 1988: Asekaupat heriittiviit kohua

Vuoden 1988 aikana konserniin ostettiin seitsemén yritysti sekd hankittiin
vihemmistdosakkuudet kahdesta bioteknisen alan yrityksestd. Oulussa otettiin kdytt6on
maailman ensimmdinen turvetta raaka-aineena kiyttivi ammoniakkilaitos. Uutena
investointina Satakunnan Kiukaistin perustettiin sienien kasvualustoja tuottava yritys, jonka
yhteyteen suunniteltiin myos sienien koekasvattamo. Vuoden aikana aloitti toimintansa
yhteensi viisi uutta tuotantolaitdsta. Kokonaisinvestoinnit olivat noin puolet edellisvﬁoden

investoinneista.

Henkiloston koulutukseen panostettiin edelléen, ja monitaitoisuuden lisddiminen oli yksi
tirked koulutuksen osa-alue. Henkildston mé4rd kasvoi yritysostojen seurauksena ollen
keskimédrin 14 857. Henkiloston ohella hudmiota kiinnitettiin Euroopan yhdentymisen
tuleviin vaikutuksiin yhtymén kehityksen kannalta. Konsernin myynti jakautui niin, ettd
Kemiran \Euroopan Unionin alueella toimivien yksikdiden myynnisté ldhes 50 prosenttia
meni unionin alueen maihin. Yhdentymisen vaikutuksena nahtiin kilpailun lisddntyminen,

jolloin vain kilpailukykyisimmat yritykset tulisivat menestymé&an.

Ryhmitasolla tarkasteltuna Lannoiteryhmén litkevaihto kasvoi viisi prosenttia. Kasvuun

vaikuttivat lzhinnd yritysostot. Titaanioksidiryhmin markkinakehitys jatkui niin ik#4n
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suotuisana. Titaanioksidipigmenttien kysynti lisddntyi, ja tuotantokapasiteetti oli tdydessé
kiytossd. Myds maaliryhmé kasvatti liikevaihtoaan. Ryhmassi tehtiin joitain yritysostoja,
jarjesteltiin uudelleen omistuspohjaa sekd myytiin ydintoiminnan (maaliteollisuus)
ulkopuolisia toimintoja. Ryhma Siterin viskoosikuitumarkkinat kehittyivét, mutta tulosta
pidettiin kuitenkin edelleen heikkona. Kemikaaliryhmén liikevaihto kasvoi 17 prosenttia.
Ryhmén suunnitelmissa oli yritysostojen kautta ryhtyé tuottamaan vesikemikaaleja seké
paperi- ja massateollisuuden kemikaaleja. Bioteknisen ryhmén liikevaihto oli myés
kasvusuuntainen. Yhteistyotd kasvibiotekniikan tutkimuksen alalla jatkettiin niin
yhdysvaltalaisen kuin neuvostoliittolaisenkin yrityksen kanssa. Ryhmaé Vihtavuorella oli
vaikeuksia ampumatarvikeviennin kanssa vientilupakdytdnnén vuoksi. Vaikeuksista
huolimatta liikevaihto kasvoi suojaviénnin ja tekniitkan viennin ansiosta.
Pakokaasukatalyyttitehtaan toiminta vakiintui, ja tuotetta pystyttiin jo muokkaamaan niin,
ettd se tiytti asiakkaiden yksilolliset tarpeet. Konsernin kokonaisliikevaihto oli 9 228

miljoonaa markkaa ja tulos ennen tilinpéitéssiirtoja ja veroja 645 miljoonaa markkaa.

Vuonna 1988 Kemira-konsernissa julkistettiin oma ympiaristosuojelupolitiikka. Politiikka
korosti yhtion ja sen henkilostén vastuuta ympdéristénsuojelusta ja hoidosta.
Toimintaohjelman ydinkohtia olivat aktiivisuus ja oma-aloitteisuus suojelutydssd ja
ympiristonsuojeluinvestoinneissa sekd vahva panostus tutkimukseen ja koulutukseen.
Ympiristojulistuksesta huolimatta Kemiraa kritisoitiin Talouseldmén sivuilla “sﬁurena

luonnon ystévani”:

Kemira on kiyttdjien tietiméttd vuosikausia rehevaittanyt vesiliukoisella fosforilla Suomen
vesistdjd. Kemiran yrityskuvaa ei myoskédn kirkasta se, ettd Vihtavuoren réajahteitd
kulkeutuu edes vilikdsien kautta maailman sotatantereille. Ndiistd kiusallisista

kysymyksistd Kemira ei ole tietddkseenkdin. Monopoli laiskistaa ja tekee ylimieliseksi

markkinataloudessakin.?>’

259 Talouselama 19/1988, 45.
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Kemira vastasi huutoon ja monopolin ylimielisyys ei tullut esiin ainakaan Kemiran

ympéristoasioista vastaavan johtaja Hannu Vornamon kommentissa:

Jos mies hakkaa vaimoaan kymmenen vuotta ja sitten lopettaa sen, pitéisiko sitd miesté

kehua??®°

Lehdistossd kohuttiin my6s Kemiran sotkeutumisesta laittomaan asevientiin. Kemira vei
vuosina 1979 - 1987 ruutia ja nalleja sekd muita aseiden osia muun muassa Linsi-Saksaan,
Ecuadoriin ja Nepaliin. Ecuadorista ja Nepalista aselastien epdiltiin menevéan Iraniin.
Vaikka Kemiran lupia oli evétty ja vientimidrid supistettu, ei se estinyt Kemiraa
harjoittamasta asevientidéin. Vientid harjoitettiin niiden maiden kautta, joihin vientiluvat
oli myénnetty. Liséksi vientimaarat ylitettiin. Esimerkiksi Lansi-Saksaan vietiin 99,6 tonnia
ruutia, vaikka vientilupa oli my6nnetty 40 tonnille. Loput 59,6 tonnia olivat “nédyte-erid”,
joita Kemiralla oli lupa viedd kaikkiin maihin. Yhteistyokumppani Saksassa oli
valtionyhtié Fritz Werner, joka jdi vuonna 1987 kiinni aseiden salakaupasta Iraniin ja
Irakiin. Jo vuonna 1985 oli kéyty tiukkoja keskusteluja Kemiran aseviennistd Thaimaaseen,
josta aseiden epdiltiin menevidn Kamputsean sisseille. Valtioneuvosto oli kuitenkin
myOntinyt Kemiralle vientiluvan, vaikka ulkoministerio oli jo kerran kieltdnyt Kemiran
aseviennin Thaimaaseen. Vuonna 1989, tullin kaksi vuotta kestdneiden tutkimusten jélkeen,
Kemiran aseviennistd vastanneet tyontekijit saivat syytteen salakuljetuksesta. Syytteet

koskivat muutamia Kemiran ty6ntekijoitd, mutta eivét ylintd johtda.
16.2.5 Kemira 1989: Koulutusasiat jilleen pinnalla

Kemira-konserni kansainvilistyi edelleen. Vuonna 1989 sen liikevaihdosta jo 73 prosenttia
tuli kotimaan ulkopuolelta. Ulkomailla olevan tuotannon osuus oli noin 60 prosenttia.
Kansainvélistyminen ei kuitenkaan rajoittunut vain tuotannon ja liikevaihdon kasvuun.
Myés rahoitustoimen painopistettd siirrettiin Brysseliin, jossa eri maiden edustajat
osallistuivat erilaisiin ty6-, projekti- ja johtoryhmiin. Investointeja oltiin jo i)itkéiéin tehty

myos ulkomaisiin yrityksiin. Naissd hankkeissa suomalainen projektien johtamis- ja

260 Tajouselima 22/1 989, 36.
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insindoritaito osoittautui yhtion vahvuudeksi. “Mitd lujemmin investointiprojekti on ollut
suomalaisen johdon kisiss, sitd paremmin investointi on seké aikataulun etti kustannusten
hallinnan osalta toteutunut”®', kommentoi Yrj6 Pessi. Kuluneena vuonna henkil§stén
kehittdmistarpeita selvitettiin laajalla kyselylld. Tulosten mukaan koulutuksessa tuli
keskittyd strategiseen ajatteluun, toiminnan kokonaisuuden hahmottamiseen sekd
asiakaskeskeisen ajattelun edistimiseen. Emoyhtiossd kdynnistettiin Kemira 2000-
nimikkeen alla hankkeita, jotka keskittyivdat henkisiin voimavaroihin ‘ ja niiden
kehittamiseen. Taman lisaksi haluttiin lisitd kansainvilisten liiketoimien vaatimia
valmiuksia sekd lisdtd sisdistd yrittdjyyttdi. Kemira ndki panostuksen koulutukseen

pitkédvaikutteisena menestymisen vaatimana investointina.

Kouluviranomaiset ovat jo havainneet yritysmaailman kasvavat koulutustarpeet ja
reagoineet muuttuviin tilanteisiin. Yritysten ja yhteiskunnan koulutusvelvoitteiden
rajanvetoja tullaan tarkistamaan. Yrityksen velvollisuutena on myos osallistua

yhteiskunnan koulutustarjonnan suunnitteluun ja toteuttamiseen sek# vaikuttaa

koulutuspoliittisiin suuntauksiin yhteiskunnassa. 2

Vuonna 1989 Vihtavuoren katalysaattorituotanto ja markkinointi lahtivat liikkeelle.
Tutkimus- ja tuotekehitystoimintaa lisdttiin edelleen. Kdytdnnon esimerkkind omasta
tutkimus- ja tuotekehitystoiminnasta oli vetyperoksidituotannon perustaminen Ouluun.
Tamén lisdksi vetyperoksiditehtaat rakennettiin my6s Hollantiin ja Japaniin.
Titaanioksidiryhman Vuorikemia-yksikk6 jatkoi ISO 9000 -standardin kehitystyota.
Bioteknisen ryhmin kasvinsuojeluainesektorin tulosvastuullisina yksikkéind toimivat
kotimaan maatalouskemikaaliyksikk6 MAKU sekd Kokkolan hienokemikaalitehtaan
myynti- ja kehitysyksikké MONI. Biologiseen torjuntaan liittyva Biocontrol-yksikks otti

ensi askeleen kohti kansainvilisid markkinoita.

Ympiristokysymykset olivat edelleen pinnalla. Etenkin Euroopan yhdentymisen tuomiin

vaatimuksiin haluttiin valmistautua. “Ympéristokysymykset ovat monessa mielessd

26! Kemiran vuosikertomus 1989, 3.

262 K emiran vuosikertomus 1989, 37.



331

kemianteollisuuden tirkeitd kysymyksid, joihin konsernissa kiinnitettddn keskeistd
huomioita”. Erityisesti Boliden Kemin vesikemikaalisektorin osto mahdollisti konsernille
suuretkin vesiensuojeluprojektit. Kokonaisinvestoinnit pysyivét vuoden 1988 tasolla. Sita
vastoin konserin tulos ei yltidnyt edellisen vuoden tasolle. Tahén vaikuttivat muun muassa
Englannin taloudellisen tilan heikkeneminen ja samanaikaiset suuret investoinnit
maaliteollisuuteen. Tulosta heikensi my6s ammoniakin maailmanmarkkinahintojen lasku.
Vastoinkdymisistd huolimatta konsernin liikevaihto kasvoi 20 prosenttia ollen 11 028
miljoonaa markkaa. Tulos ennen tilinp&étossiirtoja ja veroja oli 315 miljoonaa markkaa.

Henkilostod koko konsernissa oli keskimisirin 15 982.
16.2.6 Kemira 1990: Maailmalla tapahtuu

Vuotta 1990 leimasi Lahi-idédn kriisi sekd Neuvostoliiton epdvakaa tilanne. Lisaksi
taloudellinen tilanne joissain toimintamaissa sekd dollarin heikkeneminen Suomen
markkaan néhden vaikuttivat Kemiran toimintaan. Konsernin organisaatiossa tapahtui
muutoksia, kun konsernitason strategioita ja toimintaperiaatteita hoitamaan perustettiin
hallintoneuvoston nimittima Corporate Planning Commitee. Konsernin eri toimintaryhmét
nimettiin my0s uudelleen, télld kertaa englanninkielisiksi. Ryhmia olivat nyt Kemira Agro
(lannoitteet), Kemira TiO, (Titaanioksidi), Kemira Paints (maalit), Kemira Chemicals
(kemikaalit), Kemira Fibres (kuidqt, Ryhma4 Sateri), Kemira Biotech (biotekniikka), Kemira
Speciality Products (Vihtavuori Oy, katalysaattoriyksikkd, suojainyksikké, Finn Filter Oy)

jaerillisend yksikkond Tutkimus- ja tuotekehitys.

Konsernin liikevaihto oli 11 382 miljoonaa markkaa ja tulos ennen tilinpditdssiirtoja ja
veroja 139 miljoonaa markkaa. Kemira Paints -ryhmaélle ostettiin yrityksid Hollannista ja
Suomesta. Kemira Biotech-ryhméén ostettiin hollantilainen kukkien jakeluyhtio, joka
toimii Aalsmeerin kukkahuutokaupan yhteydessi. Ryhméin kuuluvasta Oy Hortus Ab:std
myytiin sitd vastoin puutarhatarvikepuoli ja siemenkauppaan liittynyt tukkutoiminta.
Biotech-ryhmi toi markkinoille useita omia koristekasveja, joista tdrkein oli sarja
minigerberoita (Germini ®). Kemira Fibres-ryvhméssé saatiin valmiiksi viskoosikuidun

kehittdmisohjelma “Uusi Siteri”. Ohjelman keskeisia tavoitteita olivat tuotantotekniikan

263 Kemiran vuosikertomus 1989, 3.
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modernisointi, laadun ja tydolojen parantaminen sekd ympéristépasstdjen vihentdminen.
Kemira Speciality Products -ryhmin rdjdhdystarvikkeiden myynti laski viennin tyrehdyttya.
Katalysaattoriyksikké puolestaan kasvatti pakokaasukatalysaattoreiden sarjatuotannon

my6ta ryhmén litkevaihtoa.

Konsernin kokonaisinvestointien mééré oli 1 136 miljoonaa markkaa. Vakavaraisuuden
parantamiseksi ne sopeutettiin tulorahoitukseen. Titaanioksidipigmenttejd valmistavalla
Vuorikemian tehtaalla investoitiin 100 miljoonaa markkaa vesiensuojeluohjelmaan.
Rikkioksidipidstojen vihentdmiseksi Vuorikemian tehtaalla investoitiin 41 miljoonaa
markkaa ilmansuojeluun. Ruotsissa sijaitsevan Kemira Kemi Ab:n tuotantolaitoksia
uudistettiin 270 miljoonalla markalla. Lisaksi investoitiin Siilinjdrven ja Saterin tehtaisiin.
Belgiassa ammoniumnitraattiprojekti valmistui ja tehdas otettiin kdytt66n vuoden lopulla.
Irlantiin perustettiin kansainvilinen captive-vakuutusyhtio, joka toimi konsernin

eurooppalaisten tytdryhtididen omaisuuden ensivakuuttajana.

Investointien liséksi ympdéristonsuojeluohjelmilla oli keskeinen rooli vuonna 1990.
Esimerkiksi haitallisista jatevesipadstoistd tehtiin pditds, jonka mukaan ne lopetettaisiin
kokonaan vuoteen 1996 mennessd. My6s Euroopan Unionin vaatimukset oli huomioitu
ympdristopolitiikassa, vaikka Kemiralla ndmi vaatimukset kuuluivat jo yhtion
toimintaperiaatteisiin. Jo vuonna 1987 konsernin padjohtaja Yrjo Pessi puhui EUn

vaatimuksista seuraavasti:

Nyt kilpailijat joutuvat itseasiassa samojen vaatimusten eteen, joiden mukaan Kemira on

jo toiminut. Yksin timd ympéristénsuojeluvaade parantaa kilpailukykydmme, silld olemme

téssd asiassa kulkeneet muiden edells.?%*

Kemiran ulkomaan yksikéissi noudatettiin kunkin maan ympéristdlainsdadéantod ja yhtion
periaatteita. Yritysostojen yhteydessi tehtiin ympéristonsuojelutarkastukset (Environmental
Auditing). Ympdristonsuojelun kulmakivind olivat koulutus ja viestintd. Témén vuoksi
emoyhtidssi aloitettiin “Tiedd ja tiedota” -kampanja. Liséksi toteutettiin ensimmaéinen

johdon ympdristostrategiakurssi.

264 K auppalehti Optio 10.12.1987, 43.
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16.2.7 Kemira 1991: Henkildsto viheni ja valta vaihtui

Edellisend vuonna alkanut lama vaikeutti konsernin toimintaa niin, ettd konsernin tulos
ennen tilinpatdssiirtoja ja veroja (-522 Mmk) oli tappiollinen ensimmdisté kertaa vuosiin.
Suurin syy tappiolliseen tulokseen oli Itd-Euroopan tilanteen luoma epidvarmuus
markkinoilla. Tdmén vuoksi titaanioksidikauppa oli lamassa ja yhtion kivijalkana ollut
lannoitekauppa kévi huonosti erityisesti Suomessa. Lannoitekaupah hiljenemistd oltiin
osattu odottaa, mutta kaupan tyrehtymisen nopeus yllétti Kemiran. Tistd johtuen vuoden
lopulla tehtiin Oulun lannoitetehtaan sulkemispaitos. Suomen lannoitekauppaan vaikuttivat
erityisesti julkisen vallan toimet lannoitteiden kdyton vahentdmiseksi. Lama vaikutti myos
henkilstoméarain Kemira Agron ja Kemira Chemicalsin vihentdessé henkilokuntaansa.
Liséksi Kemira Paints myi Englannissa sijainneen kauppa- ja rakennusmaaliyksikkonsd,
joten henkildstoleikkaukset olivat yli 1 500 henkilod. Konsernin henkilostomadri oli

keskimairin 14 321 henkil6a.

Johdossa tapahtui muutoksia, kun Kemiran pitkiaikainen pagjohtaja vuorineuvos Yrjo Pessi
jai elakkeelle. Uudeksi padjohtajaksi valittiin Heimo Karinen, joka oli aiemmin toiminut
muun muassa Lannoiteryhmén vetdjand. Pessi oli luonut “tdméin péivéan” Kemiran ja
konsemi oli Pessin aikakautena (1975 - 1991) laajentunut kansainviéliseksi kemianjétiksi.
“Vuonna 1975 Kemira oli kotimainen ‘nélénpoistaja’, lannoitevalmistaja, jonka lannoitteita
ei juuri mennyt vientiin.”?%® Seuraajan paineet olivat kovat, mutta Heimo Karista kuvattiin

impulsiivisen Pessin ddrirauhalliseksi seuraajaksi.

Karinen on arjen johtaja. Omistajan ei tarvitse peléts, ettd tarkan markan miehend tunnettu

Karinen visioisi firmansa oitis vaikeuksiin. P4invastoin. Kemira tarvitsee kurinpalautuksen.

Karinen on tarpeeksi maltillinen sen toteuttamaan.?%®

Kilpailukykya haluttiin nostaa aloittamalla syksylld 1991 Total Quality Management -
laatujohtamisohjelma. Lisdksi strategiseen ja liikkeenjohdolliseen koulutukseen panostettiin

jérjestamalla konsernin kansainvéliselle johdolle seminaaritilaisuuksia. Vuoden aikana

265 Kauppalehti Optio 23.3.1989, 31 - 32.

266 Talouseldma 26/1991, 22.
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valmistui emoyhtién ympéristdraportti, jossa ympéristonsuojelua ja sen kehitysti esiteltiin

kaikilla emoyhtion toimipaikoilla.

Vuonna 1991 konsernin liikevaihto oli 10 848 miljoonaa markkaa. Devalvaatio kasvatti
liikkevaihtoa ldhes miljardilla, mutta vastaavasti rahoituskustannukset nousivat
kurssitappioiden vuoksi. Ryhmistd Kemira Chemicals kasvatti liikevaihtoaan. Kemira
Fibres sdilytti markkinaosuutensa, mutta syksylld tehtiin pdétés Finn-crepe -yksikén
lopettamisesta. Kemira Biotechin liikevaihto putosi 51 prosenttia, miké johtui padasiassa
agrokemikaalien siirrosta Kemira Agroon. Ruotsista myytiin Kemira Bioteknik Ab ja
Suomessa Oy Hortus Ab. Maatalouspalvelu Oy fuusioitiin emoyhtiéén vuoden lopulla.

Kemira Paintsin yksikolle Tikkurila Oy:lle myonnettiin ISO 9001 -laatusertifikaatti.

Konsernin kokonaisinvestoinnit olivat 1 180 miljoonaa markkaa. Yksi merkittdvistd
investointikohteita oli Hollantiin valmistunut vetyperoksiditehdas. Muita investointeja
olivat ' muun muassa Kemira Kemi AB:n rikkihappotehtaan uudistaminen,
polyelektrolyyttitehdas Vaasassa ja ilmakaasutehdas Oulussa. Yhdysvaltoihin Georgian

osavaltioon valmistui vesikemikaalitehdas.
16.2.8 Kemira 1992: Laman vaikutukset nikyiviit edelleen

Edellisvuoden toiveista huolimatta lama jatkui vuonna 1992. Laman vaikutukset nikyivét
myos Kemiran toiminnassa ja se péitti sulkea Kokkolan lannoitetuotannon ja Oulun
ammoniakkituotannon. Liséksi tehtiin p#dtés Hollannin seoslannoitetuotannon
sulkemisesta. Myonteistd vuodelle oli kuitenkin se, ettd tulosryhmét, Kemira Agroa lukuun
ottamatta, kasvattivat tulostaan. Siten konsernin liikevaihto parani kolmella prosentilla
ollen 11 195 miljoonaa markkaa. Tulos ennen tilinpéétdssiirtoja ja veroja oli edelleen

tappiollinen 338 miljoonaa markkaa.

Kemira Chemicalsin ympéristoystivilliset tuotteet saavuttivat niille asetetun myynnin
kasvun. Lisdksi Chemicals hankki espanjalaisen paperi- ja vedenpuhdistuskemikaaleja
valmistavan yhtién osakkeet. Kemira TiO, kasvatti myds tulostaan, mutta osa kasvusta

selittyi USA:n dollarin vahvistumisella. Kemira Paintsin liikevaihto pieneni. Ryhmén
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Malesian yksikk6é myytiin paikallisille osakkaille. Tilalle perustettiin yhteistySyritys
Viroon. Kemiran omistusosuudeksi siitéd tuli 80 prosenttia. Kemira Speciality Products-
ryhmén tulos kasvoi 17 prosenttia. Kasvu tuli l&hinné katalysaattoriyksikostd. Yksikko teki
sopimuksen Espanjassa valmistettavien Opel Corsien katalysaattorien toimittamisesta

vuoden 1993 alusta alkaen.

Kokonaisinvestointeja supistettiin edellisvuodesta 915 miljoonaan markkaan. Yksi
suurimmista investointikohteista oli edelleen Kemira Kemi AB:n rikkihappotehdas.
Kemira-Ube Ltd:n vetyperoksiditehdas valmistui kesélld 1992. Samoin Ouluun rakennettu
ilmakaasutehdas valmistui aikataulun mukaisesti kevailla 1992. Kemira TiO,mn
ympiristénsuojeluinvestoinnit valmistuivat ja ndiden ansiosta Vuorikemia tédytti EU:n
ympiristonsuojeluvaatimukset. Yhdysvalloissa ryhdyttiin rakentamaan uutta tuykimus- ja
tuotekehityskeskusta. Kemira Speciality Product -ryhmi teki pédtoksen rakentaa

Vihtavuoreen tehtaan patrunoitujen emulsiordjdhdysaineiden valmistamiseksi.”
16.2.9 Kemira 1993: Lamasta toipumisen aika

Vuosi 1993 oli vaikea koko kemianteollisuudelle. Euroopan kemianteollisuuden jarjeston
CEFIC:in mukaan teollisuudenalan investoinnit vdhenivdt 14 prosenttia edellisestd
vuodesta. Lé‘.nsi-Euroopassa kemianteollisuuden kokonaistydvoima (2 miljoonaa henkeé)
viheni noin 75 000 henkilslla. Kemiran erilaisista toimialoista johtuen lama vaikutti sithen
jo aiempina vuosina, joten se oli aloittanut myds muita aiemmin toimet kilpailukyvyn

parantamiseksi. Esimerkiksi henkilostoa vihennettiin edelleen yli tuhannella henkilslla.

Kemira jatkoi vuoden aikana panostustaan Kemira Chemicalsin ja TiO,:n liiketoimintoihin.
Chemicalsin vedenkisittelykemikaalien valmistusta liséttiin ja TiO, osti Hollannista
Tiofinen titaanioksiditehtaat. Tiofinen oston ohella tirkein investointihanke oli
vetyperoksiditehtaan rakentaminen Ouluun. Edellisvuonna tehtyjen péétdsten mukaisesti
Hollannissa suljettiin kaksi Agron ravinnetehdasta sekd Kokkolassa rakeistusyksikko.
Kemira Biotechin toimintaa supistettiin yritysmyynneilld ja loput toiminnoista sulautettiin
Kemira Agroon. Kemira Paints lisdsi vientid#n ja kasvun turvaamiseksi patettiin vuoden

lopulla rakentaa uusi pastatehdas Hollantiin. Ryhmé laajentui my®os itdsn perustamalla
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tytdryhtion  Pietariin  ja hankkimalla osakkuuden latvialaisesta yrityksesti.
Rakennemuutokset koskettivat koko organisaatiota, kun emoyhtion Kemira Oy:n
pasliiketoimet yhtiGitettiin ja niisti muodostettiin omat yhtionsa. Uusi organisaatiorakenne
selkeytti Kemiran sisiisid omistussuhteita ja madalsi organisaatioita. Vuoden 1993 toiminta
perustui kuitenkin vield vanhaan tulosryhméorganisaatioon. Konsernin liitkevaihto oli
11 838 miljoonaa markkaa ja tulos ennen varauksia ja vercja voitollinen noin 30 miljoonaa

markkaa.

