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Tutkimuksen tavoitteena on analysoida Kaukas Oy:n Voikkaan paperitehtaan myyntiosaston
organisaatiota, markkinoinnin asemaa ja sen kehittymistd perinteisessi suomalaisessa
metsiteollisuusyrityksessd. Tarkoituksena on saada selville markkinointitoimenpiteitad
suorittavat osapuolet. Oleellisena osana organisointiin ja toimintaan liittyy myds
paperitehtaan suhde Finnpapiin. Néiden kahden valisen suhteen kuvaus kulkee kasi kdadessd
tutkimuksen varsinaisen aiheen kanssa. Tutkimuksen ajankohta on vuodesta 1975 vuoteen
1991, koska kyseiset vuodet ovat luonnollisia ja merkittavid virstanpylviitd Voikkaan osalta.
Vuonna 1975 Kymi -yhtiot olivat eroamassa ensimmaisté kertaa Finnpapista. Paatoskohtana
on vuosi 1991, koska talléin Finnpapista eroaminen tapahtui lopullisesti.

Tutkimusmenetelmina tissd tyossi on kaytetty historiallista analyysid, koska tyon
ensisijaisena tavoitteena ei ole toiminnan kehittiminen tai eksaktin tiedon tuottaminen.
Tavoitteena on kuvata, miten asiat ovat olleet ja mit4 seurauksia tapahtumilla on ollut sekd
minkilaisia tuntemuksia ja ajatuksia nimi tapahtumat ovat synnyttineet. Haastattelujen
osalta metodina on kaytetty teemahaastattelua tutkimuksen ajankohdan ja osittain aiheen
arkuuden vuoksi. Haastateltavat kertovat aiheesta enemmin ja vapaammin kun kysymykset

eivit ole tarkoin rajaavia.

Voimakkaimmin esiin tulleita asioita olivat mm. toimialan konservatiivisuus, tuotanto-
orientoituneisuus, persoonien voimakkuus, henkilokemia ja Finnpapin voimakas asema.
Yllattavia oli, ettd vield -80 -luvulla markkinoinnin asema oli néin heikko ja tuotannon
“peukalon” alla. Jalkikateen tarkasteltuna olen sitd mielts, etta markkinoinnin nikokulmasta
olisi ollut parempi, jos Finnpapista eroaminen olisi tapahtunut kokonaisuudessaan vuonna
1975 tai viimeistdin Kaukas -fuusion yhteydessa vuonna 1986.

Avainsanat: markkinoinnin asema, markkinoinnin organisointi, markkinoinnin kehitys,
markkinointitoimien suorittaminen, markkinoinnin roolit, paperiteollisuus,
tuotantosuuntautuneisuus, Finnpap.
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1 JOHDANTO

1.1 Markkinoinnin organisointi tutkimusaiheena

Tassd tyossd on tarkoitus selvittdd Kaukas Oy:n Voikkaan paperitehtaan markkinoinnin
organisointia ja asemaa sekd niiden kehittymista vuodesta 1975 eteenpéin aina Finnpapista
eroamiseen asti. Lyhyella aikavililld on mahdollista seurata ison muutoksen toteutumista ja

sen vaikutusta markkinointitoimintoihin.

Tarkemmin eriteltynd tavoitteena on selvittda, miten markkinointi on organisoitu eri aikoina
ja miten toiminnot hoidetaan seki kuka kyseiset toiminnot suorittaa. Huomioitavaa on, ettd
markkinointitoimenpiteitd suorittavat monet muutkin osastot tai henkil6t kuin
markkinointiosastolta (Gronroos, 1990). Niin ollen markkinointi toimintona ei ole tarkoin
rajattavissa osastoon tai vastaavaan. Tutkimuksen tavoitteena onkin selvittid, kuka suorittaa

markkinointitoimintojen alueeseen kuuluvia tehtavia.

Pyrkimykseni on myds selvittdd markkinoinnin asema ja rooli’; onko kyseessi yksi
operationaalinen toiminto vaiko keino strategian toteuttamiseksi ja toisaalta minkélainen
rooli markkinointitoiminnoilla on (funktio, yksikdiden tai organisaatioiden vilinen toiminto).
Markkinoinnin  organisointiin liittyy ldheisesti markkinointiajattelun kehittyminen.
Organisointi on seurannut gjattelutavan muutoksia ja peilannut teoriaa kiyténndssd. Tamén
vuoksi tyossd kasitelliian my6s markkinointiajattelun kehittymistd ja siihen kohdistuvaa
kritiikkia.

Aihe on markkinoinnin piirissd vahan tutkittu, varsinkin empiirisend pitkittaistutkimuksena
paperiteollisuudessa, Rajala & Méller (1994) puhuvat laiminlyddysta tutkimusalueesta. Myos
organisationaalinen lihestymistapa on harvinaisempi markkinoinnissa. Kuitenkin yleisesti
tunnustetaan, ettd markkinointi on yrityksen tai organisaation alue, joka mahdollistaa

toiminnan jatkuvuuden huolehtimalla tuotteen ja asiakkaan yhteen saattamisesta. Toisaalta

! Liikkeenjohdollisessa kirjallisuudessa roolin késitetta kéytetain melko vapaasti
kuvaamaan ihmisten tavallista tai tavanomaista toimintaa heidan ottacssaan osaa
tiettyjen aktiviteettien tai tehtivien suorittamiseen (Rajala& Mdller 1994).



myonnetéin, ettd toiminnan tehokkuuden ja onnistumisen edellytyksend on sen tehokas ja
oikeantyyppinen organisointi. Myds Weber on sanonut organisointiin liittyen, ettd
organisaation rakenne méirittelee jarjestelmén suorituskyvyn. Nait4 kahta asiaa yhdessd on

kuitenkin vihemmin tutkittu.