Muita merkittdvid tapahtumia vuoden aikana olivat muun muassa 20 prosentin osakkuuden
hankkiminen yhdysvaltalaisesta yhtiostd, joka valmisti omasta kaoliiniraaka-aineesta
paillystys- ja tdytemateriaaleja paperiteollisuudelle. Lisdksi Kemira solmi
toimitussopimuksen rehufosfaateista Saksaan. Tdméd merkitsi uuden suomalaisen
vientitoiminnan aloittamista. Kemira ja teollisuuskaasujétti Air Liquide perustivat
yhteisyrityksen, joka toimitti suomalaiselle selluteollisuudelle kaasuja, happea ja otsonia.
Yksi tarkeimmisté kehityskohteista oli pienten polttomoottorien pakokaasukatalysaattori,
jota voitiin kéyttdd esimerkiksi moottorisahoissa ja ruohonleikkureissa. Puolustusvoimille
kehitteilld ollut suojanaamarin prototyyppi saatiin valmiiksi ja tuotantoa suunniteltiin
kaynnistettdavaksi vuonna 1995. Biolannokset olivat Kemiran uuden sukupolven tuotteita.

Niiden valmistukseen kéytettiin eloperiisis kierrdtysraaka-aineita.

Merkittava uudistus vuodelle 1993 oli vuosikertomuksessa julkaistu ympéristoraportti, joka
kattoi koko konsernin. Raportti oli laadittu CEFIC:n (Conseil Européen de 1'industrie
Chimique) ohjeiden mukaisesti, ja sen tiedot oli kdynyt 14pi ulkopuolinen taho. Kemiran
imagoa parannettiin my6s Englannissa, jossa se sponsoroi ja jarjesti Grossland-néyttelyn.
Englannissa kasvaa 11,5 rhilj oonaa hehtaaria nurmimaata, ja paikallinen lannoitetehdas
Kemira Inc. halusi profiloitua nurmen osaajaksi ja merkkilannoitteiden valmistajaksi.
Kemiran sponsoroimassa niyttelyssd néytteille asettajien joukossa olivat mukana mydos

pahimmat kilpailijat Norsk Hydro ja ICI.
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16.2.10 Kemira 1994: Valtionyrityksen yksityistiiminen

Edellisend vuonna alkuun pantu organisaatiomuutos pantiin kdytint66n ja uudet ryhmét
jaettiin seuraavasti: Kemira Chemicals, Kemira Pigments, Kemira Agro, Tikkurila ja ryhmé
Muut. Muut-ryhméén kuuluivat Kemira Fibres Oy (viskoosikuidut), Vihtavuori Oy
(louhinta- ja ampumatarvikkeet), Kemira Metalak Oy (pakokaasukatalysaattorit) ja Kemira
Safety Oy (hengityssuojaimet). Tulosryhmistd muodostettiin kokonaan emoyhtién
omistamia tytiryhtiditd. Emoyhti6 Kemira Oy késitti muutoksen jidlkeen ainoastaan
konsernin johdon ja hallinnon ja sen tirkeimpand tehtévdni oli konsernin strateginen

johtaminen.

Lamavuodet olivat Kemiralla takanapéin. Huolimatta liikevaihdon jaimisesté edellisvuoden
tasolle (11 698 Mmk) tulos ennen veroja ja vihemmistéosuuksia oli 327 miljoonaa
markkaa. Emoyhtié jirjesti menestyksellisesti kansainvilisen osakeannin ja listautui
Helsingin Arvopaperiporssin. Osakeannin myo6td valtion omistusosuus pieneni 72,3
prosenttiin. Muut osakkeiden ostajat olivat léhinna Pohjoismaista, vaikka osakkeilla kaytiin
kauppaa myds Lontoossa SEAQ Internationalin ja New Yorkissa PORTAL:in kautta.
Rakennemuutosten myé6ta konsernin tuloslaskelma ja tase laadittiin olennaisilta osiltaan
kansainvilisen tilinpéitosstandardien (IAS) mukaisesti. My®6s tilinpadtoksen vertailuluvut

muunnettiin vastaamaan titi kéiytéihtﬁéi.

Kemira Chemicalsin litkevaihto kasvoi kaikilla ryhmén liiketoimintayksikoilld, joita olivat
Pulp & Paper Chemicals, Kemwater ja Industrial Chemicals. Pulp & Paper Chemicalsin
vetyperoksiditehdas kdynnistyi Oulussa ja neutraaliliima-asema aloitti toimintansa
Ranskassa. Liséksi yksikon Siilinjarven kipsipigmenttitehtaan laajeneminen valmistui -
vuoden lopulla. Kemira Chemicalsin Kemwater laajensi toimintaansa Tsekinmaalla, ja
Saksaan perustettiin uusi myyntiyhti6 Kemira Chemidet GmbH. Kemira Chemicalsin
Industrian Chemicals -yksikén markkinat olivat hyvédt, ja Kokkolan uusi
rehufosfaattiyksikko aloitti toimintansa. Liséksi avattiin fosforihapon esikasittelylaitos
Siilinjarvelld ja uudet kalsiumkloridiyksikdt Kokkolassa ja Ruotsin Helsingborgissa, jossa
kaynnistyi my6s uusi oleumtehdas. Kemira Pigmentsin liikevaihto kasvoi osittain siitd

syystd, ettd edellisend vuonna Hollantiin perustettu Kemira Pigments B.V. oli mukana
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tilinpadtoksen luvuissa. Lisdksi Saksaan perustettiin uusi myyntiyhtié, Kemira Pigmente
GmbH. Kemira Agro ei vieldkdin parantanut litkevaihtoaan, mutta Intiaan perustettiin
yhteisyritys, joka valmisti liuosravinteita. Liséksi Kemira Agro perusti Latviaan uuden
myyntiyhtion. Tikkurila (aikaisemmin Kemira Paints) laajensi liiketoimintaansa Baltiaan
ruotsalaisen yhteistyoyrityksen kanssa. Tikkurila Oy:lle myonnettiin BS 7750 -standardin

mukainen ympdéristdsertifikaatti.

Ympdristoraportin ohella Kemira korosti toimintakertomuksessaan asiakasldhtdisyyden
merkitystd. Talouseldmé-lehden ja Porssisddtion jérjestdimédssd listalleottoesitteiden
kilpailussa Kemira voitti ensimmdisen sijan 'vuoden parhaalla esitteellddn'. Kemiralle
annettiin kiitosta yhtién perusteellisesta esittelysti, joka sisélsi tietoa my®6s vireilld olevista
oikeudenkdynneistd ja ympéristoasioista. Kiitosta annettiin my6s markkinaosuuksien
kertomisesta sekd valuuttakurssien vaikutuksesta tulokseen. Esitteessi oli my6s selvitetty
valtio-omistajan merkitystd yrityksen toimintaan. Esite oli kansainvilinen, silld se

julkaistiin ensin englanniksi ja sitten vasta Suomeksi.
16.2.11 Kemira 1995: Ensimmiinen tiysi porssivuosi

Vuosi 1995 oli Kemiran ensimméinen taysi porssivuosi. Kemiran osakkeen kurssikehitys
ylitti laskuvoittoisen HEX-indeksin, ja osakkeen kurssi oli vuoden lopussa seitsemin
prosenttia korkeampi kuin vuoden alussa. Kemira-konsernin liikevaihtoa (12 352 Mmk)

paransivat Euroopan kasviravinnemarkkinat ja paperi- ja sellukemikaalien myynnin kasvu.

Kemiran ydinliiketoimintoina pidettiin Kemira Chemicalsia, Kemira Pigmentsis, Kemira
Agroa ja Tikkurilaa. Kemira Chemicalsin PulpA& Paper Chemicals -yksikk&6n panostettiin
edellisten vuosien tavoin, silld Helsingborgiin péitettiin rakentaa vetyperoksiditehdas sekd
Ouluun paretikkahappoa valmistava tehdas. Kemwater-yksikk6 laajensi toimintojaan
Tsekinmaassa, seké erilaisia yhteisyrityksid perustettiin Thaimaaseen, Iso-Britanniaan,
Brasiliaan, Puolaan ja Ruotsiin. Kemira Agro paransi tulostaan, kun Iso-Britannian ja
Manner-Euroopan kasviravinnemarkkinat vahvistuivat. Markkinat vahvistuivat, koska
maailman viljavaranto oli ennétyksellisen pieni. Uusia myyntiyhtioitd Kemira Agro perusti

Puolaan, Viroon, Unkariin, Vengjalle ja Liettuaan. My&s Tikkurila paransi litkevaihtoaan,
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ja uusi myyntiyhti6 perustettiin Brasiliaan. Lisdksi Eteld-Afrikkaan perustettiin sivypastoja
valmistava yritys. Kemira Pigments yritti purkaa tuotantonsa pullonkauloja Porin ja
Rotterdamin tehtailla. Pigmentsin profiilia nostettiin Atlantan olympiakisoissa, jossa se oli
urheilusponsoroija. Muut-ryhméin kuuluva Kemira Safety toi markkinoille uuden

suojanaamarin ja Autoflow-puhallinlaitteen.

Konsernin kokonaisinvestoinnit olivat 927 miljoonaa markkaa, josta 140 miljoonaa
markkaa oli ympéristonsuojeluinvestointeja. Tutkimus- ja tuotekehitysinvestointeja tehtiin
241 miljoonalla markalla. Tulos ennen veroja ja vidhemmistosuutta oli 721 miljoonaa
markkaa. Vuosi 1995 oli Kemira-konsernille kaikkien aikojen paras, vaikka se hivisikin
likkevoitolla vuoden 1988 huipputulokselle. Vuoden 1988 tulosta oli parantanut
titaanioksidien noususuhdanne, mutta vuonna 1995 vastaavaa apua ei ollut.
Huipputuloksesta huolimatta Kemiran velat olivat huipussaan. Velkaa oli 78 prosenttia

likkevaihdosta. Omavaraisuusaste oli kuitenkin 30 prosenttia.
16.2.12 Kemira 1996: Tulos parani ja osakkeen hinta nousi

Vuonna 1996 kemianteollisuuden kasvu hidastui, mutta Kemira kasvatti tulostaan (ennen
veroja ja vihemmistdosuutta) 850,6 miljoonaan markkaan. Kemiran osakkeen hinta kasvoi
36 markasta 58 markkaan. Osakkeen hinta oli edelleen halpa, vaikka osakkeen kurssi nousi
hieman paremmin kuin Euroopan muiden noteerattujen kemian yhtididen osakkeet.
Kokonaisliikevaihto oli 13 471 miljoonaa markkaa. Pa4johtaja Heimo Karisen kaudella
Kemiran tase oli parantunut huomattavasti, ja nyt yhti6 kesti hintatason heilahtelut entista

paremmin®®’.

Kemira Pigments ryhma oli jo pitkdin kérsinyt markkinoiden taantumisesta. Vuonna 1996
liikevaihto laski seitsemén prosenttia. Liséksi vastoinkdymisid kohdattiin Hollannissa, jossa
Rotterdamin tehtaalla tapahtui rdjahdys. Pigméntsiﬁ lukuun ottamattav kaikki muut ryhmét
kasvattivat tulostaan, ja erityisesti lannoitemarkkinat seké teollisuuskemikaalimarkkinat
kasvoivat. Kemwater-yksikkd jatkoi laajentumistaan, minké tuloksena Englantiin paitettiin

perustaa vesikemikaaleja kisittelevi yksikkd. Samanlaisia yksikéitd oli jo aiemmin

27 Talouseldma 14/1997, 46.
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perustettu Thaimaaseen ja Brasiliaan. Lisiksi Kemwater hankki enemmistdosakkuudet
kolmesta romanialaisesta vesienkisittelykemikaaleja valmistavasta yrityksestd. Kemira
Agro kasvatti liikevaihtoaan noin kolme prosenttia, mutta vastoinkdymisilts ei timéka4n
ryhmai séistynyt, silld Tanskan yksikko kérsi tulipalosta. Tikkurila kasvatti liikkevaihtoaan
kahdeksalla prosentilla ja laajentui Italiaan. Italialaisen Taotek S.p.A:n tytéryrityksien
kautta markkina-alueita saatiin lisad Yhdysvalloissa, Hongkongissa ja Uruguayssa. Muut-
ryhméssd Kemira F ibres kirsi viskoosikuitujen kysynnén taantumisesta, ja Vihtavuori Oy:n
osakkeista myytiin 51 pfosenttia Suomen valtiolle. Kemira Metalkatin liikevaihto laski
yksikon kérsiessd hintojen laskusta. Kemira Safety jatkoi puolestaan kasvuaan uuden

kaasunaamarin tultua markkinoille.
16.2.13 Kemira 1997: Toiminnan tasoittumisen vuosi

Vuosi 1997 oli Euroopan kemianteollisuudelle hyva, vaikka loppuvuodesta Kaakkois-
Aasian taloudellinen tilanne loi alalle epdvarmuutta. Kemira Chemicals ja Tikkurila tekivét
hyvai tulosta, kun taas Kemira Agron tulos kdintyi laskuun. Agron tulokseen vaikutti
ldhinnd typpilannoitteiden hinnan lasku. Kemira Pigmentsin myynti kasvoi loppuvuotta
kohti ja varastot laskivat ennétysalhaisiksi. Pigmentsin positiiviseen kehitykseen vaikutti
myds alan tuotannon keskittyminen harvemmille yhtislle. Vuonna 1997 myytiin loput 49,9
prosepttia Vihtavuoresta ja Kemira Fibres Oy (Sateri). Kemiran osakkeen kurssi laski
hieman edellisvuodesta, ja osakkeen hinta oli vuoden lopussa 51,20 markkaa. Eduskunta
antoi kauppa- ja teollisuusministeridlle valtuudet alentaa Kemiran valtionomistuksen
osuuden alle 50 prosenttiin. Ympdristopuolella merkittdvin tapahtuma oli Porin tehtaan
vesiensuojeluinvestoinnin valmistuminen, jonka jilkeen tehtaan poistovedet olivat ldhes
haitattomia. Lisédksi Kemira Kemi AB oli kehittdnyt teknologian, jonka avulla pystyttiin

parantamaan yhdyskuntajitevesilietteiden hyotykayttod.

Kemira Chemicals -ryhmén investointi Ruotsiin saatettiin loppuun ja uusi
vetyperoksiditehdas kéynnistettiin kesdkuussa. Oulussa puolestaan pysdytettiin vanhin
vetyperoksiditehdas. Vuoden alussa otettiin kdytt66n uusi peretikkahappotehdas ja uusi
formamiditehdas. Kemwater-yksikko laajensi toimiﬁtojaan edelleen Italiassa ja Brasiliassa.

Liséksi hankittiin 40 prosentin osuus yhteisyrityksestd, joka valmisti vesikemikaaleja
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Manilassa, Filippiineilld. Yksikon rakeista polyalumiinikloridia tuottava tehdas kéynnistyi
Helsingborgissa, Ruotsissa. Helsingborgiin valmistui my6s natriumperkarbonaattitehdas.
Rakennemuutoksia tapahtui, kun Kemira Chemicals ryhméstd siirrettiin Kemira Fine
Chemicals Oy Kemira Agro -ryhméén. Vuonna 1997 Kemira Pigments kasvatti liikevaihtoa
ja ala alkoi selvisti elpyd. Kemira Agron tulos kasvoi hieman, mutta hinnat laskivat 10 -
20 prosenttia vuoden aikana. Hinnanlaskun syyné oli lisdéntynyt tarjonta ja Kiinan
peissaolo typpilannoitteiden ostajana. Agro laajensi toimintojaan Kiinassa, Malesiassa ja
Liettuassa. Tikkurilan kasvu jatkui edelleen ja uusilla sdvytyspastatehtailla Vantaalla,

Yhdysvalloissa ja Australiassa kidynnistettiin tuotantotoiminta.

Konsernin liikevaihto kasvei seitsemén prosenttia ollen 14 836 miljoonaa markkaa. Tulos
ennen veroja ja vahemmistdsuutta parani 864 miljoonaan markkaan. Tulokseen vaikuttivat
neljan péadlitketoiminnan kasvu sekd USA:n dollarin ja Iso-Britannian punnan
vahvistuminen Suomen markkaan nihden. Kokonaisinvestoinnit olivat 1 257 miljoonaa
markkaa, josta ympiéristonsuojeluun meni 110 miljoonaa markkaa seki tutkimukseen ja
tuotekehitykseen ldhes 300 miljoonaa markkaa. Konsernin palveluksessa oli keskiméirin

10 392 henkei.
16.3 Kemiran tulokset

Seuraavalla sivulla olevaan janakuvioon (KUVIO 43) on merkitty tarkasteluajanjakson
tapahtumia, joilla on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu
kolmeen osaan, joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimméinen,
neutraali alue, kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole
pystytty niiden tapahtumahetkelld miiritteleméiiin. Pystyakselin alaosan negatiiviselle
alueelle on puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja nithin liittyvét
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tamidn jilkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tdhén tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.
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KUVIO 43. Yhteenveto Kemiran tapahtumista 1985 - 1997.

1. Kansainviliset yritysostot kasvattivat konsernia.

2. Sisdistd organisaatiorakennetta selkeytettiin. Biotekninen ryhm4 aloitti toimintansa.
3. Yritysostojen kautta Euroopan kolmanneksi suurimmaksi lannoitetuottajaksi.

4. Ympéiristénsuojelupdlitiikkaa kehitettiin.

5. Ympiristdpolitiikkaa kritisoitiin. Keskustelua aiheesta kéytiin

erityisesti lehtien palstoilla.

6. Laiton asevienti ei parantanut Kemiran mainetta yleison keskuudessa.

7. Lama vaikutti, minké seurauksena tappion tekemisessd saavutettiin pohjanoteeraus.
8. Yhtion pitkaaikainen johtaja Y1j6 Pessi jii eldkkeelle.

Vallankahvaan tarttui Heimo Karinen.

9. Total Quality Management -laatujohtamisohjelma aloitettiin.

10. Tikkurila-ryhma sai ISO 9000 -laatusertifikaatin.

11. Laman vaikutuksesta tehtaita suljettiin Euroopassa.

12. Uusi rakenne madalsi organisaatiota.

13. Kansainvilisen osakeannin kautta listauduttiin p6rssiin.
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14. Asiakasldhtoisyytta korostettiin.
15. Kemira teki kaikkien aikojen parhaan tuloksen.
16. Vihtavuori Oy:std myytiin loput 49,9 prosenttia valtiolle.

17. Valtion omistusta yhti¢ssé vahennettiin.
16.3.1 Kemira menestysnikokulmasta tarkasteltuna

Kemira on kansainvilinen kemianjitti, jonka kehitystarkastelussa tulee esille erityisesti
yritysostot. Yritysostojen runsautta puoltaa toimiminen monilla eri toimialoilla, kuitenkin
pésasiassa kemianteollisuuden piirissid. Valtionomistus on tuonut yhtion vaiheisiin omat
piirteensd. Se on muun muassa vaikuttanut toimiala kohtaisiin painotuksiin. Mielenkiintoa
. tarkasteluun on tuonut valtionyhtion yksityistiminen, ja valtion omistusosuuden

pienentyminen vuosi vuodelta.

Petersin ja Watermanin esittdmit menestystekijit voidaan 16ytdd Kemirasta. Erityisesti
korostuu tuottavuuden kohottaminen ihmisten avuila, miki tulee esiin tyontekijoille
iskostetusta ajatuksesta, jonka mukaan tuote ja Kemira eivét ole térkeitd, jos yksilo ei ole
tirked. Tamin kautta profiloituu kunnioitus ja Iuottamus tyéntekijoihin. Petersin ja
Watermanin perdinkuuluttamat kdytinnonliheisyys ja arvojen kunnioittaminen korostuvat
Pessin edustamassa ihmisldheisessé johtamistavassa. Yhteinen arvopohja tulee esiin niyés
yhtion pitkdn olemassaolon kautta. Yritystoimintaa ovat tukeneet vahvat arvot, jotka ovat
henkilGityneet kulloiseenkin johtajaan. Kiytdnnén ldheisyys ja arvojen kunnioittaminen
korostuvat my0s henkilokunnan koulutuksen kautta, mikd on keskittynyt muun muassa
henkilostopolitiikkkaan ja  yrityskulttuuriin  liiketoimintaa tukevina toimintoina.
Yksinkertaisia muotoja on Kemirassa haettu useiden organisaatiomuutosten kautta, mutta
vasta uuden toimitusjohtaja Heimo Karisen toimesta yhtidlle muodostettiin selkeét

ydintoiminnot.

Lestissddn pysymiselld Peters ja Waterman tarkoittavat pysyttelyd omalla, tutulla
toimialalla. Yritys voi toki laajentua, mutta tutkijoiden nédkemyksen mukaan sen tulee
tapahtua yhden taidon varassa. Kemiran voidaan tulkita pysyneen lestissd4n. Yritys. on

suorittanut vuosien aikana lukuisia yrityvsostoja, mutta ne ovat suuntautuneet ldhes
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poikkeuksetta tutuille toimialoille. Huomioitavaa kuitenkin on, etti valtionyhtiond
Kemiralla on hoidettavaan myos kemianteollisuudesta irrallisia aloja, kuten
pakokaasukatalysaattorien valmistus. Tutkimustuloksista asiakasldheisyys ei tullut erityisen
korostuneesti esiin Kemirasta puhuttaessa, minkd voidaan katsoa johtuvan yhtién
edustamasta toimialasta. Asiakkaiden huomioimista kuvastaa kuitenkin jatkuva tutkimus-
ja tuotekehitystoiminta. Yksityistdimisen jilkeen asiakaspalveluun on kiinnitetty entista
enemmain huomiota. Itsendisyyden ja yrittdjyyden vaatimukset tulevat Kemirassa esiin
haluna lisatd sisdistd yrittdjyyttd. Tutkimustulosten perusteella ei kuitenkaan voida sanoa,

miten tdimé on toteutunut kdytdnnon tasolla.

Miller kuvaa toisessa menestyksestéd tuhoon johtavassa kehityskulussaan hallitun kasvun
muuttumista hallitsemattomaksi imperialismiksi, jossa aggressiivinen, kunnianhimoinen
ja energinen rakentaja ei niinkéan johda yritystiin, vaan rakentaa sitd. Rakentajan toiminta
on kasvuhakuista, mutta hdnen vaaranaan on rationaalisuuden himértyminen menestymisen
myo6td. Télloin laatu ja toiminnan tehokkuus jddvit vihemmaélle huomiolle, ja rakentaja
muuttuu uhkarohkeaksi imperialistiksi. Valtion omistuksessa ollessaan Kemiran
toiminnasta oli 16ydettdvissd imperialistin piirteitd, mutta vahvasta omistajatahosta johtuen
toiminta pysyi hallittuna. Kemiran jatkuvat yritysostot tuntuivat loputtomilta, kunnes
yksityistdmisen jdlkeen toimintoja alettiin keskittdd. Yhtion toimintaa tarkasteltaessa on
muistettava, ettd Kemira oli yli puolet tarkasteluajanjaksosta valtion omistuksessa. Tallsin
esimerkiksi asevarustelu oli valtiolta Kemiralle “annettu tehtdva”, joka yksityistimisen

jélkeen siirtyi valtion itsensd hoidettavaksi.
16.3.2 Kemira johtajuusnikokulmasta tarkasteltuna

Kemiran osalta johtajuutta tulkitaan Yrj6 Pessin kautta, silli Martti O. Hosian kirja
pohjautui Kemiran osalta Pessin ajatuksiin ja toimihan Pessi yhtion pédjohtajana aina
tarkasteluajanjakson puoliviliin saakka. Lisiksi nykyisestd padjohtaja Heimo Karisesta oli

saatavilla vdhin tietoa tarkastelujakson ajalta.

Kotterin esittelemét tuloksellisen johtajuuden vaatimukset ilmentyvat Yrjo Pessin

toiminnassa ja persoonassa suurelta osin. Vuosikymmenien kokemuksen kautta Pessilla oli
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laaja tuntemus sekd toimialasta etti johtamastaan yrityksestd. Vuorovaikutussuhteet olivat
hinelle myds luonnollinen osa johtajuutta, miti kuvastaa hinen ympérilleen muodostunut
laaja suhdeverkosto. Thmisl4heiseni johtajana tunnetun Pessin maine oli hyvé, joskin hénti
pidettiin melko impulsiivisena johtajana. Vahva tutkijan tausta puhuu terévan ymmérryksen
puolesta. Pessilld oli vahva analyyttinen kyky sekd kyky strategiseen ja moniulotteiseen
ajatteluun. Yrjo Pessi toimi Kemiran pidjohtajana 16 vuotta, miti taustaa vasten hénen
voidaan katsoa olleen mdtivoitunut tyostddn. Hénelld oli myds ilmeisen syville
ankkuroitunut tarve johtaa, mikd kuvastui jatkuvasta itsensd kehittimisestd. Kotter
madrittelee  tutkimuksessaan  johtajuuskapasiteetin  muodostuvan  kehittyneesti
henkildstohallinnasta, miellyttavistd tySympdristostd, haasteellisista mahdollisuuksista,
kykyjen varhaisesta tunnistamisesta sek# suunnitelmallisesta kehitystySstd. Nami piirteet

on liitettévissa Y1jo Pessiin, joka panosti voimakkaasti myos johtajien koulutukseen.

Johtajan ominaisuuksista Bennis ja Nanus ovat korostaneet huomion kohdistamista vision
avulla, tarkoituksen antamista viestinnin avulla, luottamuksen luomista
kannanmaéirittimiselld seka itsensd alttiiksi panemista. Niisti erityisesti kaksi viimeksi
mainittua on tuikittavissa myds Yrjo Pessin johtajapersoonaan kuuluviksi. Itsensi altiiiksi
panemista kuvastaa jo osaltaan padjohtaja Pessin pitkd ura yhtién palveluksessa. Hén
tyoskenteli Kemirassa eri tehtdvissd vuodesta 1964 aina vuoteen 1991 saakka.
Omistautuneisuutta tehtdvéénsd kuvasti myds tiedemies Pessin oppimisen halu, jonka
kautta han pyrki myos kehittiméin organisaatiotaan. Luottamuksen luominen kuvastui
puolestaan Yrjé Pessin haluna luoda Kemiraan luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri.
Kemirassa eri toiminnot on jaettu ryhmiin, joissa jokaisessa on oma johtajansa.
Tutkimuksesta ei kdy ilmi, ettd padjohtajat Pessi ja Karinen olisivat “vahtineet” ryhmien
toimintaa, vaan johtajiin uskottiin riskeisti huolimatta. Karinen itse oli noussut pa4johtajan

paikalle Lannoiteryhmén johdosta.

Kemirassa on vallinnut tapa kyseenalaistaa prosesseja. Tamd on konkretisoitunut
organisaatiouudistusten muodossa, joita toteutettiin sekd Pessin ettd Karisen aikana.
Uudelleen organisointeja tehtiin useina vuosina, mutta vasta vuonna 1994 Karinen toteutti
organisaation sisdisen rakennemuutoksen, jonka kautta Kemiran toiminnot keskitettiin

neljan ydintoiminnon ympérille. Muutoksen my6td toimialat selkiytyivat. Prosessien
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kyseenalaistaminen ja sitd kautta uudistusten tekeminen kuvastavat Kouzesin ja Posnerin
yhtd tulokselliseen johtajuuteen johtavaa ominaisuutta. Muut tutkijoiden esittdmét
tuloksellisen johtajuuden peruselementit ovat inspirointikyky, toimintamahdollisuuksien
antaminen, esimerkillisyys sek# rohkaisu. Kemiran toiminnan laajuudesta johtuen tdmén
tutkimuksen perusteella on kuitenkin vaikea sanoa, kuinka hyvin muut Kouzesin ja
Posnerin esittamit johtajuuden vaatimukset ilmenevét kdytinnon tasolla. Tutkijoiden
miéérittelemét dynaaminen johtajuus ja uskottavuus ovat sitd vastoin sekd Pessiin ja
Kariseen liitettdvid piirteitd. Onhan ilmeistd, ettd Kemiran kaltaisen kansainvalisen

kemianjitin padjohtajana on vaikea toimia ilman uskottavuutta.
16.3.3 Kemira sidosryhméinikékulmasta tarkasteltuna

Evanin ja Freemanin sidosryhmaajattelun pééperiaatteiden mukaisesti yritysté pitéisi johtaa
sen sidosryhmien etuja ajatellen. Sidosryhmi# ovat heidin mukaansa asiakkaat, hankkijat,
omistajat, tyontekijét ja paikalliset viranomaiset. Kemirassa omistajana oli vuoteen 1994
saakka Suomen valtio, jonka omistusosuus oli yli 50 prosenttia aina vuoteen 1997 saakka.
Valtion omistus on mité ilmeisimmin vaikuttanut myds Kemiran suhtautumiseen muita
sidosryhmid kohtaan. Esimerkiksi vasta vuonna 1994, porssiin menon kynnykselld, Kemira
toi ensimmdistd kertaa vuosikertomuksessaan esille asiakkaiden merkityksen. Valtio on
toiminut Kemirassa seki omistajan ettd valtiovallan roolissa. Yhtioén laittomien
asekauppojen yhteydessd tuli esiin ristiriita ndiden kahden roolin paéllekkaisyydessa.
Yhtién asekauppoihin puututtiin varsinaisesti vasta silloin, kun ne tulivat lehdistén kautta
julkisuuteen. Sidosryhmistd tyontekijit ovat kuitenkin aina olleet Kemiralle tirkeitd. Heitd

on koulutettu ja kannustettu, ja heiddn mielipiteitédén on kysytty.

Tarkasteluajanjaksolla aseiden salakuljetuksen ohella media toi esille Kemiran aiheuttamat
ympdéristotuhot. Tall6in yhtiossd heréttiin ymmartdmain median merkitys sidosryhména.
Ympéristoasioista tiedottaminen nousikin julkisuuskuvan kannalta korostuneeseen
asemaan. Tama nakyi myds yrityksen vuosikertomuksista. Vuosikertomuksissa julkaistujen
ympdristoraporttien ohella Kemira my6s investoi ympéristonsuojeluun ja
tuotantomenetelmien kehittdmiseen. Yhtio halusi parantaa mainettaan, mistd johtuen se

lahestyi sidosryhmididn voimakkaalla panostuksella asioihin, jotka olivat saattaneet sen
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huonoon valoon. Muihin kemian alan yhti6ihin verrattuna Kemira toimi edellékavijana
ympéristonsuojeluasioissa. Jo ennen Euroopan yhdistymistd Kemirassa toteutuivat léhes

kaikki direktiivien vaatimat ympdaristonsuojelundkékohdat.

Kaikesta negatiivisesta julkisuudesta huolimatta Kemiraan voidaan liitt4 tietylla tasolla
Carrollin nikemys moraalisesta johtajuudesta. Toimialastaan johtuen Kemira rasittaa ja
saastuttaa ympéristod. Yhtio on kuitenkin asettanut todellisia ympdristénsuojeluun liittyvid
tavoitetta, josta esimerkkind pyrkimys haitallisien jéitevesipéiéistﬁj en lopettamiseen. On
kuitenkin huomioitava, ettd ympéristdasioihin alettiin toden teolla panostaa vasta, kun asiaa
alettiin késitell4 julkisuudessa. Tama tietenk&4n ei kuvasta moraalista johtajuutta, vaan sen
vastakohtaa immoraalista ' johtajuutta. Eettiset ndkokohdat tulevat kuitenkin esille
tiedostamisen tasolla, jota l;uvaa Kemiran ympéristoasioista vastaavan johtajan kommentti:

“jos mies hakkaa vaimoaan kymmenen vuotta ja lopettaa, pitiisiko sitd kehua?”.
16.3.4 Yhteenveto Kemiran tuloksista

Millerin  kehityskulku hallitun rakentamisen ajautumisesta hallitsemattomaksi
imperialismiksi ei toteutunut Kemiran kohdalla Yrj6 Pessin padjohtajuuskaudella, vaikka
merkkeja siitd oli ndhtdvissd. Uhkakuvan toteutumisen vilttiminen on selitettdvissa silld,
ettd Kemira oli yli puolet tarkasteluajanjaksosta valtion omistuksessa. Vuonna 1985 Pessi
laitettiin suurien yritysostojen seurauksena Kauppa- ja teollisuusministerion taholta
“holhoukseen”, miki ei kuitenkaan vaikuttanut Kemiran toimintatapaan, vaan yritysostoja
jatkettiin. Pahimmat tappionsa Kemira teki vuonna 1991, jolloin tulos ennen
tilinpaatossiirtoja ja veroja oli miinuksen puolella yli puoli miljardia markkaa. Tassékin
tilanteessa valtion omistus oli mit4 ilmeisimmin toimintaa helpottanut tekija. Tappioista

selvittiin, ja Kemira jatkoi toimintaansa.

Peters ja Waterman ovat tuoneet esiin lestissddn pysymisen eli pitdytymisen omalla alalla
erddnd menestykseen johtavana periaatteena. Kemiran toimiala oli alunperin laaja, mutta
laajuudesta oli Kemiralle lamavuosina hyoty4. Lama kohdistui eri toimialoihin eri aikoina,

ja muihin kemian yhtiohin verrattuna Kemira aloitti saneeraukset paria vuotta aiemmin.
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Tamai antoi Kemiralle kilpailuetua niina vuosina, jolloin muut kemian yhtiét kamppailivat

lamaa vastaan.

Valtion omistus on ollut selvisti ristiriitainen ilmié Kemirassa. Toisaalta se on antanut
mahdollisuuden kasvaa suureksi kansainviliseksi kemianteollisuuden jétiksi, toisaalta se
on ehkid vidristinyt sidosryhmien roolia yhtion liiketoiminnallisesta ndkékulmasta
tarkasteltuna. Jos katsoo valtiota sidosryhméné Kemiran kannalta, ei siitd ole 16ydettavissa
negatiivisia piirteitd. Onhan valtio pelastanut yhtiénsa tappiovuosina ja ollut yhtién vahva
tukija mediamyllakén ja negatiivisen julkisuuden aikoina. Kemiran tuotteita ei suurimmaksi
osaksi ole kohdistettu suurelle yleisélle, mikd on osaltaan phéiméirtényt asiakkaiden
merkitysti sidosryhmina. Asiakkaita ovat olleet lihinna paperiteollisuus, puolustusvoimat
sekd maatalous. Kemiran ydintoiminnoista ldhimp#nd suurta yleisod ovat ehki olleet

Tikkurila Oy maalituotantonsa ja Kemira Agro puutarhalannoitteidensa kautta.

Kaksi erilaista johtajaa, Pessi ja Karinen, ovat tuoneet omia piirteitdén yhtiéon. Pessi oli
impulsiivinen ihmisjohtaja, joka panosti koulutukseen ja tavoitejohtamiseen. Karista on
puolestaan kuvattu #drirauhalliseksi tuloksentekijiksi, jolle tirkeitd ovat laatu ja
liikketoiminnan kannattavuus. Yksityistimisen jdlkeen Kemira on kiinnittdnyt enemmén
huomiota sidosryhmiinsa. Se on saanut kiitosta muun muassa osakkeidensa omistajille
antamastaan laajasta yrityétﬁ koskevasta informaatiosta. Laatuajattellun kautta myos
asiakkaiden tarpeet on huomioitu entistd paremmin. Myos tyontekijoihin, jotka ovat olleet
Kemirassa aina tdrkeitd, on panostettu uudella tavalla. Voidaankin ehki ajatella, ettd
valtiovallan aikana Kemiran ei tarvinnut panostaa sidosryhmiinsé. Toiminta oli ik44n kuin
ulkoapdin ohjattua. Heti yksityistdmisen kynnykselld puute korjattiin. Tdmén péivin
Kemirassa menestystekijét, johtajuus ja sidosryhmit alkavat olla tasapainossa. Hosian
ajoilta mielikuva Kemirasta on muuttunut, mihin on luonnollisesti vaikuttanut

yksityistdiminen seké yhtion johtoon noussut uusi johtaja.
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17 KOP

Seuraavassa esitelldin Martti O. Hosian nakemys KOP:sta, sen menestystekijéistd ja johtaja
Jaakko Lassilasta vaonna 1985. Hosian kuvaamia johtajan ominaisuuksia tarkastellaan
johtajan péin avulla. Vuoden 1985 tilannekuvausta seuraa yrityksen vuosien 1985 - 1997

kehitystarkastelu.
17.1 KOP ja Jaakko Lassila Hosian mukaan vuonna 1985

Kansallis-Osake-Pankin juuret olivat vuonna 1985 syvilld suomalaisessa yhteiskunnassa.
Kaksi vuotta aiemmin, vuonna 1983, pankki oli saanut johtoonsa kauppatieteiden tohtori
Jaakko Lassilan. Hénen edeltdjénsi, hillittynd herrasmiehen?i tunnettu Veikko Makkonen
oli valinnut johtamisstrategiakseen kannattavuuteen keskittymisen, jopa kasvun
kustannuksella. Lassila tarjosi pankille Makkosen vastap"éinoksi sulavampaa tyylid ja
“menevéd henked”, joka miellytti myds tiedotusvilineitd. Tdmé oli myds erddnlainen
torjuntavoitto tdhén asti pankkikeskustelua hallinneesta Suomen Yhdyspankista ja sen
johtajasta Mika Tiivolasta.

Hyvéamaineisen menneisyyden omaava Lassila oli KOP:in tullessaan tehnyt mittavan uran
eri tyopaikoissa aina Suomen Pankkia ja vakuutusyhtio thjolaa myoéten. Yleisesti vallalla
oli késitys, ettd Lassilan ei ollut koskaan tarvinnut varsinaisesti hakea toit4 - hinti oli lihes
poikkeuksetta aina pyydetty. Itse hin piti itseéddn liian laiskana pyrkidkseen mihink&én.
KOP:ssa hén kuitenkin “laiskuudestaan” huolimatta k#ynnisti merkittdvan
organisaatiouudistuksen, silld Lassila néki pankissa toimitusjohtajavaltaisia piirteitd. Tamin
seurauksena rakennettiin jérjestelmd, jossa sovittiin tavoitteista, tehtdvien delegoinnista
sekd keinoista paidméirien saavuttamiseksi. Pankin markkinaosuuden k#4ntiminen kasvuun
oli yksi tavoitteista. Tavoitteiden saavuttaminen edellytti kuitenkin aktiivista
kilpailua. Toiminnan kannalta oli tirked4, ettd tavoitteet voitiin tarvittaessa jopa ylittda.
Uudistuksen myotd henkilokunta alkoi uudella tavalla arvostaa tyOpaikkaansa, mika

synnytti uutta, innostunutta henkes.
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Lassilan toimenkuvaan pankin johtohahmona kuului varsin olennaisesti nakyminen ja
kuuluminen tiedotusvilineissi. Jo vakuutusyhtié Pohjolan aikoina hén oli kehittényt ns.
“Lassilan reseptin”, joka koostui kilpailuhenkisyydestd, pursuilevasta markkinoinnista seké
henkilokohtaisesta karismasta. Reseptinsi Lassila valjasti myos KOP:n kdyttoon, mistd
seurasi osittain tdydellisend pidetty julkisuuskuva. Téssd piili omat vaaransa, silld
tdydellinen julkisuuskuva ei kestd pienidkdin virheitd. Tdmén olivat huomanneet myds
pankin ammattimaiset imagonrakentajat, mink4 seurauksena Lassilan julkisia esiintymisid
harvennettiinkin 1980-luvun puolivilissd. Talon sisdlld johtajaa kuunneltiin, vaikka
vastaddnidkin oli mahdollista joukosta 16ytd4. Karismaattinen auktoriteetti oli kuitenkin

virheitidkin salliva johtaja, jonka johtamiskonseptina voitiin pitidi tulosjohtamista.

Lassila kuvaili usein itsedén palkatuksi padtoksentekijiksi, teknoraatiksi. Niinp4 hénen
valtansa piiriin kuului tehd ainoastaan hyvié, markkoja tuottavia patoksid. Valtaa hinelld
tosin oli myds pankin ulkopuolella lukuisten hallitus- ja hallintoneuvostopaikkojen kautta.
Lassila toimi muun muassa Keskuskauppakamarin puheenjohtajana. Valtaa KOP:ssa toi
Lassilalle myos oma henkildkohtainen karisma, joka padsantoisesti toi hénen péitoksilleen
henkil6kunnan tuen. Sek pankin ettd osittain varmasti my6s oman menestyksensi taustalta

hén 16ysi “menevin hengen”, joka ravitsi itse itsedsn.

Seuraavalla sivulla olevaan kuvioon (KUVIO 44) on koottu Jaakko Lassilan johtajan

ominaisuudet Martti O. Hosian nakemyksen mukaan.



351

Menestyksen tunne syottdd itse itsedicin. Siitd se synlyy, innostunut henki - menestyksestd.
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KUVIO 44. Jaakko Lassilan johtajuusprofiili Hosian mukaan.

17.2 KOP 1985 - 1997

KOP:n** kehitystarkastelu vuosilta 1985 - 1997 on synteesi Kauppalehti Option, Suomen
Kuvalehden ja Talouseldman artikkeleista sek yrityksen vuosikertomuksista. Lisaksi
satunnaisesti on kéytetty muita ldhteitd, jolloin ndihin on viitattu erikseen.

Kehitystarkastelua seuraa yrityskohtaiset tulokset.
17.2.1 KOP 1985: Kohti kansainviilisid kenttii

Vuosi 1985 oli Jaakko Lassilan kolmas vuosi KOP:n johdossa. Heti vuonna 1983 pankkiin
tultuaan Lassila oli aloittanut voimakkaan, jopa aggressiivisen uudistamiskampanjan, jossa

toimintatavat uudistettiin pohjia my6ten. Lassila kuvaa itse muistelmissaan pankin henkei

268 Hosia 1985, 160.

269 K ansallis-Osake-Pankki oli vuonna 1889 perustettu liikepankki, josta téss4 kertomuksessa
kaytetddn lyhennettd KOP. Pankki muodosti suuren osan Kansallis-Osake-Pankki -konsernista, jonka
muut osat olivat lihinna ulkomaisia tytaryhtidita.
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vuonna 1983 masentuneeksi ja jollain tavoin seisahtuneeksi. Niinpé hineen kohdistettiin
erittidin suuria odotuksia hinen tullessaan pankkiin vakuutusyhtié Pohjolasta. Lassilan
mukaan “oli kuin pankin henki olisi ollut vangittuna pulloon. Tarvittiin vain, ettd korkki
poistettiin”.?® Vuoteen 1985 mennessi merkittivimméit muutokset olivat
organisaatiorakenteeseen ja henkilokuntaan kohdistuvia. Muutosten my6té vastuu vietiin

mahdollisimman alas kenttiin. Pankissa otettiin toisin sanoen tulosjohtamisen periaatteet

kayttoon,2"!

Toinen merkittivd muutos oli tiydellinen asennemuutos suhteessa pahimpaan kilpailijaan,
Suomen Yhdyspankkiin (SYP). Eréddnlainen painavaus tapahtui vuonna 1984, jolloin
Lassila toteutti osakeannin “SYP:n vuorolla”, kun siihen astisen kirjoittamattoman sdinndn
mukaan liikepankit tarjosivat osakeanteja vuorotellen. SYP vastasi “sodanjulistukseen”
vilittomésti omalla ns. miljardiannillaan.””? Vuoden 1985 aikana sai alkunsa puolestaan
my6hemmin huomattavaa julkisuutta saanut ns. kasinotalous tai kasinopeli. Alkuperdisestd
amerikkalaisesta, laitonta sisdpiirikauppaa kuvaavasta termisté kehittyi Suomessé vastine,
johon liitettiin my®6s tiysin laillinen osakkeiden jalkimarkkinakauppa ja ns. nurkkaus tai
nurkanvaltaus. Nurkkauksessa kilpailijaa uhattiin ostamalla yrityksen itsensd tai sen
valtapiiriin kuuluvan toisen yrityksen osakkeita toivoen, ettd toinen yritys itsensd uhatuksi
koettuaan ostaisi osakkeet takaisin korkealla hinnalla. Kasinotalouden alkupisteeksi
voitaneen nimittdd SYP:n vuonna 1985 toteuttamaa operaatiota, joésa se valtasi itselleen
HOP:n eli Helsingin Osakepankin kovan kilpailun jilkeen. Samassa yhteydessd SYP sai
osake-enemmistén tahdn asti liikkepankkien yhteisesti omistamasta
kiinnitysluottolaitoksesta Suomen Teollisuuspankki Oy:std ja rikkoi tdmidn myotd
vuosikymmenid kestdneen pankkien vilisen tasapainon. Jaakko Lassila kommentoi

tapahtunutta:

Teollisuuspankin tapahtumien jilkeen en endi kyennyt suhtautumaan Mika Tiivolaan

tdysin luontevasti. Se oli vahinko, silli mydhempien vuosien aikana olisi varmasti yhté sun

270 1 assila 1993, 193 - 194.
27! Saukkomaa 1985, 144.

272 Saukkomaa 1985, 157 - 159.
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toistakin voitu valttds, jos ndiden kahden pankin vililla olisi vallinnut avoimempi suhde

ja parempi keskus’(eluyhteys.273

Vuoden 1985 aikana KOP:ssa suunniteltiin organisaatiomuutosta, jonka tavoitteena oli
tehostaa ja nopeuttaa pédtoksentekoa. Kdytinndssd muutos tarkoitti pankin toimintojen
ryhmittdmistd hallintoon, kotimaan kenttdén ja ulkomaan toimintoon. Samalla pankin
keskusjohtoon nimitettiin johtajia, jotka johtokunnan jisenten ohella vastasivat pankin
toimintojen johtamisesta. Kotimaan kentti koki uudistuksen, kun organisaatiossa lopetettiin
piiriorganisaatio vuoden alusta alkaen ja alueiden mé&#rdd vihennettiin. Myods
ulkomaantoiminnon organisaatiota uudistettiin paremmin tulevaisuuden vaatimuksia
vastaavaksi. Vuoden 1985 marraskuussa aloitti toimintansa pankin konttori New Yorkissa, -
jota téydensi seuraavan vuoden alussa perustettu Caymanin saarten sivukonttori. Samoihin
aikoihin toimiluvat saivat myos Singaiaoren sivukonttori ja Tukholman tytarpankki. My6s
panostaminen puhtaasti kansainviliseen liiketoimintaan, jolla ei ollut sidonnaisuutta

Suomeen, todisti KOP:n eldvin kansainvilistymisen aikaa.

Pankin strategiaa ja tuotekehittelytarvetta tukemaan kehitettiin tietotekniikkaa. Vuoden
1985  aikana  KOP:ssa  otettiinkin ~ kdytt6én  “seuraavan  sukupolven
tietojenkdsittelyjarjestelmén ensimméinen sovellus”?™, joka nimettiin
monitoimijéirjestelméksi. Lassilan ndkemyksen mukaan pankkien toimintaympéristossé
tapahtui merkittédvid muutoksia erityisesti keskuspankin ansiosta, silld eri pankkiryhmien
| asemaa suhteessa keskuspankkiin pyrittiin yhtendistdiméaan. Lassila ndkikin meneilldin
. olevassa pankkilakien uudistamisessa tirkeind pankkiryhmien vélisten erojen poistamisen,
silld kaikki pankkiryhmit eivit edelleenkdin olleet lainsdddannodssd samanlaisessa
" asemassa. Pankkien vélisessd kilpailussa hin ndki merkkejd kilpailun kiristymisestd,
korkotietoisuuden kasvusta seké luotonantoon perustuvan asiakashankinnan merkityksen

pienenemisestd. Luotonantajan markkinoista uskottiin siirryttdvin kohti luotonottajan

markkinoita.

273 Lassila 1993, 264, 268 - 280.

274 K ansallis-Osake-Pankin vuosikertomus 1985, 8.
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Lassila sai tyylilleen uskollisesti paljon palstatilaa lehdistossd. Osittain julkisuus oli
myonteistd, vaikkakin KOP:n markkinaosuuden kasvattajassa ja moninaisten
luottamustointen haltijassa nihtiin negatiivisiakin puolia. “Julkisuudessa on sellainen kuva,

"2%5| saattoi anonyymi tarkkailija

etti mitd tahansa Lassila tekee, se on hirvein fantastista
kommentoida p#djohtajan tekemisid. Pankin tiedotustoiminnasta, taloudellisesta
tutkimuksesta sekd ympéristoyhteyksistd vastannut Matti Korhonen puolestaan néki
johtajan vahvuutena itseluottamuksen. “Kyll4 tuon Lassilan vahva puoli on, etti se uskaltaa
mennd tilanteeseen ja luottaa itseensd. ... Lassilan esimerkki on semmoinen, ettd se
heijastuu pikkupaikkakunnankin konttorinjohtajan kiyttiytymiseen.””¢ KOP:lle vuosi 1985
oli varsin suotuisa, ja padjohtaja, toimitusjohtaja Lassila pystyikin vuosikertomuksessa
- toteamaan vuoden olleen pankilleen menestyksellinen. Sovitut kasvutavoitteet oli ylitetty
ja taloudellinen tulos oli tyydyttévé. Liséksi pankin konsernin tulos oli parantunut. Kaikki
tdmd heijasti osaltaan Suomen talouden yleistd suuntausta, joka oli tasaisesti kasvava.
KOP:n kohdalla tuloksen parantuminen johtui kotimaan toiminnan voimakkaasta kasvusta
sekd hyvin kannattaneesta ulkomaan toiminnasta. Konsernin tilikauden voitoksi ennen

veroja ja satunnaiserid KOP ilmoitti 672,2 miljoonaa markkaa, kun se edellisvuonna oli

ollut 521,0 miljoonaa markkaa.
17.2.2 KOP 1986: Rahamarkkinat kriisissd, pankki myétituulessa

Vuosi 1986 kédynnistyi KOP:n kannalta sen ulkomaantoimintojen laajenemisen my®6té, kun
tytarpankki Kansallisbanken Ab aloitti toimintansa Tukholmassa. Tunnelmat olivat
myonteiset talouden kehityksen ansiosta, vaikkakin epavarmuus idédnkaupan tasapaino-
ongelmien ratkaisusta, vaimea investointitoiminta seki kasvun perustuminen kulutukseen
aiheuttivat pohdiskelua talouspiireissi. Naenniisesti tasapainoisesta talouden kehityksesti
huolimatta Suomen markan ulkoisen vaihtoarvon séilyminen aiheutti epéluottamusta, miké
puolestaan aiheutti valuuttavarannon voimakasta supistumista. Osaltaan tima oli seurausta

Suomen Pankin paitoksestd olla tukematta markkaa termiinimarkkinoiden kautta.

275 Suomen Kuvalehti 2/1985, 30.

276 Talouseldmai 15/198S, 52.
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Toukokuussa Suomen Pankki joutui kuitenkin turvautumaan péiviluottokoron
korottamiseen ja valuuttaindeksin vaihtelurajojen sisélld tehtyyn markan vaihtokurssin
muuttamiseen. Heindkuussa tultiin tilanteeseen, jossa valuuttapako kiihtyi uudelleen ja
Suomen Pankki julisti puolustavansa kaikin keinoin markan ulkoista arvoa. Pankit 1&htivt
mukaan taisteluun ja ilmaisivat tukensa Suomen Pankin valitsemalle politiikalle. Suomen
Pankki nosti péiviluottokoron perdti 40 prosenttiin, mikd ei kuitenkaan auttanut
palauttamaan luottamusta Suomen markkaan ja kéddntdmdin valuuttavirtaa takaisin.
Pankkien antolainauksen keskikorkoséitely oli voimassa heindkuun loppuun saakka, ja
pankit eivit ndin ollen voineet suojautua kotimaisten korkoriskien varalta elokuun
rahamarkkinakriisin puhjetessa. Elokuussa tapahtui merkittdvd kddnne, kun pankkien
keskikorkosédtely lopetettiin. Tama tarkoitti sitd, ettd uudet luotot sai periaatteessa
hinnoitella vapaasti. Pankeilla oli mahdollisuus sitoa uudet luotot markkinalahtisiin
viitekorkoihin, joista suosituin oli Helibor. Suomen Pankki ryhtyi ohjaamaan
rahamarkkinoita ostamalla ja myymill4 sijoitustodistuksia.?”” S#ztelyn purkamisen jélkeen
KOP ryhtyi ensimméisend pankkina noteeraamaan omia viitekorkojaan. Suomen Pankki
siis luopui séitelystd, mutta pankkien ei ollut mahdollista endi jélkikéteen siirtdi
korkorasitusta omien luotonottajiensa kannettavaksi. Epdgvarmuutta jatkui aina vuoden 1986

loppuun saakka.

KOP:n myéteinen tuloskehitys vuoden 1986 ensimmiisen seitseman kuukauden ajalta
katkesi elokuiseen rahamarkkinakriisiin. Voitokseen ennen veroja ja satunnaiserid konserni
pystyi tilinpdatoksessddn kertomaan 635,4 miljoonaa markkaa. Suomen Pankin
toimenpiteet markan suojaamiseksi vaikuttivat ennen kaikkea pankin kdyttokatteeseen.
KOP ei saavuttanut tulostavoitteitaan, mutta onnistui jo neljantend vuonna perikkiin
lisaamazn talletusten markkinaosuutta. Luottotappiot kasvoivat vuoden aikana, mutta
kansainvilisessé vertailussa ne olivat edelleen pienid. Myos pankin ulkomaan toiminnot
osoittivat myonteisid tuloksia: New Yorkin sivukonttorin tulos ensimmdéisen tdyden
toimintavuoden jélkeen oli voitollinen, ja Luxemburgin pankki paransi tulostaan. Sen sijaan

Tukholmaan perustettu tytdrpankki ei tdysin tayttinyt sille asetettuja tavoitteita.

277 Lassila 1993, 221 - 222.



356

Vuoden kuluessa tiedotusvilineiden puheenaiheeksi nousi suomalaisten pankkien
omistusosuudet muissa yrityksissd. Pohdiskelua aiheutti osakeomistuksen kokonaism&aran
katto, joka tuolloin oli 10 prosenttia pankin omasta padomasta. Erdiden ehdotusten mukaan
kattoa olisi tullut nostaa, miki olisi sopinut pankille, joka halusi kdyda arvopaperikauppaa
muttei valttaimattd kayttis yhtidissd valtaa. Jaakko Lassilan néki asian kuitenkin siten, ettd
“pankeilla tiytyy olla parempia sijoituskohteita kuin teollisuuden Kkriisiyhtiot.”*”®
Pyrkimyksestd jarjestelld Pohjois-Suomen metséteollisuutta Lassila sai pahan
arvovaltatappion alkuvuoden aikana. Hin oli nidkyvasti mukana hankkeessa, joka pyrki
yhdistiméiin pohjoisen metsiteollisuusyhtit Pohjolan Paperi Oy:ksi, mutta hanke ei

onnistunut. Lassilan mukaan “oli masentavaa todeta lehdiston riemu”, kun hén epdonnistui

hankkeessa.?”?

Kotimaassa KOP suoritti vuoden aikana omille osakkeenomistajille suunnatun
tarjousannin, joka oli Suomessa ensimmadinen. Siind pankin vanhat osakkaat saivat tehda
tarjouksia uusien osakkeiden merkintdhinnaksi. Annilla pankki korotti osakepddomaansa
uusilla, ns. vapailla osakkeilla. Tarjouksia tehtiin yli annin mé#rén, ja tarjousten perusteella
paadyttiin 43 markan emissiokurssiin. Annin seurauksena KOP:n osakep#domaa voitiin
korottaa 160 miljoonalla markalla. KOP toi vuoden aikana markkinoille uusia palveluita,
jotka  olivat mahdollisia  parantuneen tietotekniikan ja  halventuneiden
tietoliikenneyhteyksien ansiosta. Yksi uusi palvelumuoto oli Suorapankki, joka aloitti
toimintansa tarjoamalla p4dasiassa henkilasiakkaille talletus-, sijoitus- ja luottopalveluita
edullisemmin kuin pankit yleensd. Tamaé oli mahdollista postin ja puhelimen valitykselld
tapahtuvan, edullisemman kustannusrakenteen omaavan toiminnan ansiosta. Suorapankin
kautta KOP sai paljon julkisuutta. KOP:n uskottiin Suorapankkinsa avulla kuorivan
markkinoilta hintatietoiset kuluttajat. Lisdksi KOP kédynnisti rnaksupéiéitepalvelun, joka
otettiin ensin kdyttoon Oljy-yhtididen automaateissa ja jakeluasemien kassapéitteissa.
Automaation uskottiin muuttavan ldhivuosina pankkitoimintaa ja johtavan palveluverkon

muokkaamiseen ja henkilostokulujen hallintaan. Pienvarakkaita sijoittajia ajatellen pankki

278 Suomen Kuvalehti 24/1986, 42.

27 Lassila 1993, 175 - 179.
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avasi  Helsinkiin Kolmen sepdn konttorin, samalla kun péaikonttorin

omaisuudenhoitoyksikké jatkoi suursijoittajien palvelemista.
17.2.3 KOP 1987: Asiakaskeskeisyyden aikakauteen

Taloudellinen tilanne jatkui Suomessa hyvidnid vuonna 1987. Talouden kasvu ylitti
eurooppalaisten OECD-maiden keskiarvon, kun taas kuluttujahintojen nousulla mitattu
inflaatio pysyi ndiden maiden alapuolella. Talouden noususuhdanne nikyi myos kasvavassa
lansiviennissd, samalla kun Suomen idénkauppa jatkoi supistumistaan. Vuoden aikana
myds Suomen markan ulkoinen arvo vahvistui. 1980-luvun jilkipuoliskolla elettiin
valuutta- ja rahoitusmarkkinasdidnngstelyn purkamisen aikaa. Vuonna 1987 Suomen
Pankki salli muun muassa keskipitkien ja pitkien valuuttaluottojen ottamisen. Lokakuussa
koettiin porssiromahdus, joka synnytti kansainvilisesti epdvarmuutta ja vaikutti my6s

Helsingin Arvopaperipdrssin kurssikehitykseen. Lasku oli kuitenkin suhteellisen vaimeaa.

Pankkien keskindinen kilpailu alkoi saada vuoden aikana aggressiivisempia muotoja. KOP
koki jaileen tappion, kun maahan alettiin puuhata yhteistd markkinapaikkaa optioille ja
futuureille jo aiemmin perustetun yhteisen OTC-listan lisdksi. KOP:n tietimittd SKOP,
SYP ja Pohjola toimivat yhdessd ja perustivat Suomen Optiomeklarit Oy:n, jonka
ulkopuolelle KOP jtettiin. Kysytt%iesséi tdhédn syytd oli SYP:n Juhani Riikonen 2.10.1987
ilmestyneen Ilta-Sanomien mukaan vastannut: “Tehokkuutta vaativiin hankkeisiin ei
kaivata nynnyjad mukaan. Ei ollut miti4n syyt3 ottaa Kansallispankkia mukaan, ja KOP:ssa
pitdisi muutenkin vaihtaa koko johtokunta.”?* Noyryytyksen lisiksi KOP alkoi tuntea
asemansa uhatuksi. Loppuvuoden 1987 aikana oli SYP:n omistama kehitysyhtié Spontel
alkanut vallata nurkkaa KOP:sta hankkimalla suuren maérin sen osakkeita. Samaan aikaan
SKOP, jota Lassila epdili jonkinlaisesta yhteistydstd ja juonittelusta SYP:n kanssa, oli
alkanut haalia KOP:n valtapiiriin kuuluneen me‘t‘séiteollisuuden osakkeita itselleen.?®!
Tulossa olevia tapahtumia aiettiin pohjustaa Vuodeh 1987 kuluessa my®s siten, ettd KOP

aloitti yhteistoimintansa Pentti Kourin kanssa.. Vuonna 1987 toteutettu operaatio

280 1 assila 1993, 287 - 288.

281 L assila 1993, 290.
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suursijoittaja George Soroksen osakkeiden ostojen rahoittamiseksi ei kuitenkaan kuulunut

varsinaisiin mydhemmin valtavaa julkisuutta saaneisiin ns. Kouri-kauppoihin.?®

KOP:lle vuosi 1987 merkitsi my6s organisaatiouudistuksen ldpiviemistd, vaikkakin muutos
varsinaisesti astui voimaan vasta seuraavan vuoden kuluessa. Vuosikertomuksessaan
pankki totesi siirtyneensi tuotekeskeisyydesti asiakaskeskeisyyteen ja tuloshakuisuuteen.
Asiakasvastuut jaettiin  yleispankkitoiminnolle,  yrityspankkitoiminnolle  sekd
kansainviliselle pankkitoiminnolle. Lisdksi laajenevien sijoitusmarkkinoiden tarpeisiin
perustettiin sijoituspankkitoiminto, joka sai johtajakseen Jukka Hérméldn. Tamén
toiminnon tehtdvéna oli palvella yrityksié niiden tarvitessa yleis6rahoitusta kotimaasta tai
kansainvélisilti markkinoilta. Lisdksi toiminto erikoistui suursijoittajien palveluun.
Sijoituspankkitoiminnon lisdksi uudeksi yksikoksi perustettiin sisdinen pankkitoiminto,
jonka vastuulla oli konsernin korko-ja valuuttariskien hallitseminen. Julkisuudessa KOP:n
uuden organisaatiomallin n#htiin sisédltdvin “sekd pyramidin leventimisen ettd sen
terdvoittimisen piirteitd”?*. Kun vanha, hajanaisena pidetty organisaatio korosti Lassilan -
asemaa, uuden organisaation nahtiin asettavan johtajan haasteelliseen tilanteeseen. “Uuden
organisaation terdvimpénd huippuna pysyminen on Lassilalle henkilokohtaisesti

"% uutisoi Talouseldma-lehti.

vaativampaa
Vuoden péittyessi KOP pystyi toteamaan, etti sen ulkomaiset yksikét toimivat
vihintddnkin tyydyttdvésti, ainoastaan Ruotsin tytdrpankki toimi tappiolla. Pankin
yksikkond toimivan Suorapankin ensimmiinen toimintavuosi oli menestyksekés, miki
kuvasi my6s koko pankin toimintaa hyvin. Konsernin voitto ennen veroja ja satunnaiserié
oli 935,7 miljoonaa markkaa. Kun edellisend vuonna keskuspankin poikkeukselliset
toimenpiteet olivat rasittaneet korkokatetta, muodostui korkokatteesta tini vuonna KOP:n

tulosta parantava tekijé.

282 I assila 1993, 300 - 303.
283 Talouselama 22/1987, 10.

284 Talouselama 22/1987, 10.
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17.2.4 KOP 1988: Kouri, KOP:n juoksupoika

Suomessa jatkui hyvi suhdannekehitys, joka pitkalti noudatti kansainvélistd kehitysta.
Kansainvilinen inflaatio oli hidasta, valuuttamarkkinat olivat melko rauhalliset ja
rahoitusmarkkinat toipuivat melko nopeasti edellisvuotisesta porssiromahduksesta.
Kotimaisten rahamarkkinoiden sdintelyn purkaminen sekd yhdentyvét padomamarkkinat
vaikuttivat  pankkien toimintaympérist66n. Samoin padomamarkkinoiden
arvopaperistuminen eteni vauhdikkaasti. Julkisesti noteeratut yritykset hankkivat
riskipddomaa enemmin kuin koskaan aikaisemmin, ja osakekurssit nousivat voimakkaasti.

Elettiin kehityksen ja nopeiden muutosten aikaa.

Vuosi 1988 merkitsi KOP:lle muun muassa uudenlaisen yhteistyon alkua, kun se
toukokuun lopulla solmi laajan yhteistydsopimuksen ruotsalaisen sijoitusyhtid Proventus
AB:n kanssa. Proventus oli osakkaana ruotsalaisessa Gota Gruppenissa 44 prosentin
omistusosuudella, ja tistd madrésta suurin osa siirrettiin yhteisomistukseen KOP:n ryhmén
ja Proventuksen perustamalle Proventus Nordic AB holding-yhtiélle. KOP:n ryhmén
omistusosuudeksi muodostui 40 prosenttia. Samalla KOP luopui ruotsalaisen tytéryhtionsa
Kansallisbankenin toiminnasta myyden sen Gotabankenille. Lisdksi jarjestettiin suunnattu
osakeanti Proventukselle, jolloin siitd tuli kahden prosentin osuudella KOP:n osakas.
Gotabanken osti myos viiden prosentin ‘osuuden KOP:n sveitsiléisestd tytaryhtiosti
Nordfinanz Bank Ziirichistd. KOP oli yhteistyohon erittdin tyytyvéinen, silld sen myo6ta
pankki sai muun muassa paremmat toimintamahdollisuudet Ruotsin markkinoilla.
Julkisuudessa KOP:n yhteistyé Proventuksen kanssa sai sitd vastoin varsin ristiriitaisen
vastaanoton. Syyksi tdhdn néhtiin 14hinn4 Proventuksen taustajoukot, Robert Weil, Gabriel
Urwitz sekd Mikael Kamras, jotka olivat tulleet tunnetuiksi haikéilemattsmina
liikemiehind.  “Padstimilld  kolmikko yhdeksi Kansallispankin  suurimmista

1285

osakkeenomistajista, pankki avaa ovensa nurkanvaltaajille”*®, arvioivat erdit tahot. Samoin

erds markkinoita seurannut asiantuntija piti yhteistyésopimuksen solmimispaivaa hetkend,

“jolloin todellinen keinottelu suomalaisilla pankkiosakkeilla padstettiin alkamaan”?.

285 Suomen Kuvalehti 23/1988, 59.

286 Suomen Kuvalehti 23/1988, 59.
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Edellisens vuonna alkanut uhkaava tilanne KOP:n valtapiirin®’ metsiteollisuudessa jatkui.
SKOP, SYP ja Valmet olivat mukana suunnitelmassa, jossa KOP:n valtapiiriin kuulunut
Rauma-Repola aiottiin pilkkoa. Edelleen KOP tunsi olevansa uhattuna myds “oman
nurkkansa” osalta.’®® Sinilldsn niin Spontelin kuin Yhdyspankinkin johtajat kiistivit, ettd
kyse oli muusta kuin finanssisijoituksesta eli KOP nihtiin hyvéni sijoituskohteena®’.
Epéluulo oli kuitenkin voimakasta ja niinpd kevittalvella alkoi surullisen kuuluisa
tapahtumaketju, jota alettiin myShemmin kutsua Kouri-kaupoiksi. Kun ilmeni, ettd Pentti
Kouri oli halukas ostamaan SYP:n osakkeita, syntyi suunnitelma “strategiéen vastavalkean”
sytyttdmiseksi. Tdméd tarkoitti, ettd vastapainoksi SYP:n ja Spontelin sekd SKOP:n
omistuksille KOP rahoittaisi Kouria, joka hankkisi omistukseensa SYP:n valtapiirin
osakkeita. T4ll4 vastatoimenpiteelld pyrittiin tilanteeseen, jossa voitaisiin vastapainoisesti
“uhata” SYP:a strategisesti. Suunnitelma pantiin myds tdytdnt66n, minkd seurauksena
Kouri alkoi ostaa osakkeita KOP:n rahoittaessa kaupat kokonaisuudessaan. Kauppoja
tehtiin ja lisdluottoja myo6nnettiin vuoden aikana useaan otteeseen.?®® Lihes alusta lahtien
mukaan tuli my6s kehitysyhtié Sponsorin toimitusjohtaja, juristi Hannes Kulvik, joka toimi
valittidjand kaupoissa seki hankki verotuksellisista syistid osaomistajia Kourin yrityksiin.?*!
Myohemmin tehtyjen selvitysten perusteella ei esimerkiksi sveitsildisten ja Jerseyn-saarella

toimineiden yritysten omistajia ja edunsaajia kokonaisuudessaan saatu selville.

Julkisuutta sai myds KOP:n jo aiemmin aloittama organisaatiomuutos. “Oleellisinta

suunnittelussa oli, ettei organisaatio ole pysyvi instituutio, vaan strateginen tyoviline

x1292

strategisiin padmairiin pyrittdessd”*”, kommentoi uudistusta sen pdidrditilind pidetty

pankinjohtaja Matti Honkanen. Muutos aiheutti kdynnistysvaiheessa kuluja, jotka

27 KOP:n valtapiirilld tarkoitetaan yritysten ryhmittymai, jossa KOP pystyi kdyttdmaan merkittavas
valtaa lahinnd omistustensa kautta. Vastaavia valtapiireji oli 1980-luvulla lisdksi muun muassa
SYP:n ja ns. punapddoman valtapiirit.

288 Lassila 1993, 298, 304.
*% Repo 1992, 195 - 196.
*%0 Lassila 1993, 303 - 310.
91 Repo 1992, 207 - 218.

92 Talouseldmi 36/1988, 38.
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ajoittuivat ennen kaikkea alkuvuodelle. Télloin kulujen kasvu oli tuloskehitysté
nopeampaa. Kulujen kasvu kuitenkin hidastui loppuvuotta kohti. Pankkien
muutoskehityksen nihtiin olevan seurausta ennen kaikkea kustannusten pienentéimisen
tarpeesta, miki puolestaan oli seurausta muun muassa kasvaneista luottotappioista. Vuoden
aikana KOP:n luottotappiot kasvoivat kaksinkertaisiksi edellisvuoteen verrattuna. Eniten
tappiot kasvoivat kansainvilisessd toiminnassa. Konsernin tulos parani edellisvuodesta

ollen ﬁyt 1 133,2 miljoonaa markkaa ennen veroja ja satunnaiserié.
17.2.5 KOP 1989: Satavuotias taistelija

Vuosi 1989 merkitsi KOP:lle paljon, silld kyseessd oli pankin sadas toimintavuosi.
Tapausta juhlittiin pitkin vuotta nayttavasti. Satavuotisjuhlansa kunniaksi KOP julkisti
myos 1,2 miljardin annin. Vuosi oli merkityksellinen my6s siind mieless4, ettd pankkien
toimintaympéristd oli muuttunut epdsuotuisaksi kotimaan taloudellisten tapahtumien
johdosta. Inflaatio oli kiihtynyt ja vaihtotaseen vajaus kasvanut. Talous eli
ylikuumentumisen aikaa, mitd pyrittiin hillitseméén kiristimélls raha- ja finanssipolitiikkaa
seki revalvoimalla markka. Pankkien kannattavuutta rasitti muun muassa Suomen Pankin
madradma, pankkeihin kohdistuva lisdkassavarantovelvoite, jolla se pyrki hillitseméaén
luotonannon kasvua. Luotonannon kasvun pysihdyttyé velvoitetta ei kuitenkaan poistettu,
eli se jai edelleen rasittamaan pankkien kannattavuutta. Porssikurssit laskivat, mika oli
seurausta erityisesti korkeista koroista sekd markkinoiden lisdantyneesté epdluottamuksesta

talouspolitiikan paittdjia kohtaan. Myos tilla oli vaikutuksensa pankkien tuloskehitykseen.

Pankkien luottotappiot kasvoivat erityisesti iddnkaupan ongelmista aiheutuneiden
konkurssien myo6td. KOP piti kuitenkin tissd asiassa vahvuutenaan harkittua
riskinottopolititkkaa. Kilpailun rajoitukset olivat huomattavasti viahentyneet aikaisemmista
ajoista, mikd vihensi niiden vaikutusta pankkien tuottojen hankintaan. Kehitystd
pankkirintamalla oli tapahtunut myos palvelujen muodossa, kun perinteisten
pankkipalveluiden maird oli vdhentynyt ja pankkiautomaattien kdytto lisddntynyt. KOP
toimi vuonna 1989 pankkitoiminnan edelldkévijana, kun se maaliskuussa avasi Kluuvin
kauppakeskukseen Suomen ensimmisen itsepalvelukonttorin. Toukokuussa tapahtui

merkittdva kansainvélinen siirto, kun maailman suurimmasta vakuutusalan yrityksesta.
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japanilaisesta Nippon Life Insurance Companysta tuli pankin omistaja 1,3 prosentilla
pankin osakkeista ja dinivallasta. Kansainviliselld rintamalla KOP laajensi loppuvuodesta,
kun se lokakuussa perusti yhdessi neljain muun ldnsieurooppalaisen ja kolmen
neuvostoliittolaisen pankin kanssa joint venture -pankin Moskovaan. Joulukuussa oli aika
perustaa sivukonttori Luxemburgiin, jossa KOP:lla oli toiminut tytérpankki jo vuodesta

1977.

Edellisend vuonna alkaneet Koﬁri-kaupat jatkuivat vield vuonna 1989. Vuoden alussa
toteutettiin viimeinen kauppa, jossa yhteydessa hankittiin Kourin omistukseen Sammon
osakkeita. SYP oli nimittdin ryhtynyt hankkimaan systemaattisesti omistukseensa Sammon
osakkeita. Liséksi niitd tiedettiin olevan runsaasti sijoittaja Taito Tuunasella. Vuoden 1989
alussa Tuunasen Faloudellinen tilanne kuitenkin huononi ja hin kééntyi Hannes Kulvikin
puoleen ja pyysi etsiméin ostajan osakkeilleen. Kouri kiinnostui osakkeista heti. My6s
KOP halusi osakkeet valtapiiriinsd, mutta oli haluton rahoittamaan enid Kouria, jolle
myonnetyt luotot olivat jo saavuttaneet varsin laajat mittasuhteet. Koska muutakaan ostajaa

ei 16ytynyt, oli KOP:n luototettava Kouria vield kerran.?*

Vuoden 1989 aikana KOP piisi tavoitteeseensa, jonka vuoksi se oli osaltaan Kouri-
kauppoihin ryhtynyt. Koska KOP oli saanut valtapiiriinsd suuret méadrat SYP:n ja sen
laheisten yritysten osakkeita, tuli SYP:n pédjohtajalta Mika Tiivolalta maaliskuussa 1989
vilittdjand toimivalle Henrik Kuninkaalle m#aridys, jonka mukaan hénen tuli hankkia
Kourilta kaikki ne SYP:n ja Sammon osakkeet, jotka Kouri pystyisi myymédn. Maamme
historian suurimmat osakekaupat toteutuivat maaliskuun 14. pdivin vastaisena yon4, jolloin
muun muassa 28 miljoonaa SYP:n osaketta siirtyi takaisin sen omaan valtapiiriin ja 25
miljoonaa Rauma-Repolan osaketta KOP:n vaikutuspiirin alaisuuteen. Tamén jalkeen alkoi
KOP:n toimesta erityisesti Rauma-Repolan osakkeiden uudelleensijoittelu, koska Kouria
ei haluttu jatt44 niiden haltijaksi. Kes#lld perustettiin tdimin johdosta KOP:n, Pohjolan ja

Tukon kesken Securus Oy, jonka omistukseen suuri osa osakkeista siirrettiin. Rauma-

3 Lassila 1993, 310-312.
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Repolan osakkeita siirtyi my6s Yhtyneet Paperitehtaat Oy:lle sekd Kesko Oy:lle.* Vield

tdssd vaiheessa kaupat tuottivat suuret voitot, joiden jaosta myShemmin kiisteltiin.

KOP sai vuoden puolivilissd julkisuutta my6s Pohjola-yhtidihin littyvin tapauksen
yhteydessi. Yrj6 Niskanen, Lassilan pitkdaikainen tukija ja luottomies seké Lassilan oma
ehdokas seuraajakseen Pohjolassa, joutui tilanteeseen, jossa hinelle vakuutusyhtion Suomi-
Salaman toimitusjohtajana tarjottiin kolmea vaihtoehtoa: Niskanen siirtyisi Pohjola-
yhtididen padjohtaja Pentti Talosen alaisuuteen erityistehtéviin, pyytéisi ennenaikaista
eldkettd tai saisi potkut. Keskindisen Henkivakuutusyhti6 Suomen hallintoneuvoston
puheenjohtaja, Tukon péijohtaja Pentti Kivinen tarjosi Niskaselle néistd kahta ensimmaisti
vaihtoehtoa, erityistehtdvii tai eldkettd. Ajojahdin takana arveltiin olevan Niskasen liian
innokas Suomi-Salaman itsendistimishalu. Han oli muun muassa suunnitellut yhtiénsa
viemistd porssiin, mihin Pohjolan ylin johto olisi suostunut vain, mikéli yhtion
padomistajaksi olisi varmistettu Pohjola. Niskanen ei tdhdn suostunut, vaan niki asian
tdysin pédinvastoin. Suomi-Salama oli hdnen ndkemyksensd mukaan Pohjolan suurin osakas
38,8 prosentin #dénivaltaomistuksella. Kaikki timi aiheutti vilien kiristymistid Pohjola-
yhtididen johdossa, mikd kulminoitui Niskaselle esitettyihin vaihtoehtoihin. Niskasen
kaatoyritys ndhtiin perimmiltddn kuitenkin yrityksend pééstd kiinni Jaakko Lassilaan.
Molempia Niskasen sivuunkampeajia pidettiin mahdollisina Lassilan seuraajina. Pelin
tuoksinassa Lassilan oli suostuttava kirjoittamaan nimensi sopimukseen, jossa esitettiin
hénen ystavinsi eldkkeelleldhtemistd vuoden lopussa. Sopimus vuosi kuitenkin pdiva liian
aikaisin julkisuuteen, mihin vedoten Lassila totesi sen mititdidyksi. Monimutkaisen pelin
loppuhuipennus pelattiin syksylld, kun lehdet uutisoivat Lassilan pitkidaikaisen ystdvin,
Yrj6 Niskasen, nousseen Suomi-Salaman toimitusjohtajuuden lisdksi koko Pohjola-
konsernin toimitusjohtajaksi. Suomen Kuvalehti intoutui tapahtuman seurauksena

295 L assila oli saanut henkil6kohtaisen

julistamaan, kuinka “Yrjosta tuli Suomen sankari
erdvoiton, mutta samalla my&s tahran julkiseen kuvaansa “juntattuaan” Niskasen Pohjolan

johtoon.

4 Lassila 1993, 312-316.

% Suomen Kuvalehti 23/1989, 10.
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Lassila kommentoi tapahtunutta myos henkilokohtaisesti Suomen Kuvalehdelle
myontiméssiin haastattelussa. Hin toivoi KOP:n ja Pohjolan vilisissa suhteissa jatkuvan
perinteisen hyvin yhteistyon ilman mitdén omistusjérjestelyjd, joita muun muassa SYP oli
toteuttanut liittdessdin Sammon hallitsemaansa Finanssilaitokseen. Lassila pohdiskeli myos
asemaansa useiden yritysten hallintoelimissd. Tamén hén néki perustuvan historialliseen
perinteeseen, jonka mukaan pankinjohtajat tyénsi puolesta osallistuvat useiden yhtididen
hallintoon. Sen avulla oli mahdollista ymmaértéi ja ndhdé ongelmia paljon selvemmin. Hin

myds esitti visioita pankkitoiminnan tulevaisuudesta.

Arvopaperistuminen lisdantyy voimakkaasti. Meilld tulee olemaan aiempaa enemmén
hyvin  varakkaita  henkilditd. He ja  pienemmit  instituutiot  antavat

salkunhoitotoimeksiantoja, sen sijaan ettd hoitaisivat salkkujaan itse. Palvelumaksuihin

e e 2
perustuva pankkitoiminta tulee kasvamaan.?

Tilikauden péattyessd KOP joutui toteamaan saaneensa odotuksia heikomman tuloksen.

Konsernin tulos ennen veroja ja satunnaiserii oli 844,5 miljoonaa markkaa.
17.2.6 KOP 1990: Valtapiirien taistelua laman edelli

Vuosi 1990 kédynnistyi yleisesti laskusuhdanteisissa tunnelmissa. Suomen talouden kasvu
ldhes pysdhtyi, ja bruttokansantuote oli ainoastaan puoli prosenttia suurempi kuin
edellisend vuonna. Suhdannekéinne el ollut ainoastaan kotimaisten tekijéiden seurausta,
vaan i1lmi6 oli havaittavissa kansainvélisissdkin suhdanteissa. Vuodesta muodostui
pankeille my6s maailmanlaajuisesti vaikea, mikd oli seurausta taloudellisen kasvun
hidastumisesta, korkeista markkinakoroista, porssikurssien jyrkdstd alamidestd seki
voimakkaasti lisddntyneistd luottotappioista. Suomen Pankki noudatti johdonmukaisesti
vakaan markan politiikkaa, miki taas osaltaan piti markkinakorkotasoa varsin korkeana.
Suomen Pankki jatkoi lisdksi edelleen rahoitusmarkkinoiden vapauttamista. Vuoden 1990
alussa tuli voimaan korkotulojen ldhdeverotus. Tdm4 synnytti voimakasta talletuskilpailua,

mihin KOP et kuitenkaan halunnut osallistua kannattavuutensa kustannuksella.

296 @ me e
* Suomen Kuvalehti 271989, 35,
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Vuoden 1990 aikana jatkui Kouri-kauppojen jalkiselvittely pankin sisélld. Pankki neuvotteli
Kourin kanssa tehdyt sopimukset uusiksi siten, ettd riskejd siirrettiin enemmén Kourille
itselleen. Kourin yritykset joutuivat takaamaan toisiaan vastuistaan pankille. Toisaalta
Kourille luvattiin edelleen rahoitusta tapauskohtaisiin hankkeisiin. Téssé ajatuksena oli, ettd
rahoittamalla Kourin projekteja voitaisiin estad porssikurssien alenemisesta mahdollisesti
aiheutuva luottotappio, kun esimerkiksi Kourin olemassa olevia velkoja voitaisiin siirtad
hinen ostamilleen uusille yrityksille. Tamaén jédlkeen Kouri esitteli lukuisia projekteja, jotka
eivit pankin mielestd kuitenkaan olleet terveelld pohjalla.”’ Pankin ndkokulma poikkesi
kuitenkin Harri Saukkomaan “Kuka tarvitsi Pentti Kouria?"*® -kirjassa esitetysti
nakemyksestd. Sen mukaan Kouria “rakastettiin” vain niin kauan kuin hénesta oli pankille
hyotyd. Pankki tarvitsi Kouria suojakseen, mutta kun hinesti ei ollut endd hyotya, hinesti
oli pagstivd eroon. KOP oli huolissaan Kourin hallussa olleista omista osakkeistaan seké
tiedoista, joita Kourilla oli. Niinpd Kourin hankkeita ei end4 missdén tapauksessa haluttu
rahoittaa, vaan Saukkomaa toteaa Kourin amerikkalaisia yrityksid johtaneen Erkki Railon
ymmaértineen, ettd “pankki oli yksinkertaisesti padttidnyt tuhota Kourin, miké luultavasti

olikin totta”.?*®

Muutoin KOP taisteli muiden pankkien tavoin laman tunnusmerkkejd vastaan. Pankki
joutui kirjaamaan 1dhes 94 miljoonan markan arvonalennuksen arvopaperisijoituksistaan,
miki oli seurausta Helsingin Arvopaperiporssin vaihdon vihenemisestd ja porssikurssien
romahtamisesta. Asiaan vaikutti kielteisesti my6s yli kuukauden kestidnyt pankkialan
tyoselkkaus, joka véihensi pankin saamia tuottoja runsaasti. Pankkitoimihenkildiden lakon
yhtend voittajana néhtiin lakon ulkopuolelle jattdytynyt Postipankki. Muutoin pankkien

kautta tapahtuva rahaliikenne oli selkkauksen aikana Suomessa tdysin pysdhdyksissa.

Luottotappiot kasvoivat vuoden aikana ollen konsernissa 35 prosenttia suuremmat kuin
edellisend vuonna. Kehitys noudatteli kansainvilistd suuntausta. Lehdistossd kéytiin

keskustelua taloudellisen tilanteen huononemisesta aiheutuvan rakennemuutoksen

297 Lassila 1993, 318 - 320.
298 gaukkomaa 1991,

299 Saukkomaa 1991, 168 - 169, 173 - 174.
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tarpeesta. Muiden toimialojen ohella my6s pankkien néhtiin olevan rakennemuutoksen
edessi, “vaikka eivit naytd sitd itse tdysin tajunneen™®. Pankkien ei ndhty ymmartivén siti
seikkaa, ettd muissa Pohjoismaissa yleistynyt voimavarojen yhdistdminen saattaisi olla
ajankohtaista myos Suomessa. Lehdistossd alkoi myds esiintyd kirjoituksia pankeille
uudesta ongelmasta, huonosta imagosta. “Kansalaisten kisitys pankeista on huonontunut
viimeksi kuluneen puolentoista vuoden aikana. Eivitkd pankit ole siihen syyttomia”*"',
totesi SKOP:n pankinjohtaja Pertti Kyttdlad. Syitd imagon romahtamiseen nihtiin 16ytyvin
niin rahamarkkinoiden vapautumisesta ja tulosjohtamisesta kuin pankkien johdosta, joka
oli unohtanut yrityskuvan. Myo6s pankkien moraali ja etitkka asetettiin kyseenalaisiksi.
KOP:n kannalta ehkd yllattdvimmén puheenvuoron asiasta kdytti hallintoneuvoston
puheenjohtaja Aatos Erkko. Erkko oli jo KOP:n 100-vuotisjuhlassa perddnkuuluttanut
etitkkaa ja moraalia talouseldméén eli halunnut toisin sanoen kiinnittdd huomiota pankkien
arvomaailman tirkeyteen. Vuoden 1990 helmikuulle paivityssi kirjeessddn Erkko erosi
luottamustoimestaan henkilokohtaisiin syihin vedoten. Erokirjeeseensd hin kuitenkin
muotoili erdén lauseen, josta jalkeen péin oli helppo vetda johtopd4toksii eron todellisista
syistd. “Mikali olisin ndhnyt edellytyksii pankkifuusioon, olisin jatkanut vield vuoden”*®,
viittasi Erkko vuoden 1989 lopulla tekemédinsd ehdotukseen KOP:n ja SYP:n

yhdistdmisesta.

Kirjoittelua KOP:n osalta aiheutti lisdksi ns. KOP:n valtapiiri, jonka nihtiin jérkkyvﬁn‘
KOP ja Pohjola muodostivat yhdessd ryhmittymén, jonka vaikutuspiiriin kuului muun
muassa teollisuusyrityksistd Rauma-Repola ja Yhtyneet Paperitehtaat - molemmat yhtisit,
jotka alunperin olivat tulleet KOP:lle kriisiyhtiind. Muita “oravapiiriin” luettavia yhtioita
olivat muun muassa Aamulehti, Huhtam#ki ja Tuko. Ongelmaksi wvaltapiirin
olemassaolossa koettiin vallan jakautuminen keskindisten ristiinomistusten kautta.
“Oravapiiriltd” puuttui omistajan ominaisuudessa esiintyvat suvut ja kapitalistit. Kevaalla
puheenaiheeksi nousi jélleen kerran SYP:n ja KOP:n valtapiirien vélinen taistelu, kun

SYP:n leiriin kuuluva Metsd-Serla julistettiin Yhtyneiden Paperitehtaiden toimitusjohtaja
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Niilo Hakkaraisen suulla vihamieliseksi valtaajaksi. Metsd-Serlan intresseissd oli
liittoutuminen suurempiensa kanssa, ja se saikin kerétty4 itselleen neljasosan Yhtyneiden
Paperitehtaiden #dnivallasta ja osakepdiomasta. KOP halusi kuitenkin estdd Metsa-Serlan
padsyn liian pitkille, mistd johtuen Yhtyneet Paperitehtaat suuntasi osakeannin
KOP:laiselle Rauma-Repolalle. Maaliskuun alussa KOP paitti Yhtyneiden ja Rauma-
Repolan sulauttamisesta kombinaatiofuusiolla Repola Oy:ksi. Monimutkaisen pelin jilkeen
Suomen suurin yksityinen yhtid, Repola Oy, oli syntynyt Yhtyneiden Paperitehtaiden

kesdkuisessa ylimédardisessd yhtiokokouksessa.

Julkisuudessa tarkasteltiin kriittisesti myds KOP:n johtamistapaa, joka nédytti perustuvan
varsin lyhyen aikavilin tilannejohtamiseen. Toisin kuin kilpailijansa SYP, joustavaksi
luonnehdittu KOP tuntui ~toiminnassaan vilttelevan pitkdn aikavilin suunnitelmia ja
tarttuvan ongelmaan, kun se tuli eteen. “Ei se vidri késitys ole, maailma muuttuu sellaista
vauhtia”®, totesi Lassila asiaa hineltd kysyttdessd. Lassila joutui yhi edelleen‘-
kommentoimaan my®&s vallan keskittymistd Suomessa samojen harvojen “voimamiesten”
kasiin. Lassila tyytyi vain kieltimdén yritysten hallintoelinten tyoskentelyn eldvin
mahdollista kriisid ja vakuutti niiden toiminnan viime vuosien aikana ainoastaan

tiivistyneen ja parantuneen.

Vuonna 1990 konsernin liikevoitto ennen veroja ja satunnaiserid oli 653,2 miljoonaa
markkaa, jossa oli pienennystd edellisvuoteen verrattuna 23 prosenttia. Arviot tulevasta
kehityksestd olivat synkkid, silld talouden ndhtiin supistuvan ensimméisen kerran yli 40

vuoteen. Samoin ty6ttomyyden nousua oli ndhtivissi tulevaisuudessa.
17.2.7 KOP 1991: Menetetty menevi henki

Vuosi 1991 merkitsi Suomelle syvéi taloudellista lamaa; bruttokansantuote aleni yli kuusi
prosenttia ja tydttomyys kasvoi edellisestd vuodesta ldhes kolminkertaiseksi. Lamasta
~ kertoi karua kieltdin myos konkurssien lukumaidrd, joka kasvoi perdti 70 prosenttia.
- Konkurssiaalto ulottui jo “kunniallisinakin” pidettyihin, periaatteessa terveesti toimiviin

pienyrityksiin samalla kun lama kosketti raskaasti my06s yksityishenkiloita.

393 Talouselama 38/1990, 29.
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Teollisuustuotanto viheni noin 10 prosenttia, vaikkakin toimialojen vélilld oli suuria eroja.
Osakekurssien ja kiinteistdjen hinnat laskivat jyrkéasti, ja raha- ja valuuttamarkkinoiden
epiluottamus Suomen talouden hoitoon jatkui. Tamid johti markan devalvoimiseen
marraskuussa. Pankkien toiminta jatkui samoin epasuotuisissa merkeissa. Jo edellisvuonna
- toista kertaa peridkkiin - viidenkymmenen suurimman rahalaitoksen nettotuloksesta oli

kadonnut miljardi markkaa.

KOP:n osalta vuosi 1991 alko: epidvakaaksi muodostuneessa toimintaympéristossi
uudistusten merkeissd. Pankin organisaatio koki heti alkuvuodesta muutoksen, jonka
seurauksena konsernin keskusjohdon muodostivat pédjohtaja ja varatoimitusjchtaja
konsernihallinnon avustaessa heitd. Pankki jaettiin neljddn liiketoimintoon, joita olivat
talletuspankkitoiminto, suurasiakastoiminto, treasury-toiminto seké sijoitustoiminto. Pankin
yhteisestd tietotekniikasta ja tietojarjestelmien kehittimisestd vastasi Kansallistieto. Uusi
organisaatio osaltaan kuvasti tiedotusvélineissd kdytyd keskustelua pankkien
toimintarakenteen muutoksesta. Pankkien segmentoituminen pakotti ne noudattamaan
useampia strategioita sek jakeluteitd. KOP:n varatoimitusjohtaja Veikko Ylitalon mukaan
suomalaiset pankit eivit enédd olleet pankkeja, vaan monitoimialayrityksid, jotka perinteisen
pankkitoiminnan lisdksi harjoittivat omaa sijoitustoimintaa ja treasury-toimintaa eli
ansaintaa korko- ja valuuttapositioilla. Monitoimialapankkina toimiminen n#htiin mydos

pankin tulevaisuudenstrategiana.

Rakenteen uudistukset vaikuttivat myos hyvin paljon pankin henkilost6on. Lassila oli
menestysvuosina vakuuttanut suomalaiseen pankkiperinteeseen kuuluneen olennaisesti sen,
~ “ettd koskaan ei ole irtisanottu. Téstd perinteestd pidetdzn kiinni”**. Lama oli ajanut pankit
kuitenkin tilanteeseen, jossa niiden rakenteen karsiminen - tyontekijdidenkin
kustannuksella - oli valttimatonta. Vahennys ei koskenut ainoastaan pankkitoimihenkildité,
vaan my0s johtotason henkil6t saivat kyseenalaistaa asemansa. “Meill4d alkaa kohta olla
litan raskas johtorakenne. Meiddn tiytyy reilusti myontdd, ettd pankki ei pysty endd
tarjoamaan yhtd hyvid tyotd kaikille kuin ennen. Olemme todella totisten tilanteiden

21305

edessd”, joutur KOP:n talletustoiminnon hallintojohtaja Onni Vuorenmaa toteamaan.

304 Suomen Kuvalehti 7/1991, 42.
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Vuoden 1991 aikana ldhinnd Kouri-kauppojen tuoma kielteinen julkisuus alkoi kdydd
erittdin raskaaksi KOP:lle ja Jaakko Lassilalle. Tiedostusvilineissd uutisoitiin laajasti
kauppojen epaselvid koukeroita. Aiemmin mainittu, Pentti Kourista kirjankin kirjoittanut
Suomen Kuvalehden toimittaja Harri Saukkomaa kirjoitti Kouri-kaupoista laajan artikkelin
Suomen Kuvalehteen®®. Artikkelissa vihjattiin, ettd KOP jakoi kaupoista saamansa voitot
salaisen sijoittaryhmén kanssa ja etti kansallispankkilainen ryhma katki yli 100 miljoonaa
markkaa Jerseyn saarelle salaiseen s#4ti66n. Samaan aikaan, kun tiedotusvilineet
kasittelivit kauppoja, Pentti Kouri aloitti taistelunsa pankkia vastaan. Han syytti pankkia
sopimuksen pettdmisestd, kun hdnen hankkeitaan ei endi suostuttu rahoittamaan. Han aloitti
oikeustoimet ensin Yhdysvalloissa ja sen jidlkeen Suomessa.’®” Kesikuussa Pentti Kouri
julkaisi myos Helsingin Sanomissa kokosivun ilmoituksen, jossa hin toisti aiemmat
syytoksensi pankkia kohtaan.’*® Edelld mainitun kielteisen julkisuuden liséksi tilannetta
vaikeutti se, ettd yleisen taloudellisen kehityksen vuoksi tapahtunut pdérssiarvojen
romahtaminen antoi viitteita siitd, ettd Kouri-kaupaf tulisivat aiheuttamaan tuntuvat tappiot
pankille. Pian alkoikin kiistely siit4, kuinka suuria tappiot todellisuudessa olivat. Téstikin

saatiin aikaan ndyttava riita, joka toi jilleen negatiivista julkisuutta pankille.

Julkisen paineen kasvaessa niin suureksi, ettd pankin toiminta alkoi vaikeutua
kohtuuttomasti, Jaakko Lassila suostui kirjoittamaan KOP:.n hallintoneuvoston
puheenjohtajalle erokirjeensd 10.10.1991. Téssd hén totesi muun muassa: “Viime aikojen
tapahtumat ja lehtikirjoittelu ovat vahvistaneet kisitykseni siit4, ettd niin sanottujen Kouri-
kauppojen késittelyn varjolla kdydddn minuun henkiloni kohdistuvaa kampanjaa.” Tdmin
johdosta pankin hallintoneuvosto myonsi Lassilalle eron vuoden 1992 alusta ja valitsi
hénen seuraajakseen Outokumpu Oy:n toimitusjohtajan Pertti Voutilaisen. Katkeroitunut
Lassila tilitti myohemmin muistelmissaan: “Yksityinen ihminen on lehdistén hampaisiin

jouduttuaan avuton ja ilman armoa. ... Lehdet ja niiden edusmiehet esiintyvit mieluusti
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moralisteina. Kun sen moraalin perusteita ryhdytdan kaivamaan, huomaan sen pian

lepddvin hetteikalld. %

Kouri-kauppojen loppuselvittely jatkui vield vuosia Lassilan eron jélkeen. KOP:n ja Pentti
Kourin osalta kaupat kisiteltiin loppuun sopimalla asiat myohemmin. Laillisuuskysymysten
osalta laittomuuksia ei pystytty esimerkiksi Pankkitarkastusviraston tutkimuksissa
16ytamain. Kadonneisiin sataan miljoonaan markkaan liitetyn salaisen sijoittajaryhmﬁnkéﬁn
takaa ei pystytty osoittamaan suomalaisia edunsaajia. Ulkomaiset Kouri-yhtiéidén
osakkaat, joiden edustajana Hannes Kulvik toimi, ovat jadneet hdméran peittoon. Rahat
joka tapauksessa paityivit ndille ns. Avala-sd4tioon. Kulvikia, saati KOP:n edustajia, ei
voitu osoittaa edunsaajaksi nididen rahojen suhteen. Kulvik ei missdédn vaiheessa
nykytietimyksen mukaan saanut kaupoista kuin valityspalkkioita. Pentti Kouri syytti sekd
pankkia ettd Kulvikia hénelle kuuluvien sadan miljoonan juonimisesta itselleen, mutta on
myShemmin sopinut asiat osapuolten kanssa. Jaakko Lassila puolestéan kdvi oikeutta
Suomen Kuvalehted ja sen toimittaja Harri Saukkomaata vastaan perittomien tietojen
levittamisestd koskien Kouri-kauppojen voitonjakoa. Tamék&én ei johtanut tuomioihin.
Varmaa kaiken jilkeen oli kuitenkin KOP:n satojen miljoonien tappiot sekd Kourin

yritysten tarinan loppuminen.

Vuoden 1991 tilikauden péstyttyda KOP:n tulos oli painunut pahasti tappiolliseksi.
Konsemin tappio ennen veroja ja satunnaiserid muodostui 1 611,5 miljoonaksi markaksi.
Muutosta edellisvuoteen oli siten kummankin kohdalla ldhes miljardi markkaa.
Tappiollinen tulos esti pankkia jakamasta osinkoa vuodelta 1991. Ennusteitakin
huonompaan tulokseen oli syitd l10ydettdvissd muun muassa johtokunnan paitoksesta
noudattaa tilinpdatoksessd entistd tiukempaa kaytantod. Kuluiksi kirjattiin nyt kerralla erié.
jotka aikaisemmin olisi jaksotettu tuleville vuosille. Kulut sisélsivat myos poistoja, joiden

perusteena olevat litketoimet tehtiin 1980-luvun ylikuumentuneen talouden aikana.

399 assila 1993, 365 - 366, 373 - 374.
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17.2.8 KOP 1992: Menetetyn maineen haaste

Vuonna 1992 Suomen talous kehittyi edelleen jossain méirin epayhtendisesti, silld vaikka
vientialoilla jo pystyttiin lisdimé#n tuotantoa, kotimarkkinoilla painuttiin yhi syvemmille.
Korkea korkotaso, omaisuusarvojen romahtaminen, konkurssit ja tydttdmyys olivat
arkipdivai, ja kotitalouksien ja yritysten vaikeuksilla oli luonnollisesti oma vaikutuksensa

pankkisektorin toimintaan.

KOP:ssa vuosi alkoi uuden péijohtajan vetiména synkissd merkeissi. Heti vuoden alussa
luettiin syytteet edeltdville johdolle arvopaperimarkkinalain rikkomisesta. Syytteen
mukaan Jaakko Lassila ja muu johtokunta panttasivat tietoja tappioista litan pitkéén.
Talouseldmai-lehti arvioi johdon suhtautumista pankin osakkaisiin ylimieliseksi ja
peitellyksi. Toisaalta lehti kylld halusi ymmaértéi tappioiden olevan osittain viistaméattomia
kansantaloﬁden rajun lamakierteen vuoksi, mutta toisaalta johdon n#htiin ottaneen
kohtuuttomia riskeji lainoituksissaan ja tirvelleen rahaa valtapeleihin. Talouseldma-lehti
arvioikin, ettd “yleinen kisitys on, ettd KOP oli sddstopankkiryhmin jélkeen toiseksi
honkkelein rahan levittdjd laman alla”'°. Niin ollen pankin luottotappiot pahenivat vuoden
1991 lopulta alkaen koko ajan. Esimerkiksi aiemmin kiistellyt Kouri-kauppojen
luottotappiot edelliseltd vuodelta tdsmentyivit 270 miljoonaksi. KOP oli jo edellisen
vuoden lopulla, rahojen ehtyessd, lahtenyt aiemmista periaatteistaan huolimatta mukaan
talletusten korkokilpailuun. Lehdistossd ihmeteltiin yleisesti pankin jarkyttdvéan suureksi
muodostuneita tappioita. Pankin maine oli muutoinkin ldhes auttamattoman huono. Pankin
selityksid esimerkiksi Kouri-kauppojen voittojen salaperdisistd ulkomaalaisista edunsaajista
pidettiin epduskottavina. Epdusko oli levinnyt myds pankin sisdlle, josta kertoo
Talouseldmi-lehdess4 esitetty pankin entisen tydntekijan kommentti: “KOP:n maailma
romahti, kun viime syksynd kavi ilmi, ettd suuri paillikkomme (Jaakko Lassila) valehteli

»311

meille.
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Pertti Voutilaisella olikin edessddn sekd pankin imagon korjaaminen ettd tuloksen
kddntdminen toiseen suuntaan. Tuloksen korjaaminen nihtiin kuitenkin vaikeammaksi
néistd tehtavistd, koska siind madrin huonossa kunnossa pankki oli. Keinona pidettiin
kustannusten karsimista, ei niinkdn tuottojen lisddmistd. Tama tarkoitti muun muassa
konttoriverkoston merkittavad karsimista. Niinpd KOP:lle vuosi merkitsi strategisten
linjausten tédydellistd uudelleenmuotoilua. Paluuta juurille kuvasi, ettd pankin
vuosikertomuksessa toiminnan padpainon ndhtiin entisti vahvemmin olevan hyvai
asiakaspalvelua tuottavassa peruspankkitoiminnassa. Tehokkaampaa toimintaa ja “oikeiden
asioiden” tekemistd helpottaakseen pankissa pyrittiin tiivistimédin johtamista ja
keventdméidn organisaatiota. Kédytdnnossd tdma tarkoitti pankin kaikkien kaytts- ja
sijoituskiinteistdjen keskittdmistd yhdeksi kokonaisuudeksi konsernin keskushallintoon.
Treasury-toiminto ja sijoitustoiminto kiinteistosijoituksia lukuun ottamatta yhdistettiin
suurasiakastoimintoon. My6s pankin johtokuntaa kevennettiin vihentdmalld sen jésenten
madrad kymmenestd viiteen. Henkil6kuntaa alettiin vahentd4 niin ikdin, mutta ei vield
Talouseldma-lehden arvioimassa suuressa mittakaavassa, jonka mukaan KOP:lla oli 10 000

henked liikaa tyontekijoita.

Huhtikuussa KOP laski liikkeelle noin 900 miljoonan markan suuruisen
vastuudebentuurilainan Yhdysvaltain lainamarkkinoille, joka sai hyvin vastaanoton ja
paransi pankin vakavaraisuutta lf:ihes prosenttiyksikolld. Samoihin aikoihin KOP osti
véliaikaisesti Novera-yhtyméin konkurssipeséltd Rakennustoimisto A. Puolimatka Oy:n
osakekannan 680 miljoonalla markalla, milld se pyrki turvaamaan saatavansa Novera-
yhtymaéltd ja varmistamaan Puolimatkan toimintaedellytykset. Kaikista toimenpiteista
huolimatta KOP:n, kuten muidenkin pankkien, oli turvauduttava vuonna 1992 jakoon
tulleeseen valtion pddomatukeen, joka tunnetaan yleisessid kielenkdytossd paremmin
pankkituen nimelld. KOP ldhetti oman hakemuksensa tuesta elokuussa 1992 ja sai tukea
valtiolta 1,7 miljardia markkaa. Tuen avulla valtio halusi pelastaa elonjdiamiskamppailua
kayvit pankit, mutta asetti toisaalta tuen kaytolle tiukat ehdot, kuten takaisinmaksun
korkoineen. Tuki osaltaan heikensi muutoinkin pankkien huonoa imagoa, vaikka

kansalaiset hyviksyivitkin sen valttiméattomyytena.
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Lokakuussa KOP teki huomattavan teon ostaessaan STS-Pankki Oy:ltd valtaosan sen
seitsemin konttorin asiakkuuksista. T#td seurasi marraskuussa tehty kauppa, jossa KOP:n
haltuun siirtyivit STS-S#tion omistamat STS-Pankki Oy:n osakkeet, jotka edustivat peréti
85 prosenttia STS-Pankki Oy:n #inivallasta. Kauppa voitiin ndhd4d osana toimialan
tervehdyttimisprosessia, silld suomalaisessa pankkijirjestelméssd nahtiin huomattavaa
ylikapasiteettia. KOP toimi timén operaation yhteydessd poikkeuksellisen nopeasti ja yllatti
muut pankit tdydellisesti. Kaikista toimenpiteistd huolimatta vuosi merkitsi KOP:lle
huikean tappiokierteen jatkumista konsernin liiketappion ennen veroja ja satunnaiserii

noustessa 3 658,7 miljoonaan markkaan.
17.2.9 KOP 1993: Matkalla “koko kansan pankiksi”

Uusi vuosi kédynnistyi edelleen laskusuhdanteisissa merkeissé taloudellisen toimeliaisuuden
yhd vihetessd Suomessa. Erityisesti palvelusektori ja rakentaminen karsivat lamasta, ja
tyottomien midrd kasvoi runsaasti. Konkurssien madrd kuitenkin vdheni edellisestd
vuodesta. Vaihtotase oli vuoden jilkipuoliskolla jo ylijaégmainen. Pankkien kohdalla tilanne
jatkui surullisten uutisten viitoittamana. Edellisvuoden lukuja vertailemalla voitiin havaita
30 suurimman pankin tehneen 24 miljardia markkaa tappiota. Julkisuudessa jatkui yhi
keskustelu pankkien romahtamisen syistd samoin kuin mahdollisista tilanteen
parannusehdotuksista. KOP:n varatoimitusjohtaja Veikko Ylitalo niki laskkeen tilanteeseen
seuraavasti: “Ongelman ratkaisisi se, ettd asiakkaat alkaisivat maksaa korkonsa ja
lopettaisivat toimintansa lopettamisen eli eivit tekisi end4 luottotappioita.”'? Myonteisti
julkisuutta KOP sai arvopaperitoimintansa osalta, kun suomalaisten suursijoittajien
keskuudessa suoritetun haastattelun tuloksena KOP:n Kansallis Meklarit todettiin Suomen

parhaiksi arvopaperivalittédjiksi.

Vuosi 1993 merkitsi suomalaiselle pankkitoiminnalle uudelleen jarjestdmisen aikaa, jossa
KOP néki roolinsa hyvinkin keskeisend. Se halusi edelleen jatkaa panostustaan laadun
takaamiseen sekd luoda mielikuvaa “koko kansan pankista”, mikd oli seurausta
laajentuneesta asiakaskunnasta. Kevain aikana KOP jérjesti kotimaisia osakeanteja, jotka

toivat pankille miljardi markkaa uutta osakepiddomaa. Ennen anteja osakkeen nimellisarvo

312 Talouselima 5/1 993, 4.



374

puolitettiin ja puolet osakepdiomasta siirrettiin vararahastoon. Osakepaidoma korotettiin
ennalleen rahastoannilla ja uusmerkinnillda. Vuoden kuluessa osakeantikampanja sai
runsaasti julkisuutta, samoin padjohtaja Voutilaisen “saarnakiertue” maakuntiin. Suomen
Kuvalehti jopa uutisoi, kuinka “Kansallispankin pa#johtaja Pertti Voutilainen on joutunut
uuteen rooliin: kerjuukampanjan kéynnistdjiksi ja pankin pelastusoperaation
matkasaarnaajaksi.”'? Pelastusantia kutsuttiin Kansallistalkoiksi, ja annilla kerdtyn rahan
turvin KOP 'kykeni torjumaan valtion padsyn omistajakseen. Syyskuussa seurasi pdsasiassa
kansainvélisil]e-sijoittajille suunnattu 759 miljoonan markan anti, joka sai julkisuutta
1dhinna vanhojen osakkaiden sivuunjéttimisen seurauksena. Annissa alennettuun hintaan
tarjottuja osakkeita markkinoitiin Talouseldmé-lehden mukaan ulkomaisten sijoittajien

liséksi vain pienehkolle osalle kotimaisia sijoittajia.

Kesdkuussa pankki oli tehnyt Valtion vakuusrahaston kanssa lopullisen sopimuksen STS-
Pankin osakekannan ostoon liittyvistd jarjestelyistd. Ostetun liiketoiminnan tasearvoksi
muodostui noin 14 miljardia markkaa. Uudelleenjérjestelyja suomalaisella pankkirintamalla
tapahtui seuraavan kerran lokakuussa, kun Valtion vakuusrahasto myi Suomen
Saastdpankin toiminnan tasaosuuksin eri pankeille. KOP:n ostaman liiketoiminnan tasearvo
oli noin 14 miljardia markkaa. Julkisuudessa Suomen Saéstépankin pilkkomisen uskottiin
aloittaneen luultua paljon voimallisemman pankkisaneerauksen, jossa osa pilkkojista osti
pois kilpailijan toisten vallatessa uusia alueita. KOP:n pankinjohtaja Eino Halonen niki
asian KOP:n kannalta: “Emme halunneet paljon konttoreita: mitd enemmén niiti on, sitd
enemmén niitd joutuu lopettamaan. Tarkeintd tdssd kaupassa on, ettd ostettiin kilpailija

pois.”*" Pilkkomisessa KOP sai 340 konttorinsa jatkoksi 135 uutta konttoria.

Keskustelua vuoden aikana heritti voimakkaasti my6s pankkituki. Pddjohtaja Voutilainen
tunnusti julkisesti pankkituen merkityksen pankkien toiminnalle. “Pankit ovat vain kanava,
jota kautta yhteiskunnan rahat menevit uuteen kiertoon. Jos pankkitukea ei olisi, pankit

313

joutuisivat pienentdmédn luotonantoa. Julkisuudessa pohdittiin myds vaikean

313 Suomen Kuvalehti 9/1993, 20.
31 Talouseldmi 34/1993, 8.

315 . A
315 Suomen Kuvalehti 2/1993. 39.
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taloudellisen tilanteen vaikutuksia pankkitoimintaan ja siind painotettaviin tekijoihin.
Tehdyn tutkimuksen mukaan samaan aikaan kun ulkomaiset pankit julistivat panostavansa
palvelunsa laatuun, suomalaispankit ndkivit pankkitoiminnan menestystekijoiné tuoton ja
vakavaraisuuden. Vuoden aikana suurpankeilta kiellettiin mainonta m#éréajaksi, jotta
Saistépankkien pilkkomisen aiheuttama julkisuus olisi saanut tasaantua. Tidn# aikana
pankeilla oli aikaa hioa strategioita siirryttdessd uuteen kilpailutilanteeseen.
Tiedotusvilineissd kaikkien pankkiryhmien strategisiksi painopistealueiksi uskottiin
nousevan korkokatteen sekd tavallisen kuluttajan. KOP:ssa uskottiin sen rooliin
talletuspankkina, ja pankki halusi korostaa voimakkaimmin uutta kotimaahan painottuvaa,

paikallispankkimaista toimintatapaansa.

KOP oli edellisvuonna asettanut vuodelle 1993 tavoitteen, jonka mukaan pankki aikoi
pyrkid puolittamaan edellisvuoden suurtappion. Luottotappioiden perinteisen
kirjauskdytdnnén mukainen tulos tiytti asetetun tavoitteen selvisti, mutta pankki paétti
rahoitustarkastuksen luvalla tehd4 yliméardisen kohdistamattoman luottotappiokirjauksen.
Talla tavoin varauduttiin ldhinnd kotimarkkinoilla toimivien yritysasiakkaiden pankille
atheuttamiin riskeihin. Konsernin litketappio ennen veroja ja satunnaiserid viheni
edellisvuodesta ldhes miljardilla markalla ollen nyt 2 660,7 miljoonaa markkaa. KOP
onnistui my6s pienentdmaéén luottotappioitaan yli 400 miljoonalla markalla. Pankki joutui
vuoden aikana myds ottamaan viliaikaisesti haltuunsa riskejd sisaltavaa omaisﬁutta, jolla
oli mahdollista turvata pankin saatavia. Vuosikertomuksessa KOP otti tavoitteekseen
voitolliseen tulokseen padsemisen vuoden 1995 aikana, ja erityisesti haltuun otetun
omaisuusmassan realisoinnin onnistuminen ndhtiin avainasemasssa tavoitteeseen

pyrittéessa.
17.2.10 KOP 1994: Sulautumissuunnitelmia

Vuoden 1994 alkaessa Suomen kansantalouden tilassa voitiin jo n&hdd merkkejd
parantumisesta. Kokonaistuotanto oli edellisvuotta 3,9 prosenttia suurempi, konkurssit
vahenivét ja tyollisyys parani. Eniten kasvoivat vientialat, samoin parannusta kokivat
yksityinen kulutus seka kone-ja laiteinvestoinnit. Rakennustoiminnan lama sen sijaan jatkui

edelleen.
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Suomalaisille pankeille toimintavuosi oli ensimméiinen Suomen Saidstopankki-SSP Oy:n
kaupan jdlkeen. Ostosta oli aiheutunut kertaluonteisia kuluja ostajapankeille. Kuluja
aiheuttivat ennen kaikkea kaupan jélkihoito sekd palveluverkoston paillekkéisyyksien
purkaminen. KOP nosti ostetun osuuden avulla omien talletustensa markkinaosuuden 23
prosenttiin ja kasvatti nidin eroaan muihin suurimpana talletuspankkina. Vuosi 1994 oli
neljis perdkkidinen tappiovuosi suomalaisille pankeille, ja huolimatta KOP:n tappioiden
merkittavistd pienenemisestd pankin tuloskehitys oli pettymys. Erdédnlaisena
pelastusoperaationa totetutettiin vuoden lopulla jilleen kahden miljardin markan osakeanti,
jonka yhteydessa pankin osakepdioma puolitettiin ja varoja saatiin siirrettyd vararahastoon.
Tédmain tarkoituksena oli saada vapaata pddomaa, jolla pystyttiin maksamaan valtion
pankkituestaan vaatimat korot. KOP:lla oli vaikeuksia maksaa korkoja, ja pelttiin jopa
pankin ajautumista valtion haltuun. Téstd vapauduttiin edelld mainitun osakeannin turvin.
Varsinaisen annin pelastajiksi tulivat muutenkin toisiinsa tiiviisti omistuksellisesti
kietoutuneet KOP:n perinteiset “lahiomaiset”, kuten Pohjola ja Repola. Antia vauhditettiin
liséksi 10 miljoonan markan mainoskampanjalla. Vaikeudet jatkuivat kuitenkin edelleen
ja muun muassa henkilostosupistukset olivat merkittdvid. Pankkijarjestelméssd oli

kuitenkin edelleen néhtévissi selvdi ylikapasiteettia.

Kiristyvdssd kilpailutilanteessa palvelukyvyn ja kustannustehokkuuden korostuneet
vaatimukset ajoivat KOP:a vastaamaan sille asetettuun haasteeseen. Uutinen
Kansallispankin ja Unitaksen yhdistdmissuunnitelmista sai aikaan ristiriitaisen vastaanoton.
Padjohtaja Voutilainen ndki suunnitelman varsin myonteisend tilanteessa, jossa
toimenpiteitd pankkimaailman tulevaisuuden toimintaedellytysten turvaamiseksi oli
tehtdva. Kahden pankin yhdistymisen arvioitiin tuovan mukanaan 1 500 miljoonan markan
vuosittaiset kustannussdéstot. Samalla uudesta pankista tulisi suurimpien pohjoismaisten
pankkien luokkaan lukeutuva yksityinen liikepankki. Muutosten tdyttamassé tilanteessa
KOP raportoi konsernin liiketappion ennen veroja ja satunnaiserid pienentyneen 1 827.4

miljoonaan markkaan ollen selvésti asetettua tavoitetta suurempi.



377

17.2.11 1995 - 1997: Pankkisektorin raju muutosprosessi

Suomen talouden kasvu jatkui alkuvuoden voimakkaana, vaikkakin hidastui vuoden loppua
kohden. Kulutus kasvoi hitaasti, silld yksityistalouksien rahankaytto oli edelleen varsin
varovaista. KOP:n ja Unitaksen yhdistyminen sijoittuikin ajallisesti taitekohtaan, jossa
voitiin havaita selvid merkkej laman taittumisesta. Unitaksen hallitus ja KOP:n johtokunta
hyviksyivit kokouksissaan 14. helmikuuta 1995 yhtiokokouksille esiteltdvéin suunnitelman
Unitas-konsernin ja Kansalliskonsernin liiketoimintojen yhdistdmisesté ja Kansallis-Osake-
Pankin sulautumisesta Unitakseen. KOP:n osalta sen varsinainen yhtiékokous hyviksyi
yhdistymissuunnitelman 16. maaliskuuta ja Unitas Oy:n varsinainen yhtidkokous
seuraavana péivan, 17. maaliskuuta. Kansallis-Osake-Pankin vuonna 1889 alkanut tarina

itsendisend liikepankkina oli paittynyt, ja uusi suomalainen pankki oli syntynyt.

Kiytannéssd KOP:n sulautuminen Unitakseen tapahtui kolmessa vaiheessa vuoden 1995
kuluessa. Huhtikuun 1. pédivdnd Kansallispankista tuli Unitaksen tytdryhtio, kun KOP
suuntasi Unitakselle 5 403 miljoonan markan osakeannin. Tdmén tuloksena Unitaksen
hallussa oli noin 51 prosenttia KOP:sta. Maksuksi Unitas luovutti apporttina Yhdyspankin
koko osakekannan, jolloin Yhdyspankista tuli KOP:n tytédryhti6. Toinen vaihe yhdistymisté
seurasi kesdkuussa, kun KOP:n pankkitoiminta siirtyi Yhdyspankille apporttina
osakepddoman korotusta vastaan. Kesikuun 2. paivand Yhdyspankin toiminimi muuttui
Merita Pankki Oy:ksi, ja kolmen péivin kuluttua paittyi KOP:n pankkitoimilupa ja siitd
tuli omistusyhteiso. Samalla yhtion nimi muuttui Kansallis- Yhtyma Oy:ksi. Joulukuun 28.
pdivd Helsingin Arvopaperiporssissd noteerattiin viimeisen kerran Kansallis-Yhtymén
osake, ja seuraavana pdivind Kansallis-Yhtymid sulautui Unitakseen. Samana pdivéana
Unitas Oy:n nimi muuttui Unitaksen ylimdérdisen yhtiokokouksen hyvaksymaksi Merita
Oy ksi. Fuusiovastikkeena Kansallis-Yhtymén osakkeenomistajat saivat yhden Unitaksen
A-osakkeen jokaista kolmea Kansallis-Yhtymaén osaketta kohti, ja Merita Oy:n osakkeiden
noteeraus alkoi tammikuussa 1996. Uuden pankin p#djohtaja Vesa Vainio saattoi
tyytyvidisend todeta yhdistymisessd olleen kysymyksen paljosta muustakin kuin nimen
vaihtumisesta. Hdnen mukaansa Meritassa yhdistyivdt molempien konsernien parhaat

perinteet.
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Suomalainen pankkisektori on viime vuosina eldanyt voimakasta rakenneuudistusta. Siit4
ovat osoituksena mitd moninaisimmat muutokset yhd moniulotteisemmaksi kéyvéssa
toimintaympéristossd. Joskus my6s “suuren yleison” kannalta yllattdvind pidettavit
muutokset ovat olleet mahdollisia. Tastd osoituksena voitiin pitdd vain kaksi
vuosikertomusta Meritana julkaisseen pankin fuusioitumista ruotsalaiseen Nordbankeniin
vuonna 1997. KOP:n ja Unitaksen fuusio olikin ollut ainoastaan alkusoittoa

pankkitoimialan rajulle muutosprosessille.
17.3 KOP:n tulokset

Alla olevaan janakuvioon (KUVIO 45) on merkitty tarkasteluajanjakson tapahtumia, joilla
on ollut vaikutuksia yrityksen toimintaan. Kuvion pystyakseli jakautuu kolmeen osaan,
joista ylin kuvaa yrityksen kannalta positiivisia tapahtumia. Keskimmaéinen, neutraali alue,
kuvastaa tapahtumia, joiden positiivista tai negatiivista vaikutusta ei ole pystytty niiden
tapahtumahetkelld maédritteleméén. Pystyakselin alaosan negatiiviselle alueelle on
puolestaan merkitty ne tapahtumat, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan
negatiivisesti. Kuvioon sijoitetut “tapahtumapallot” on numeroitu, ja niithin liittyvét
tapahtumat on listattu janakuvion alle. Tdméin jédlkeen yrityksen tapahtumia ja

ominaisuuksia tarkastellaan tdhin tutkimukseen valitun viitekehyksen puitteissa.

1983 1987 1989. 1991 1993 1995 1997

KUVIO 45. Yhteenveto KOP:n tapahtumista 1985 - 1997.



379

1. Pankkien keskikorkosééntely lopetettiin.

2. SKOP, SYP ja Pohjola perustivat Optiomeklari Oy:n KOP:n tietdmitta.

3. Spontel valtasi nurkkaa KOP:n osakkeilla ja SKOP KOP:n metsiteollisuuden osakkeilla.
4. KOP:n yhteistygsopimus ruotsalaisen sijoitusyhtié Proventus AB:n kanssa.

5. Kouri-kauppojen alku.

6. KOP:n 100. toimintavuosi.

7. Suomen ensimmadinen itsepalvelukonttori Kluuvin kauppakeskukseen.

8. KOP:n ja SYP:n valtapiirien vilinen taistelu jatkui, Repola Oy:n synty.

9. Jaakko Lassilan ero.

10. STS-Pankki Oy:n osakkeiden d4nivallasta 85 prosenttia KOP:lle.

11. KOP jarjesti kampanjan, Kansallistalkoot, estddkseen valtion padsyn pankin
omistajaksi.

12. Suomen Sééstdpankin pilkkominen.

13. KOP:n ja Unitaksen yhdistyminen Meritaksi.

14. Meritan fuusioituminen ruotsalaisen Nordbankenin kanssa.
17.3.1 KOP menestysnikokulmasta tarkasteltuna

KOP eli 1980-luvulla johtajansa Jaakko Lassilan teesin, “menevin hengen”, vietavéna.
Pankin toiminta oli nikyvid ja kuuluvaa, eikd mainesanoja sistelty puhuttaessa niin
pankista kuin sen karismaattisesta johtajasta. Eric Rhenman on mééritellyt menestyksen
perusedellytyksid pédityen ndkemadn olennaisimpana tekijénd yrityksen kyvyn vastata
yksildiden ja yhteiskunnan vaatimuksiin. Tdhin haasteeseen KOP epiilemittd vastasi

erityisesti tarkasteluajanjakson alkuvuosina.

Lassilan aikakautena KOP voitiin ndhdd Petersin ja Watermanin jaottelun mukaisena
toimintahakuisena yrityksend. Pankin organisaatio oli toimiva, mikd perustui toimivaan,
laajaan ja avoimeen viestintdverkostoon. My6s pankin johto - personoituen Lassilaan -
vastasi toimintahakuisuuden syntymisen edellytykseen. Johto tuli sananmukaisesti ulos
toimistostaan koko Suomen kansan pariin. KOP:n personoituminen Lassilaan oli seurausta
juuri tistd toiminnasta. Lassilan nakyminen pankin “Tosi on” -kampanjan tahten4 ei jattényt

ketddn epdvarmaksi siitd, kuka oli pankin sielu. KOP:n toiminnassa voidaan siten sanoa
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ilmenneen my®s Petersin ja Austinin esittelemas kiertévai johtamistapaa, jonka keskiosan
muodostaa johtajuus muiden osien muodostuessa asiakkaasta valittimisestd, jatkuvasta
innovaatiosta sekid ihmisistd. Petersin ja Watermanin mukaan toimintahakuisiin,
menestyviin yrityksiin voidaan liittid my®s avainsanat iskukyky, litkkuvuus sekd kokeilu.

KOP:n “menevidin henkeen” néyttivit sisdltyvin kaikki ndma osatekijét.

KOP pyrki aktiivisesti asiakasldheisyyteen, ainakin julkistaessaan uusia
painopistealueitaan. Vuoden 1987 vuosikertomuksessaan pankki julisti siirtyneensi
tuotekeskeisyydestd asiakaskeskeisyyden ja tuloshakuisuuden aikakauteen. Petersin ja
Watermanin mukaan erinomaiset yritykset kiinnittdvit erityistd huomiota tuottojen
synnyttimiseen, minkd ei kuitenkaan uskota olevan ristiriidassa hyvian asiakaspalvelun
kanssa. KOP:n oli luonnollisesti huomioitava asiakkaidensa tarpeet pystydkseen jatkamaan
toimintaansa edelleen menestyksekkadsti. Tétd tehtdvainsi pankki toki toteutti, mutta hyvin
erilaisten asiakkaiden tasapuolinen huomiointi oli epdileméttd haaste. Erityisesti
pankkikriisin puhjettua asiakaslahtdisyys saattoi joutua muidenkin suomalaisten pankkien
toiminnassa hieman vihemmalle huomiolle, silld pankkien piti suunnata kaikki resurssinsa
hengissasédilymiseen. Tdss3 tilanteessa asiakkaiden toiveiden huomiointi ei valttdmatta olisi

ollut tilannetta parantava tekija. Pankkien tuli kdyttdd kovempia otteita selvitdkseen.

KOP:n valtti 1980-luvun menestyksen vuosina oli hyvin paljon organisaation suosimassa
itsendisyydessd ja yrittdjyydessa. Petersin ja Watermanin mukaan suuria yrityksié vaivaa
usein luovuuden sammuminen, kun taas menestyjat kykenevit séilyttdmééan luovuutensa
toimimalla suurena pienen tavoin ja siirtimalld itsemédradmisoikeuden alas organisaatioon.
KOP pyrki luovaan ja innostavaan henkeen keulakuvanaan Jaakko Lassila. Petersin ja
Watermanin mukaan yrittdjdhenked on mahdollista her4tt#4 muun muassa sisdiselld
kilpailulla. Lassilan johtamassa KOP:ssa tavoitteiden saavuttaminen edellytti aktiivista
kilpailua, ja tavoitteet oli mahdollista ylittdd. Tasaisin véliajoin tehdyt
organisaatiouudistukset ehkdisivdt urautumisen ja ylldpitivét luovaa henked. Lassila oli
havainnut talossa toimitusjohtajavaltaisia piirteitd, minka vuoksi hdn pyrki muun muassa
lisdamiidn delegointia. Laiskaksi itseddn kutsuneelle Lassilalle delegointi oli varmasti
* tervetullut mahdollisuus antaa alaisille toimintamahdollisuuksia, samalla kun hin itse

periaatteessa piti tiukasti kiinni vallan kahvasta. Asialla oli kuitenkin kdénteinen puolensa.
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Etenkin 1980-luvun loppupuolen voimakkaassa toimintaympériston muutoksessa Lassila
ei liiallisen delegoinnin vuoksi ndyttanyt pysyneen perilld kaikista pankissa tehdyisté
operaatioista. Hinen sanottiin myds hyviksyneen alaistensa tekemié pastoksid tutustumatta

juurikaan niiden sisaltoon.

Edelld mainitun kaltainen delegointi liittyy laheisesti Kouzesin ja Posnerin ndkemykseen
toimintamahdollisuuksien antamisen tirkeydesti. Heiddn mukaansa johtajan ei ole
mahdollista menesty4 yksin, ja toimintamahdollisuuksia antamalla johtaja saa ihmiset
tuntemaan itsensd vahvoiksi, kyvykkaiksi sekd innostuneiksi tyostdidn. Nédkemys voidaan
liittia mySs Bennisin ja Nanuksen esitteleméddn johtajan visiointikykyyn, joka
parhaimmillaan saa ihmisten huomion kiinnittyméén visioihin pakottamatta. Visioiden
avulla on télldin mahdollista luoda uskoa alaisten omaan toimintakykyyn. Lassila onnistui
tissd luodessaan pankkiin “menevaid henked”. Téstd huolimatta kaikki eivét suhtautuneet
Lassilaan varauksettoman ihailevasti. Ylistyksen seasta oli kuultavissa soradénidkin, joista

osa oli perdisin jopa pankin sisalta.

KOP:ssa pyrittiin myds tuottavuuden kohottamiseen ihmisten avulla. Petersin ja
Watermanin mukaan menestyvit yritykset pitavit tyontekijoitasn yrityksen arvokkaimpana
voimavarana. Lassilan loistovuosien ndkemyksen mukaan suomalaiseen pankkiperinteeseen
oli aina kuulunut, ettei tyﬁntékijéitéi irtisanota, mikd wviittasi selkedsti heidédn
arvostamiseensa. Samanaikaisesti pankki odotti ty6ntekijoiltddan ddrimmdisen hyvid
tyGsuorituksia, jotta se olisi parjannyt kovassa kilpailussa. Petersin ja Watermanin mukaan
erinomaiset yritykset ovat ihmisliheisyydestddan huolimatta hyvin mittatietoisia,
tulossuuntautuneita sekd vaativia odotuksissaan. Heiddn mukaansa menestyvissa yrityksissé
nousee ilmeisen hyvin esille myds niiden edustamat arvot. Arvoja ei valttimaéttd tuoda
esille suoraan, vaan pikemminkin kertomusten, satujen ja tarinoiden avulla.
Arvojarjestelmd toimii tdlloin innostajana organisaation kaikilla tasoilla. Ajatus on
liitettdvissd tuottavuuden kohottamiseen ihmisten avulla, jossa tulevien johtajien
sosiaalistamisen osana toimii oppiminen roolimalleista eli sankareista ja jopa myyteista.
KOP:ssa timén kaltaisen roolimallin tarjosi pankin oma johtaja Jaakko Lassila, joka oli
ndhtdvissd my6s Petersin ja Watermanin esitteleménd kummisetidnd. Kéaytdnnossa

kummiseti on vanhenevaan johtajistoon kuuluva mestarin malli, kulttuurin peruskivi, jonka
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varaan rakennetaan luovuuden henkei herittivid tarinoita. Lassilassa henkildityi hyvin
pitkalti kaikki tima. Jarkytys oli sitdkin suurempi, kun Lassilan tédydellisend pidetty imago
alkoi saroilld. Esimerkiksi pankin sisilla Lassila koettiin ldhes petturina. Lassilan tapaus
on dramaattinen esimerkki siit4, kuinka ldhes liian tdydelliseksi luotu imago voi kulissien

sorruttua muuttua tiaydelliseksi vastakohdakseen.

Peters ja Waterman ndkevidt suurten yritysten ongelmaksi wusein liiallisen
monimutkaisuuden. Yksinkertaiset muodot ja johtajien vahéisyys voivat heiddn mukaansa
toimia vahvana menestystekijani. Menestyjat ovat rakenteissaan joustavia, jolloin
organisaatiot joustavat jatkuvasti reuna-alueiltaan perusmuodon pysyessd ennallaan. KOP
harjoitti aktiivisesti organisaatiouudistuksia, vaikkakin pankin rakenteen perustekijat
pysyivét muuttumattomina. Ytimen muodosti ennen kaikkea Jaakko Lassila. Lassilan rool:
olikin keskeinen pankin harjoittamassa samanaikaisessa tiukkuudessa ja véljyydessi, joka
Petersin ja Watermanin mukaan tarkoittaa samanaikaisesti esiintyvai keskeistd ohjausta ja
suurinta mahdollista itsendisyyttd. Lassila oli virheitikin salliva johtaja, joka aktiivisesti
kannusti alaisiaan tuloksen tekemiseen. Kuten aiemmin todettiin, itsendisyys ndytti
menneen kuitenkin liiallisuuksiin, jolloin Lassila ei endd pitdnyt kokonaisuutta
hallinnassaan. Tdma4 ilmeni myds tuloksen tekemisessd, jossa 1980-luvun lopun hengen
mukaisesti myds KOP:ssa mentiin valtuuksien jakamisessa liian pitkille. KOP:a kuvattiin

SKOP:n jilkeen avokatisimmaksi lainojen jakajaksi.

KOP:n tarinassa kyseenalaista on pankin lestissddn pysyminen. Vaikka KOP ei
harjoittanutkaan huimapdisid yritysostoja, voidaan sen tiettyjen toimenpiteiden sanoa
horjuttaneen pankin vakaata toimintaa. Pankin meneminen mukaan arveluttaviin
projekteihin voidaan nihdi lestissdsn pysymisen horjuttajana, ja seuraukset ovat surullisen
kuuluisat. Syyllisid on tidhén helppo hakea, mutta totuuden 10ytdminen monimutkaiseksi
muodostuneen “pankkipelin” takaa on vaikeaa. KOP:n 1990-luvulla kohtaamasta kriisistd

voidaan 16ytad varmasti yhtd monta totuutta kuin on kertojaakin.

Millerin menestyksen kehityskuluista KOP:n osalta korostui jossain méérin rakentaja, jonka
liiketoimien tavoitteena on kasvu laajentumisten, fuusioiden ja liittoutumien kautta. KOP

ei edellisen kaltaisia toimenpiteitd harjoittanut, mutta kaikessa toiminnassaan se ol
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“menevin hengen” leimaamalla 1980-luvulla rakentajalle tyypillisesti aggressiivinen,
kunnianhimoinen seki energinen. Pankki oli myds, kuten myShemmin kévi ilmeiseksi,
riskinotossaan rohkea. Tama4 johti jopa osittain negatiiviseen kehityskulkuun rakentajasta
imperialistiksi, jolle tyypillistd on unohtaa hallittu riskinotto ja laajentaa toimintaa aloille,
joita se ei tunne. Millerin nikemyksen mukaan kehitys voi johtaa hallitsemattomaan tilaan,
jossa rakentaja tuhoaa itsensd. KOP:n harjoittamat toimenpiteet johtivat pankin 1990-luvun
taitteessa “vaarallisille vesille”, joista oli endd hyvin vaikea pelastautua.. Huomion arvoista
tilanteessa kuitenkin on, ettd KOP:n negatiiviseen kehitykseen on lc‘iydettéiviéséi monia, jopa
yhteiskunnallisia, syiti. Lopputulos oli osiensa summa, eikd siis pelkéstddan yhden
suomalaisen pankin toiminnan tulos. Osittain KOP:n kohtaloksi koitui liian antelias
lainapolitiikka ja osallistuminen ns. kasinopeliin. Ndiden molempien kohdalla pankkien,
ei siis ainoastaan KOP:n, rationaalisuus hdmértyi. Toimintaympériston muututtua peliin
lahdettiin mukaan luomatta ensin pelin sdént6jd. Tama johti suuriin taloudellisiin ja
imagollisiin vaikeuksiin, jotka olisivat kaataneet pankin ilman valtion tukea. Monet syyt
ajoivat KOP:n tilanteeseen, jonka seuraukset olivat kauaskantoisia. Ténd pdivdanid KOP:a
ei ole endd olemassa, ja Unitaksen ja Kansallis-Osake-Pankin fuusion seurauksena syntynyt
Meritakin on jo kokenut seuraavan kehitysaskeleen liittoutuessaan ruotsalaisen
Nordbankenin kanssa. Mahdollista kuitenkin on, ettd ndma tapahtumat olisivat toteutuneet

ilman KOP:n omia sotkujakin.

Miller puhuu myos pioneereista, jotka ovat innostavia ja energisid keksijoitd ja joiden
pdamadrand on luoda uutta ja saavuttaa sitd kautta johtoasema markkinoilla. KOP oli
suomalaisella pankkisektorilla innovatiivinen pankki esitellessddn aktiivisesti uusia
tuotteita ja palveluja asiakkailleen. Se ei kuitenkaan antanut innovoinnin muodostua
toimintansa paisisdlloksi. KOP:a voitaisiin luonnehtia myds myyntimieheksi, jonka
valttikorttina Millerin mukaan on markkinaosaaminen. KOP oli 1980-luvulla vahva
suomalainen pankki, jonka juuret olivat syvalld suomalaisessa yhteiskunnassa. Luottamus

pankkiin ja sen asiantuntemukseen, markkinaosaamiseen, oli vield 1980-luvulla vahvaa.
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17.3.2 KOP johtajuusnikiokulmasta tarkasteltuna

KOP:lla oli 1980-luvulla yhden miehen kasvot. Jaakko Lassila loi pankkiin “menevén
hengen”, joka varmasti toimi merkittdvani tekijand matkalla menestykseen. Lassilan osuus
pankin toiminnassa ei ole aivan vihdinen, mika oli seurausta useista tekijoistd. Kotterin
nikemyksen mukaiset tuloksellisen johtajuuden piirteet ilmenivét varsin voimakkaasti
Lassilassa. Aikaisemman tyohistoriansa kautta Lassila oli kerdnnyt mainetta ja ndyttod
liikkksenjohtajana, mik4 samalla loi pohjaa laajalle ja vakaalle suhdeverkostolle yrityksessé
ja toimialalla. Lassila tunsi sekd KOP:n ettd pankkisektorin perinpohjaisesti, mink4 liséksi
johtajan vaikuttavat ihmissuhdetaidot sekd terdvd ymmaérrys edesauttoivat pankkia
menestyméiidn. Vaikuttavan karisman omaavalla Lassilalla oli lisdksi vaadittava m#ara
energiaa sekd halua johtaa, jolloin hénen oli mahdollista luotsata KOP tulokselliseen
toimintaan. KOP:n harjoittamat kdytinnGt myos edesauttoivat tuloksellisen johtajuuden
syntyd, mistd esimerkkini pankin tarjoamat haasteelliset mahdollisuudet seki
suunnitelmallinen kehittdmistyd. Huolimatta siitd, ettd Lassila tunsi pankkisektorin hyvin,
voidaan johtajan asiantuntemus asettaa kyseenalaiseksi myShempien tapahtumien valossa.
Lassila seisoi niiden pdatdsten takana, jotka osaltaan olivat syyllisia KOP:n tuhoon. Onkin
aiheellista pohtia, olisiko todella asiantunteva johtaja ldhtenyt mukaan timin mittakaavan

paatoksiin.

Kotter, samoin kuin Bennis ja Nanus, painottaa vision tiarkeyttd johtajan ominaisuuksissa.
Kotterin mukaan visiot ja vahvat ideat yksindén eivit riitd, vaan lisdksi tarvitaan hyvia
suunnittelua, budjetointia, organisointia, valvontaa, strategioita, yhteenliittymid seka
motivaatiota kohdata kilpailukeskeinen liiketoimintaympéristé. KOP oli tdssd mielessd
vahvoilla, ja sen iskukyky 1980-luvulla oli kunnossa. Bennis ja Nanus puhuvat myd6s
johtajuuden suvantovaiheesta, jota ilmentd4 vallan puute. Syiti johtajuuden tuhoon voidaan
16ytdad sitoutumisesta, monimutkaisuudesta sekd uskottavuudesta koostuvasta
johtamisympdaristosti. He painottavat myos luottamuksen luomista kannanméaérittimiselld,
mikd on tirkedi, silla luottamus pitdd organisaation koossa. KOP:n, ja aivan erityisesti
Jaakko Lassilan, kohdalla kompastuskiveksi muodostui osittain juuri uskottavuus.
Sitoutuneisuus ei riittdnyt, kun pankin ja jossain madrin myos sen johtajan uskottavuus seké

yleinen luottamus pankin toimintaa kohtaan olivat kokeneet tappion.



385

Bennis ja Nanus puhuvat tarkoituksen antamisesta viestinnén avulla, mik# viittaa toivottua
lopputulosta kuvaavaan mielikuvaan. Mielikuvan avulla on mahdollista luoda innostusta
ja sitoutumista muissa. Lassilan vahvuutena oli kyky luoda edellisen kaltaisia mielikuvia.
Bennis ja Nanus tarkastelevat my6s johtajan kykya panna itsensé alttiiksi eri tilanteissa,
miké vaatii my0nteisti itsetuntoa. Lassila omasi myonteisen itsetunnon, miké oli omiaan
synnyttiméain jopa erddnlaista hurmoshenked paitsi pankin sisélld myos sen ulkopuolella.
Arvostettu pankinjohtaja oli monien luottamustehtéivien haltija ja “koko kansan pankin”
oma maskotti, jonka julkisia esiintymiéiéi joudattiin harventamaan, jottei vaikutus olisi
kdantynyt painvastaiseksi. Lassilan vahvuus oli myds kyvyssd asettaa prosessit
kyseenalaisiksi muun muassa organisaatiota uudistamalla. Mydskéédn rohkaisu ei ollut
vierasta pankin sisdlld. Alaisten mielipide Lassilasta oli padosin myonteinen, mikd
edesauttoi my0nteisen johtamisilmapiirin syntymisti organisaatiossa. Nama kaikki ovat
tekijoitd, joita Kouzes ja Posner painottavat johtajuudessa, ja ne toimivat Lassilan

vahvuustekijoind aina KOP:n kokemaan johtajuuskriisiin saakka.

Kouzesin ja Posnerin luettelemista johtajuuden tarkeistd tekijoistd ongelmalliseksi Lassilan
tapauksessa muodostui kyvyttdmyys muodostaa selva kisitys tulevaisuudesta seké toimia
itse esimerkkind muille. Vaikka visioiva johtaja rakenteli erilaisia tulevaisuudenndkymié.
eivit ne vilttamattd olleet oikean suuntaisia ohjatakseen toimintaa menestyksekkadksi.
Ymmaérrys pankkieq muuttuneista toimintaedellytyksistd ei ollut sittenkéén riittéavad.
Lisdksi Lassilan ihanteellisena pidetty esimerkki kddntyi myShemmaéssd vaiheessa hénti

itseddn vastaan, kun julkisuuteen vuosi tietoja johtajan kyseenalaisista toimista.

Lassilalla oli pankin johtajuuden ohella lukuisa joukko muita tehtdvid, jotka kasasivat
hinelle valtaa suomalaisessa yhteiskunnassa. Taitava suhdemies kdytti Mintzbergin
esittelemid johtajan tyGrooleja painottaen niitd kulloisenkin tilanteen mukaan. Hén oli
keulakuva, jonka julkisuusarvo oli ilmeinen, yhteyshenkild, jonka vuorovaikutustaidot
olivat nakyvit seké johtaja, joka osasi motivoinnin vaikean taidon. Valvojana/tarkkailijana
Lassila ei korostetusti esiintynyt, vaan pikemminkin laiminloi titd sindnsa erittdin trkedi
roolia. Tiedonjakaja, puhemies, yrittdjd, resurssien allokoija sekd neuvottelija ilmenivét
Lassilan toiminnassa tilanteen mukaan. Hairidtekijoiden poistajaha Lassilaa on vaikea

nihda, silld pankkia ja sen johtajaa syytettiin jopa ylimielisesti ja peittelevistd asenteesta
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hairididen ilmaannuttua toimintaan. Kiistatta selkeimmin Lassila toimi keulakuvana, silla

KOP oli “Lassilan pankki”.
17.3.3 KOP sidosryhmiinikokulmasta tarkasteltuna

KOP:n sidosryhméverkosto oli varsin laaja, ja sen tasapuolinen huomiointi oli pankille
ajoittain epéilemittd ylivoimainen tehtidvd. Evanin ja Freemanin nZkemyksen mukaan
yrityksen johdon tulisi toimia vélittdjdna sidosryhmien ja brganisaation viélilld taaten
samalla yrityksen elinkyky. KOP otti ajoittain kovia riskejd tdmin suhteen, miké oli

seurausta eri sidosryhmien ristiriitaisista tarpeista.

Brenner on kehittdnyt Evanin ja Freemanin ajatusta esittden, ettd yritysten ja
organisaatioiden on tyydytettava tietty méird erilaisten sidosryhmien tarpeita jatkaakseen
olemassaoloaan. KOP:n ongelmaksi voidaan sanoa muodostuneen juuri eri sidosryhmien
hyvin erilaiset tarpeet, joita pankki pyrki jossain méérin jopa liiallisesti tyydyttdmaén.
Ironista kyll4, kaiken timén taustalla oli loppujen lopuksi pankin oma etu, jota se pyrki
tavoittelemaan sidosryhmiensd vilitykselld. Lopulta pankista ja sen sidosryhmistd koostuva
kokonaisuus oli valjastettu pelkkdén rahan tekemiseen seké toisaalta kilpailuun, jonka
paamairand oli kukistaa pahimmat kilpailijat SYP ja SKOP. Karjistetysti voidaan pankin
toiminnassa sanoa esiintyneen jossain vaiheessa jopa Carrollin esittdméd immoraalista
johtamismallia, jossa johtajien pa4tokset, toimet ja kdyttdytyminen perustuvat eettiseksi ja

oikeaksi késitetyn toiminnan aktiiviseen vastustamiseen.
17.3.4 Yhteenveto KOP:n tuloksista

KOP oli 1980-luvulla yleisesti ottaen menestyvi yritys. Silld oli toimintansa peruspilarina
vahva, karismaattinen johtaja, joka kykeni tulokselliseen johtajuuteen. Pankilla oli my®&s
suuri joukko sidosryhmid, joiden hyvin erilaiset tarpeet se pyrki tyydyttamaan. KOP toimi
kuitenkin ympéristosss, joka 1990-luvulle siirryttiessd asetti toimialalle hyvien aikojen
jalkeen kohtuuttoman suuret paineet. Pankilla oli siis hallussaan vahvuustekijoitd, mutta
myos kohtalokkaita heikkouksia. Erddt sen vahvuustekijoistd muuttuivat péinvastaisikéi.

Kriisi oli valmis.
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KOP omasi menestystekijéiden avaimet, vahvan johtajuuden sekd sidosryhmien
huomioinnin taitoa. Se oli vahva monella osa-alueella, mutta vahvuudet muuttuivat
heikkouksiksi uudessa toimintaympéristossa, jota KOP ei kyennyt kohtaamaan ilman suuria
vaikeuksia. Martti O. Hosia néki KOP:n ja sen johtajan Jaakko Lassilan vuonna 1985
“menevan hengen” ilmentymind. Pankki ja sen johtaja olivat mydnteinen esimerkki
menestyksen tekijoistd. Kuten KOP:n tarina myShemmissa vaiheissaan osoittaa, oli Hosia
ndkemyksessddn monessa suhteessa oikeassa. Mutta tarina osoitti myds sen, ettd

menestyksen tekijatkin voivat joutua menestyksensd negatiiviseen noidankehaén.
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18 JOHTOPAATOKSET JA DISKUSSIO

Tutkimuksen johtopéitdsosuudessa kerrataan lyhyesti tutkimuksen rakenne ja tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin antamat vastaukset sekd pohditaan kriittisesti tutkimusta, sen
viitekehysti ja tuloksia. Lisdksi esitelldén tutkimuksen pohjalta syntynyt ns. menestyksen

perhosmalli.

Téssd tutkimuksessa on tutkittu Martti O. Hosian kirjassa esitettyja yrityksid ja niiden
toimintaa tarkasteluajanjaksolla 1985 - 1997. Metodologiaosuuden jélkeen on kiyty 14pi
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka késittdd menestys-, johtajuus- ja
sidosryhmakisitteet. Viitekehyksen jdlkeen on esitetty tarkasteluajanjaksot kustakin
yrityksestd erikseen. Tarkasteltuja ajanjaksoja seuraa yrityskohtaiset tulokset, joita tukee
yritysten kann_alta merkittdvimpid tapahtumia esittdvé aikajana. Viitekehyksen kautta on
kehitetty teoreettinen menestyksen perhosmalli, jota pyritddn konkretisoimaan
kohdeyritysten kautta. Tdma4 tapahtuu vertaamalla yrityksid menestyksen perhosmallissa

esitettyihin luokkiin, jotka ilmentévit erilaisia menestyksen muotoja.
18.1 Menestys timéin tutkimuksen ilmentiméini

Menestysté liike-eldmdssé alettiin laajemmalti tutkia 1980-luvun alussa. Jo aiemmin sité
oli tutkittu muiden tutkimusaiheiden yhteydessd, mutta itsendisend tutkimusaiheena
menestystd on eri ndkokulmista tutkittu vasta viimeisen 15 wvuoden ajan.
Menestyskeskustelu nousi pintaan Thomas J. Petersin ja Robert H. Watermanin
kirjoittaman “In Search of Excellence” -teoksen my6td. Tamén kirjan innoittamana Martti
O. Hosia julkaisi vuonna 1985 teoksen “Suomalaisia menestyksen profiileja. Hyvin
hoidettuja - yrityksid ja mitd niistd opimme”. 1980-luvun loppupuolelta ldhtien myds

tiedepiireissd on herdnnyt kiinnostus menestyksen problematiikkaa kohtaan.

Perinteisesti menestysti litke-eldméssa on pyritty mittaamaan taloudellisten tunnuslukujen
avulla. Tahan ndkokulmaan ovat erdét tutkijat lisdnneet myds muita ndkemyksié, kuten
eettisen tai tavoiteaspektin. Koska menestys kiisitteend ei ole selked, ovat useimmat tutkijat

korostaneet sen subjektiivisuutta. Télla tarkoitetaan sitd, etti menestykseen liittyvd
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tavoitteiden asetanta on asettajasta ja tilanteesta riippuvainen eli se on
kontekstisidonnainen. Niin ollen menestykselld ei voida sanoa olevan ainoastaan yhti
méiiritelmid4. Menestys on kunkin yksittdisen maédrittelijin asettamien kriteerien
tayttymistd. Tdssd tutkimuksessa menestykselld tarkoitetaan menestys-, johtajuus- ja
sidosryhmaékésitteiden tasapainoista ilmentymista. Tdmén tutkimuksen
menestysnikokulmalla tarkoitetaan Petersin ja Watermanin, Petersin ja Austinin sekd

Millerin méiritelmid menestyksesta.

Tutkimuksen kehitystarkastelusta kdy ilmi, ettd tarkasteluajanjaksolla tapahtuneet
yhteiskunnalliset muutokset kansallisella ja kansainviliselld tasolla ovat vaikuttaneet
yritysten menestymiseen merkittavilla tavalla. Huomattavia muutoksia ovat olleet muun
muassa 1990-luvun taloudellinen lama, Euroopan yhdentyminen, poliittisten olojen
muuttuminen Itd-Euroopassa sekd muut yksittdiset, toimialakohtaisesti vaikuttaneet
tapahtumat. Toimialakohtaiset erot on menestystd tutkittaessa otettava huomioon
suhteuttamalla yksittdisen yrityksen menestys omaan toimialansa keskiméirdiseen
menestykseen. Néin ollen kaikkia yrityksid yli toimialarajojen vertailtaessa jokin
yksittdinen yritys saattaa olla suhteessa huonommin menestynyt kuin vertailtaessa sitd
omaan toimialaansa. Tésté esimerkkind voidaan mainita L-Fashion Group, jota esimerkiksi
taloudellisten tunnuslukujensa perusteella ei voida pitdd erityisen menestyneend, mutta
vaatetusalalla sen voidaan sanoa olevan ldhes omaa luokkaansa. Joillakin toimialoilla on
huomioitava myds niiden yleiset, kaikkia alan yrityksid koskeneet ongelmat, jotka
vaikuttivat alan yritysten toimintaedellytyksiin merkittiavalla tavalla. T4std esimerkkini

voidaan mainita pankkisektori.

Tédma tutkimus on vahvistanut késitystd siitd, ettd y'ritys el voi menestyd ilman vahvaa
johtajuutta. Johtajan tehtéva on antaa yritykselle suunta, jonka toteuttamisessa hénelld on
monia rooleja. Johtajan tulee muun muassa reagoida ulkomaailman tapahtumiin ja
toiminnallaan sopeuttaa organisaatio muutoksiin. Yritys on pelkké juridinen yksikkd, jolla
el ilman johtajaa ole omia tavoitteita. Yrityksen sidosryhmit antavat tavoitteet, johtaja
tulkitsee ne ja pyrkii yrityksen avulla tiyttdmdén annetut tavoitteet. Yritys voidaankin
nihdd vilineend, jolla johtaja operoi. Kun kaikkien osapuolten tyytyviisyys on taattu

tavoitteiden tdyttimisen myota, voidaan yrityksen sanoa olevan menestynyt. Menestyksen
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tila ei ole kuitenkaan pysyvi, koska toimintaolosuhteet ja titd kautta sidosryhmien vaateet

muuttuvat jatkuvasti. Menestys on niin ollen luotava uudelleen kerta toisensa jélkeen.

Tutkimuksen ldht6kohtana on Martti O. Hosian kirja, jonka perusteella kirjoitettiin
kohdeyritysten kuvaukset sellaisena kuin hi#n ndki ne vuonna 1985. Téamin jélkeen
yritysten johtajista piirrettiin heidén johtajuusprofiiliaan kuvaava pdid. Johtajat ovat
useimmissa kohdeyrityksissd tarkasteluajanjakson aikana vaihtuneet, misti johtuén
yksittdisia  johtajuusprofiileja ei ole tarkoituksenmukaista endd tarkastella.
Kehitystarkastelujen kautta on kuitenkin muodostettu kohdeyritysten johtajien yleisimmisti
ominaisuuksista koottu pad (KUVIO 46). Kuvattu péi sisdltdd sekd positiivisia ettd
negatiivisia johtajan piirteitd, joten se eroaa viitekehyksessd esitetystd johtajan

ominaisuuksipn ihannemallista.
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KUVIO 46. Yhteenveto johtajan ominaisuuksista kehitystarkastelun perusteella.

Kuviosta esiin tulevat todelliset johtajuuden ominaisuudet esiintyvit yleiselld tasolla
useimmissa tutkituissa yrityksissd. Verrattaessa ominaisuuksia viitekehyksen luomaan
kuvaan ihannejohtajuudesta voidaan huomata merkittdvimpani erona todellisuudessa
esiintyva luja luottamus tuotteeseen ja laatuun. Yrittdjdmaisyyden kautta itsekeskeisyys

tulee esiin puolestaan melko luonnollisena ominaisuutena. T#lld tarkoitetaan johtajan
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luontaista ja ehkd osittain tiedostamatonta halua ajaa omia etujaan yrityksen kautta.
Useimmiten tdmé voidaan nihdid positiivisena eteenpdin ohjaavana voimana, mutta
joissakin tapauksissa itsekeskeisyyden voidaan tulkita kdfntyneen yritystd vastaan.
Toimintahakuisuus liittyy niin ik#4n johtajan yrittdjamaiseen itsensd alttiiksi panemiseen,
joka toimii samalla suunnanniyttdjind organisaation muille jisenille. Tdhdn liittyy
olennaisena osana myds johtajan energisyys ja motivoituneisuus. Viitekehyksessi esitellyt
tutkijat ovat korostaneet analyyttisyyden merkitysti menestykseen jdhtavana piirteena.
Todellisuudessa analyyttisyyden ohella, tai analyyttisyys jopa kokonaan undhtaen, esiintyy
intuitiivisuutta. Intuitiivisuus on joissakin tapauksissa johtanut epdonnistumisiin, mutta

toisaalta se voidaan néhdi jopa keskeiseni vahvuutena.
18.2 Menestyksen perhosmalli teoreettisesti tarkasteltuna

Tutkimuksen keskeiset kisitteet on kuvattu viitekehyksessd tasavertaisina
asiakokonaisuuksina. Tulosten tulkinnan jdlkeen ne voidaan kuitenkin asemoida uudelleen
toisiinsa ndhden. Téti tarkoitusta varten on kehitelty menestyksen perhosmalli (KUVIO
47).

/Johtajuusk!isitteet

\

Menestyskisitteet Sid%sryhm ﬁkasitteta\|j

KUVIO 47. Menestyksen perhosmalli viitekehyksen kautta tarkasteltuna.

Edelld esitellystd kuviosta voidaan n#hdd, miten tutkitun viitekehyksen menestys-,
johtajuus- ja sidosryhmékisitteet suhteutuvat tutkimustulosten valossa toisiinsa. Kuvassa
vasemmalla esitetdin menestyskésite ja oikealla sidosryhmikisite. Menestys ja

sidosryhmét lomittuvat toisiinsa, silld niistd voidaan 16ytdd yhteisid tekijoitd. Naistd
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voidaan mainita muun muassa Petersin ja Watermanin palvelun pakkomielle, jota
sidosryhmaéajattelussa tukee asiakas yhtend sidosryhméné. Kuvio toimii muutoinkin juuri
tdlld tavoin: sidosryhmiajattelun epdkonkreettisesti médritetyt paamdirdt esitetdfin
menestysviitekehyksessd konkreettisina toimintaohjeina. Samat asiat on siis paosin esitetty
vain kahdella eri tasolla. Sidosryhméiajattelu ei yksin kerro, mitéd pitdé tehdé, vaan se
tarvitsee tuekseen konkreettiset toimenpiteet maérittivin menestysviitekehyksen. Toisaalta

toimenpiteiden médrittely ei riiti, jos ei ymmérreti tavoitetta, johon toimenpiteilld pyritd4n.

Kuviossa johtajuus on esitetty menestys- ja sidosryhméaajattelua yhdistdvana tekijéna, silla
vain johtajuuden avulla ndiden kisitteiden sisiltimit periaatteet voidaan muuttaa kaytinnén
toimenpiteiksi. Myos johtajuusteorian sisdltd on yksindén liian epédkonkreettinen.
Johtajuusominaisuudet eivit yksin riitd saamaan aikaan tuloksellista johtajuutta, koska ne
kuvaavat ainoastaan johtajan, ei yrityksen, toivottavia ominaisuuksia. Yhdistettdessad
johtajuusominaisuudet kahteen muuhun osa-alueeseen saadaan konkreettinen kuvaus siité,

miten johtaja voi soveltaa ominaisuuksiaan kaytdnnossa.

Luodun menestyksen perhosmallin pohjalta on kehitetty luokittelu, jossa teoreettisen mallin
eri osa-alueet yksil6iddin. Mallin nimetyt osa-alueet voidaan nihdi alla olevasta kuviosta

(KUVIO 48).
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KUVIO 48. Menestyksen perhosmalli.
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Edelliselld sivulla esitetyn mallin vasemmalle puolelle, menestyskisitteen alueelle, on
sijoitettu Kliseet. Kliseet ovat yrityksid, joita voidaan helposti luulla menestyjiksi, mutta
todellisuudessa menestykselle ei ole mitd4n pohjaa. Yritykset puhuvat menestyksests,
mutta kdytannon tasolla niistd puuttuu vahva johtaja ja kyky huomioida sidosryhmit.
T&ll6in menestys ei voi pitkilld aikavalillda my6skédn konkretisoitua menestysviitekehyksen
kuvaamina toimenpiteind. Toiminta on tilloin padmaaratontd puuhastelua, joka johtaa

ennen pitkdi yrityksen tuhoutumiseen. Yksi siipi ei vield tee perhosta.

Mallissa oikeaa siipeéd edustavat Hyviit veljet. Niille on ominaista se, ettd ne kuluttavat
enemmin aikaa sidosryhmésuhteiden n4enndiseen hoitoon kuin yrityksen
perusliiketoiminnan menestykselliseen eteenpéin viemiseen. Niin ollen sidosryhmienkéin
etujen huomioon ottaminen ei pitkélld aikavililld toteudu, silld toiminnalta puuttuu
konkreettinen ydin. Esimerkiksi asiakkaille voidaan puhua tuotteiden laadusta, mutta jos
laatu ei toteudu kdytdnnon toiminnassa, asiakaspalvelu muuttuu asiakkaan haméaadmiseksi.
Etujen valvomisesta voi tulla yrityksen térkein toiminto, jolloin omat vaateet voivat jaada
vihemmalle huomiolle. Toimintaa voidaan kuvata erdénlaiseksi suhdesukkuloinniksi, joka

sekin johtaa ennen pitkdi yrityksen tuhoon.

Oman edun tavoittelijat sijoittuvat mallissa johtajuusalueelle, joka ei huomioi menestys-
ja sidosryhméajattelua. Carrollin johtamismalleista Oman edun tavoittelijoité kuvaa
parhaiten immoraalinen johtamismalli, jossa johtaja keskittyy omaan henkilkohtaiseen
menestykseensd. Monet menestyksekkdin johtajuuden ominaisuudet voidaan yhdistdi
tdhédn ryhméén, mutta tille alueelle kuuluvat johtajat ovat kyvyttémia muuttamaan hyvét
ominaisuutensa yritysti tai sen sidosryhmié hyodyttiviksi kiytdnnon toimenpiteiksi. Néin
ollen johtajan omakaan menestys ei voi toteutua pitkélld aikavililld, vaan hin tuhoutuu

yrityksensd mukana.

Menestys-, johtajuus- ja sidosryhméikisitteiden yhtyméakohdassa, eli kuvion keskiosassa,
ovat Todelliset menestyjit. Todelliset menestyjdt ovat niit4, jotka huomioivat kaikkien
keskeisten késitteiden vaatimukset. Néissd yrityksissd liiketoiminnan tasapaino on siis
saavutettu. Mikéli kaikki viitekehyksessd esitetyt vaatimukset toteutuvat tdydellising, yritys

sijoittuu menestyksen perhosmallin menestyjien alueen keskipisteeseen. Taméd piste
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voidaan ndhdi menestyksellisen liiketoiminnan ihanteena, mutta se on tietylld tavalla
“absoluuttisen menestyksen” ilmentymd, jota on kédytinndssd mahdoton saavuttaa. Kaikki
yritykset kuitenkin pyrkivét it keskipistettd kohti. Mit4 ldhemmaéksi kuvion keskipistettd

yritys sijoittuu, sitd paremmin se on saavuttanut eri tekijéiden vélisen tasapainon.

Todellisten menestyjien ja yhden kisitteen edustajien vilimaastoon sijoittuvat
Tésapainottelijat. Tasapainottelijoiden toiminnassa painottuu kolmen késitteen sijasta
kaksi kisitettsi korostuneemmin yhden jaddessd vdhemmille huomiolle. Todellisille
menestyjille tunnusomaista on vihdinen alttius ulkoisen ympéristén vaikutuksille, kun taas
Tasapainottelijoiden toiminta ohjautuu enemmén ulkoisten tekijéiden kautta. Ne saattavat
kuitenkin olla taitavia sopeutumaan ulkoisten tekijoiden vaatimuksiin ja sdilyd ndin

hengissa pitkalldkin aikavililld. Tasapainottelijat ovat tietylld tasolla menestyvia.

Menestyksen perhosmalliin voidaan liittdd my6s Danny Millerin neljd menestyksestd
yrityksen tuhoon johtavaa kehityskulkua. Miller kuvaa menestyjid ammattimiehing, -
rakentajina, pioneereina tai myyntimiehind, jotka kuuluvat menestyksen perhosmallin
Todellisten menestyjien joukkoon. Menestys voi johtaa kuitenkin epdonnistumiseen, jolloin
edelld mainitut menestyjiat muuttuvat puuhastelijoiksi, imperialisteiksi, pakenijoiksi tai
tyhjantoimittajiksi. Millerin kuvaamien uhkakuvien toteutuessa yritys ajautuu Kliseiden,
Hyvien veljien tai Oman edun tavoittelijoiden alueelle tai niiden vélimaastoon ja tuhoutuu

ennen pitkai.

Menestyksen perhosmallissa kaikki rajat ovat rikottavissa, ja yritys voi seilata kaikkien
mallissa esitettyjen luokkien alueilla. T#t4 kautta ilmenee menestyksen aikasidonnaisuus.
Yritys voi esimerkiksi ajautua Millerin kuvaamalla tavalla epamenestyksen alueelle, mutta
se voi yhtd hyvin palata takaisin Todellisten menestyjien joukkoon. Tasapainottelijakin voi
toimintaansa kehittdmalld tulla Todelliseksi menestyjéksi tai esimerkiksi suuren ympériston
muutoksen vuoksi ajautua pois menestyksen piiristd. Kaytdnnossd voidaan ajétella, ettd
yritykset, joiden liikkeenjohto on tietoinen 1. sidosryhmisté (asiakkaat, hankkijat, omistajat
jne.), 2. menestykseen vaikuttavista tekij6istd (laatu, tuote, toimiala/ydinbisnes, palvelu

jne.) ja 3. johtajuudesta, voivat sijoittaa itsensd menestyksen perhosmalliin.
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18.3 Kohdeyritysten sijoittuminen menestyksen perhosmalliin

Tutkimuksen kohdeyritykset voidaan sijoittaa menestyksen perhosmalliin. Ensisijaisesti
yrityksii tarkastellaan niissi luokissa, joihin ne sijoittuvat tind paivand. Tutkimuksessa
tulee kuitenkin esiin myos yritysten sijoittuminen luokkiin koko tarkasteluajanjakson

aikana, jolloin sama yritys voi esiintyd useammassa eri luokassa.

Tutkituista kohdeyrityksisti Todellisia menestyjii tind pédivdnd ovat Lokari-yhtiot,
Eilakaisla Oy Toimialapalvelu, Tammerneon, Luhta/L-Fashion Group, Kone, Vaisala ja
Kemira. Lokari, Filakaisla ja Tammerneon ovat yrityskooltaan suhteellisen pienid
verrattuna muihin Todellisiin menestyjiin, jolloin yritysjohto on ollut ldheisessd suhteessa
litkketoimintaan. Yrityskoosta johtuen my®s sidosryhmit on ollut suhteellisen helppo
médritelld, jolloin niiden tarpeet on pystytty huomioimaan. Ndmi tekijat yhdessd
menestystekijoiden toteutumisen kanssa ovat tehneet Lokarista, Filakaislasta ja
Tammemeonista Todellisia menestyjid. Huomioitavaa kuitenkin on, etti edells kasiteltyja
yrityksid koskeva ldhdemateriaali oli tdssd tutkimuksessa suppeaa, misti johtuen luokittelu

on tehty péiasiallisesti yritysten toimitusjohtajien nikemyksii tulkiten.

Luhdan/L-Fashion Groupin sijoittuminen Todellisten menestyjien joukkoon on
perusteltavissa sen hyvilli menestykselld omalla toimialallaan. Ongelmia ovat aiheuttaneet
ldhinnd toimialan suurten muutosten aikaansaamat yrityksen suunnanméérityksen
vaikeudet, joista yritys on kuitenkin selviytynyt ldhes parhaiten toimialallaan. Koneen ja
Vaisalan menestyksen takana ovat puolestaan olleet korkealaatuiset tuotteet sekd
teknologinen osaaminen. Niiden lisdksi yritykset ovat huomioineet sidosryhmit, ja niiden
vahvuutena on ollut omistajuuden keskittyminen perustajésuvun jasenille. Kemiran
kohdalla menestys on saavutettu tasapainottelun kautta. Valtion rooli yhtion omistajana
aiheutti sen, etté tarkasteluajanjakson alkuvuosina ei sidosryhmien huomioiminen tullut
yhtiossd korostuneesti esiin. Kemiran yksityistﬁmisen jalkeen menestys-, johtajuus- ja
sidosryhmaikisitteiden voidaan sanoa saavuttaneen tasapainon. Myods Mic Mac edusti
aktiivisena toiminta-aikanaan Todellista menestyjad, jonka toiminnan peruspilareita olivat
sidosryhmien, erityisesti asiakkaiden, tasa-arvoinen huomioiminen seka vahva johtajuus.

Mic Macin toiminta ajettiin hallitusti alas, mitd myds voidaan pitdd erdénlaisena
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menestyksen merkkini. Kaikilla Todellisille menestyjille yhteistd on ollut vahva

omistajataho, joka on médritellyt liiketoiminnan suuntaviivat.

Tasapainottelijoiksi voidaan luokitella EKE-yhti6t, Labsystems ja Amer-yhtyma. EKE-
yhti6iden sijoittuminen Tasapainottelijoiden luokkaan perustuu siihen, ettd olemassa olevan
tiedon perusteella korostuneimmassa asemassa yrityksessd ovat menestys- ja
johtajuusalueen tekijéit. Sen sijaan sidosryhméajattelun ei voida sanoa olevan ndkyvasti
huomioon otetussa asemassa. Toiminta on ollut lyhyen aikavilin operatiiviseen
projektitoimintaan perustunutta. Tdmi on aiheuttanut ympdéristomuutosten suuren
vaikutuksen EKE-yhti6ihin. Yritys on kuitenkin ollut hyvé sopeutumaan eteen tulleisiin
muutoksiin. Niin ollen sen voidaan sanoa olevan melko hyvin menestynyt Tasapainottelija.
Labsystemsﬁn vahvuutena on koko tarkasteluajanjakson ollut asiantuntemus, hyvit tuotteet
ja teknologinen osaaminen. Tasapainottelija Labsystems on kuitenkin ollut vasta
tarkasteluajAanj akson loppuvuosina. Ongelmia ovat tuottaneet sidosryhmét, miti kuvastaa
omistajien ja johtajien vaihtuminen moneen kertaan tarkastellun ajanjakson kuluessa. Ténd
péivand voidaan kuitenkin sanoa, ettid menestys-, johtajuus- ja sidosryhmakisitteet alkavat
16ytéd tasapainoaan, ja yritys voi mahdollisesti olla Todellinen menestyji tulevaisuudessa.
Amer-yhtym& on samoin Tasapainottelija, joka tarkasteluajanjakson alussa voitiin nihd4
jopa Todellisena menestyjand. Tasapainottelijan Amerista on 1990-luvulla tehnyt sen
kokema} johtajuuden ja omistajuuden kriisit sekd yhtymaéssa erdiissi vaiheessa esiintynyt
liiallinen imperialismi. Tédnd pdivind Amer-yhtymaélld voidaan katsoa olevan nykyisen

johtajansa myoté jélleen avaimet Todellisten menestyjien luokkaan.

Tarkasteluajanjakson alussa Tasapainottelijoiden luokkaan lukeutui myos Kemira. Kemiran
kohdalla valtio yhtion omistajana vaikutti sen suhtautumiseen sidosryhmiinsi.
Tarkasteluajanjakson alkupuolella sidosryhmistd voimakkaana esiin tuli 1dhinna tyontekijét,
joihin panostettiin muun muassa koulutuksen kautta. Kemiran toimialasta johtuen tuotteet
kohdistuvat vain osittain suurelle yleisélle. Siten on vaikea mieltdd, mika oli Kemiran ja
sen asiakkaiden vilinen suhde. Valtion asema seki yrityksen omistajana etté rahoittajana
védristi yhtion taloudellista asemaa. Esimerkiksi yhtion tekemé puolen miljardin markan
tappio vuodelta 1991 ei horjuttanut yhtion asemaa kansainvilisend kemian alan

suuryrityksena.
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Jossain vaiheessa tarkasteluajanjaksoa epdonnistujia olivat Labsystems, Mancon ja KOP.
Labsystemsid voidaan tarkasteluajanjakson alkupuolella kuvata Kliseeksi. Tuotteet ja
teknologia olivat alan huippua, mutta yhtién taloudenhoito oli epdonnistunutta. Ehké juuri
timén vuoksi yhti6ssi ei pystytty keskittyméin sidosryhmiin. Liséksi yhtién perustaja
Osmo Suovaniemi sai viisty4 yhtion johdosta, jonka jdlkeen yhtién omistajat ja johtajat
vaihtuivat usein. Kliseend voidaan ndhdd myos Mancon, joka ei hyvisté aikeista huolimatta
onnistunut tehtdvissddn lopulta lainkaan. Mancon ajautui konkurssiin vuonna 1989.
Manconin johdossa voidaan nihda Millerin kehityskuluista kaksi. Varsinainen perustaja,
Gustav Rosenlew, ajautui strategian maailmoihin uppoutuneeksi pakenijaksi, kun taas
toisesta merkittdvisti johtajasta, Seppo Collanderista, kehittyi padméasrattomésti yritysta
laajentanut imperialisti. KOP:n toiminnassa puolestaan voidaan ndhd4 klisemdisid piirteitd
erityisesti tarkasteluajanjakson alkupuolella. Téll6in toiminta henkil6ityi Jaakko Lassilaan.
Lassila ndhtiin pankin “menevén hengen” ruumiillistumana ja imagon luojana, mutta pian
toiminta alkoi ajautua suuntiin, joita ei endd pystytty hallitsemaan. Kliseet eivit tissd

tapauksessa enéd auttaneet, ja osittain ne kaintyivét jopa itseddn vastaan.
18.4 Tutkimuksen, sen viitekehyksen ja perhosmallin kritisointi

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin 13 yritystd, ja tutkimuksen tarkasteluajanjakso oli 13
vuotta. Tdstd johtuen on selvdi, ettd tutkimus on erittdin laaja. Néin ollen on ollut
valttimatonta jattaa tarkastelu melko yleiselle tasolle. Huolimatta siité, ettd projektissa on
ollut mukana nelja tutkijaa, yritysten pienempi lukuméird olisi mahdollistanut niiden
yksityiskohtaisemman tarkastelun. Tést4 johtuen tutkimuksen tarkoitus on ollut hahmottaa
yritysten kehityksestd laajemmat kokonaisuudet. Tama puolestaan on vaikeuttanut tulosten
tulkintaa. Esimerkiksi yrityksissd, joissa johtajat ovat vaihtuneet useasti, ei timén
tutkimuksen perusteella voida tehdid tarkkoja johtajuusprofiileja. Myds teoreettisen
viitekehyksen tietyt yksityiskohtiin menevit osat ovat vaikeasti tulkittavia yleisella tasolla

liikkkuvista kehityskertomuksista.

Kuten jo aiemmin tutkimuksen metodologiaosuudessa on mainittu, tulee tuloksia
analysoitaessa huomio'da, tutkimuksen kvalitatiivisesta luonteesta johtuen, tutkijoiden

merkitys. Tdss4 tutkimuksessa kunkin kohdeyrityksen tulokset on tehty parityond. Jo tidssd
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vaiheessa tutkijoiden oma subjektiivinen nikemys tuli hyvin esiin, eli jokaisella tutkijalla
on ollut oma tapansa tulkita asioita. Tulosten mahdollisimman hyvén reliabiliteetin
varmistamiseksi kaikkien kohdeyritysten tuloksia on kisitelty ryhmén viliselld
ajatustenvaihdolla. Kuitenkin yritysten jakaminen kahteen joukkoon on aiheuttanut sen, ettd
kummallakin parilla on suurempi asiantuntemus omista kohdeyrityksistéén, joten
kummankin tutkijaparin yritysten tulokset ovat korostuneemmin heidén nékemyksensi

mukaisia.

Tarkasteltaessa tutkimuksen viitekehystd kriittisesti, tulee huomioida viitekehykseen
valittujen teorioiden suhde kdytintoon. Monet teoriat on luotu kdytdnnén tutkimusten
kautta. T#lloin esimerkiksi johtajilta itseltdin on kysytty hyvédn johtajuuteen tai
menestykseen vaadittavia ominaisuuksia ja tekij6itd. Tatd kautta on saatu tietoon
ominaisuuksia, jotka johtajien mielesti ovat toivottavia. Ndin on saatu ainoastaan johtajien
nékokulma asiaan, eika ominaisﬁuksien toteutumista kdytdnnodssi ole voitu todistaa. Tamén
lisdksi useat teoriat, kuten Archie B. Carrollin johtamismallit, ovat melko “mustavalkoisia”,
miki tarkoittaa sitd, ettd johtajia tai yrityksid on kdytdinnossd mahdoton jakaa nédin
yksiselitteisiin luokkiin. Esimerkiksi moraalisesti johdetussa yrityksessd voi olla myos
amoraalisia  piirteitd. = Huolimatta siitd, ettd Carrollin mallin  mukaan
sidosryhménikokulmasta tarkasteltuna immoraaiinen tai amoraalinen johtaminen ei voi
johtaa menestykseen, tissd tutkimuksessa menestyneisté yrityksistd voidaan 16ytda myos

amoraalisia piirteitd.

Petersin ja Watermanin esittelemiin menestystekij6ihin on syyté suhtautua kriittisesti, silla
ne ovat “ymparipy0oreitd” ja yleisid. Toisaalta heiddn kirjansa sisallostd muodostuu melko
kapea, koska he tarkastelevat samoja asioita monesta ndkokulmasta. Téstd esimerkkind
voidaan mainita kahdeksan menestystekijas, jotka ovat siséll6ltaan hyvin paillekkaisia.
Petersin ja Watermanin teos on myds hyva esimerkki tutkimuksesta, jossa on tutkittu vain
johtajien ndkokulmaa. Viitekehykseen valittu Petersin ja Austinin menestyvén yrityksen
toiminnan perusmalli on tehty jatkoksi Petersin ja Watermanin esittdmille kahdeksalle
menestystekijille. Itse malli on periaatteessa toimiva, mutta se on tasoltaan liian yleinen.

Sen perustelut ovat kdytdnnonlaheisid, mutta erittdin epitieteellisia. Téstd esimerkkind
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Petersin ja Austinin johtajuuden méritelma, jossa he yhdistéivit johtajuuteen muun muassa

innostuksen, ylistyksen ja jopa rakkauden ja huomaavaisuuden.

Tutkimuksen keskeistd 16ydostd, menestyksen perhosmallia, voidaan koko tutkimuksen ja
sen teoreettisen viitekehyksen tavoin tarkastella kriittisesti. Menestyksen perhosmallin
tarkastelutason yleisyys on perusteltavissa tutkimuksen yleisyyden kautta. Télla
tarkoitetaan Sitéi, ettd menestyksen perhosmallia ei voida pitdi menestyksen aukottomana
mittarina, mink4 luomiseen il tutkimuksella ei ole alunperinkéfin pyritty. Myos mallissa
esitelty luokittelu on suuntaa antava. Sekdin ei ole aukoton, vaan on olemassa
rajatapausyrityksid, joita on vaikea sijoittaa malliin. Jokin yritys saattaa esimerkiksi sdilya
pitkélla aikavalilld hengissd kuulumatta Todellisiin menestyjiin tai Tasapainottelijoihin.
T4lloin se ei valttimitts ole milldzin osa-alueella erityisen hyvi, mutta ei myoskién taysin
léiminlyé mitéin osa-aluetta. Tastd pédstidn menestyksen problematiikkaan eli
ﬁlenestyksen subjektiivisuuteen. Joillekin yrityksille “pinnalla pysyminen” voi olla

menestymisté toisten pyrkiessi “absoluuttiseen menestykseen”.
18.5 Ajatuksia menestyksesti, johtajuudesta ja sidosryhmisti

Témi tutkimus on antanut eriddnlaisen selitysvaihtoehdon menestyksen synnylle.
Liitettiessd menestys liike-eldimédin, voidaan sen sanoa olevan seurausta
menestystekijéiden, johtajuuden ja sidosryhmien oikeanlaisesta, tasapainoisesta
huomioimisesta. Erilaisia menestyksen mééritelmid ja menestystekijoitd, joita uskotaan
I6ytyvin jokaisesta menestyvistd yrityksestd, on helppo esittdd. Naiden tekijéiden
ilmeneminen on kuitenkin seurausta moniulotteisesta prosessista, johon oman lisdnsi
tuovat johtajuuden kokonaisvaltainen esiintyminen seki ideaalitilanteessa oikeiden

sidosryhmien tarpeiden riittivi tyydyttiminen.

Témén pédivén yritysjohtajille muuttuva maailma luo uusia haasteita. Johtajien tdytyy yha
enenevissd méérin pystyd toimimaan kansainvilisilld markkinoilla. Kansainvilisyys ei aina
riitd, vaan yritykset toimivat usein globaalisti, jolloin ympériston muutokset ovat entist
huomattavampia. Tést4 esimerkkini Euroopan Unioni, joka monien sazdoksiensi myoti.

on antanut omat vivahteensa yritystoimintaan ja johtamiseen. Joillekin toimialoille
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yhdentyminen on tuonut helpotusta, kun taas toiset ovat joutuneet miettiméén uudelleen
jopa ydinliiketoimintaansa. Johtajuus ja menestys ovat kautta aikojen olleet
problemaattisia, mutta siitdi huolimatta yritykset ja liiketoiminnot ovat kehittyneet.
Sidosryhmét ovat aina olleet osa yritystoimintaa, vaikka sidosryhmiéteoriat ovat

padasiallisesti 1980-luvun tuotosta.

Sidosryhmitutkimuksen ohella monet tutkijat ovat kiinnittineet huomiota johtajuuden
tdmain hetkiseen tilaan. Jotkut jopa viittivit sen olevan kriisissé. T4ma4 voi osittain pitia
paikkansa, mutta on hyvd muistaa, ettd tulokselliseen, vahvaan johtajuuteen pystyvid
henkil6itd on ténd pédivénd kuitenkin yhid olemassa. Tdmin kaltaiset johtajat voivat olla
monen sellaisen yrityksen pelastus, jotka kamppailevat olemassaolostaan esimerkiksi
heikon sidosryhm#huomioinnin seurauksena. Vahvan johtajuuden ja sidosryhmien
tasapainoisen huomioinnin ldheistd suhdetta kuvastaa kuitenkin se, ettd usein vahvaa,
tuloksellista johtajuutta omaavissa yrityksissi sid.osryhméit on huomioitu vihintdédnkin

tyydyttavésti.
18.6 Jatkotutkimuksen aiheita

Tdmi tutkimus on antanut muutamia selitysvaihtoehtoja liike-cldmédn menestyksen
selventdmiseen. Problemaattinen aihealue antaa kuitenkin edelleen lisdd mahdollisuuksia
ja aiheita jatkotutkimukselle. Potentiaalisia aihealueita voisivat esimerkiksi olla
menestyksen tutkiminen eri sidosryhmien ndkokulmista kidsin. Menestyksen
subjektiivisuudesta johtuen olisi myos mielenkiintoista tutkia menestystd yhtdaikaisesti
johtajan ja henkilokunnan mieltiménd. T#lloin olisi mahdollista varmentaa johtajan
kertoman totuudenmukaisuus. Liséksi jatkotutkimuksen aiheena voisi olla menestyksen
perhosmallin edelleenkehittdminen. Perhosmalli voitaisiin esimerkiksi kuvata niin, ettd
sithen on yhdistetty taloudelliset tunnusluvut. Téll6in luokkiin sijoittuminen voisi myds
muuttua tai luokat voisivat monipuolistua. Perhosmallia voitaisiin tutkia myds siten, ettid

testattaisiin taloudellisten tunnuslukujen ja esitettyjen luokkien valistd korrelaatiota.

T#ama4 tutkimus on lisdnnyt tutkijoiden tietoutta ja ymmarrysti niin kohdeyrityksistéd kuin

tutkimuskasitteistd. Kuten aiemmin esitetty krititkki tutkimusta, sen viitekehystd ja
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menestyksen perhosmallia kohtaan kuitenkin osoittaa, ei menestykseen voida l6ytda
yksinkertaista selitystd. Ehkd Mark Twain ei ollutkaan tdysin védréssd viittdessdan

menestyksen olevan sattumaa - ainakin osittain.
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Liite 1: Teemahaastattelurunko

1. HISTORIA JA NYKYPAIVA

- johtajan henkilohistoria

- yrityksen historia

- yritys vuosina 1985 ja 1997

- merkkitapahtumat 1985 - 1997

- toimintaympéristdssé ja -alalla tapahtuneet muutokset

- yrityksen suhde omaan toimialaan
2. SIDOSRYHMAT

- tirkeimmat sidosryhmat (asiakkaat, rahoittajat, tyontekijit, valtiovalta jne.)
- sidosryhmissé tapahtuneet muutokset 1985 - 1997

3. JOHTAJUUS

- miten kokee itsensé johtajana
- johtajan merkitys yrityksen toimintaan

- millainen on hyvi johtaja
4. MENESTYS

- miksi yritys on yhé olemassa
- miten yritys on menestynyt

- miten kisititte sanan menestys



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