Paperitehdas on mielenkiintoinen tutkimuskohde, koska teollisuudenala on ollut 1870-
luvulta lihtien vientipainotteinen ja tirked toimiala Suomelle. Toimialalle ovat olleet
tyypillisia erilaiset myyntiyhdistysorganisaatiot ja tydssd tutkitaan myos suhdetta Finnpapiin

ja siitd irtautumisen vaikutuksia markkinoinnin organisointiin.

Aihe on tiarked myds yrityksen nikokulmasta, koska markkinoinnin kautta yritys on paljolti
tekemisissa asiakkaiden kanssa. Metaforana voisi kiyttad napanuoraa; sen huono toiminta
vaikeuttaa ja saattaa asettaa kyseenalaiseksi koko yrityksen toiminnan. Aiheen
organisatorinen nikokulma on myos yrityksen kannalta tirked, koska organisaatio toimii

yrityksen tyokaluna ja hyva toiminta on mahdollista hyvin organisaation avulla.

Tutkimuksen  kohteena  oleva  alhealue on  mielenkiintoinen  varsinkin
teollisuusmarkkinoinnissa, koska asiakkaiden maira on pienempi kuin kuluttajamarkkinoilla.
Asiakkaiden siilyttamiselld on kaikille merkityksensd, mutta se korostuu teollisuudessa,
missd uusien asiakkaiden hankkiminen on vaikeampaa. Oman vaikutuksensa
teollisuusmarkkinointiin tuo myos tuotteiden kompleksisuus, jolloin myyjiltd vaaditaan seki
tuotetuntemusta ja teknisid taitoja seké asiakkaan tarpeiden ymmaértamistd (Rajala & Moller,
1994). Asia on erittdin tirked Voikkaan paperitehtaan ndkokulmasta, koska asiakkaina
olevat painotalot asettavat paperille omat laatuvaatimuksensa, jotka muuttuvat ja kiristyvét
jatkuvasti ja tuotetta pitdd muuttaa asiakkaan tarpeen mukaan. Tuotteet ovat myods

kompleksisia ja markkinoinnin asiantuntemus pitié olla ajantasalla.

Markkinointi ja sen toimintojen asema, kuten myos markkinointiajattelu on muuttunut ja
kehittynyt jatkuvasti. Markkinoinnin tieteenalan ongelmana on ollut kattavan
markkinointiteorian puuttuminen; teorian, joka olisi koonnut lukuisat alateoriat ja
koulukunnat yhden kisitteiston alle. Yrityksid ko. teorian luomiseksi ovat tutkijat (esim.
Sheth & Garrett) tehneet, mutta mikain teoria ei ole saanut varauksetonta yleismaailmallista

hyviksyntdd. Taméin vuoksi markkinointi on tieteenalana ja tutkimuksen kohteena vaikea,



mutta myoskin mielenkiintoinen ja haastava.

Tutkimuksen kohteena on yksi paperitehdas, koska on mielekkdzmpéa yrittdd ymmaértaa
ensin yhtd pienempdd kokonaisuutta, kuin pyrkid heti koko kakun haukkaamiseen.
Tutkimusajankohta on wvalittu toisaalta sen vuoksi, ettd -70 -luvun alusta on sanottu
markkinointisuuntautuneen kauden alkaneen ja toisaalta tutkimuksen toteutuksen ja
luotettavuuden vuoksi: -50 - tai -60 -luvuilla organisaatioissa toimineita markkinointi-ihmisia

olisi ollut todennikoisesti osittain mahdotonta saavuttaa.

Vuosi 1975 on tutkimukselle luonnollinen lihtokohta, koska télldin Voikkaa ja Kymi
eriyttivit myyntikanavansa Voikkaan jatkaessa yhteistyotd Finnpapin kanssa. Kymi aloitti
markkinoimaan tuotteitaan itsendisesti. Eroamisprosessi oli erittdin merkityksellinen
Finnpapin ja asiakkaiden kannalta ja silld oli kauaskantoisia vaikutuksia. 1980-luvulla
Voikkaan markkinoinnissa tapahtui paljon, joten mitdén selvia yksittdistd tapahtumaa ei

varsinaisesti ole. Aikaa kuvataan kehityskulkuna kohti Finnpapista eroamista.

Kehityksen vauhti on useimmilla aloilla hyvin nopeaa ja useasti mm. organisaatiorakenteet
reagoivat muutoksiin pienelld viiveelld. Myds markkinoinnin osalta ympéristé on muuttunut
siten, ettd markkinoinnin organisoinnissa etsitdin uusia malleja ja pyritdan vastaamaan
ympériston haasteisiin. Perinteisesti markkinointi ndhdaan tiettyjen markkinointihenkiliden,

-osastojen tai -organisaatioiden suorittamana toimintona.

-90 -luvulla verkostot ja verkostomainen markkinointi on ollut useasti tutkimuksen kohteena
ja ympériston turbulenttisuus edellyttidi myds organisaatioilta yms. verkostomaista toimintaa.
Tand paivind on 16ydettdvissi selvd kehityskulku kohti vusia organisaatiomuotoja
kansainvilisilla markkinoilla ja se vaatii markkinointitoiminnon roolin uudelleenmaérittelyn
organisaatiossa (Webster, 1992). Markkinoinnin rooli ja asema on siis muuttunut ja aina ei
olla selvilld, mikd timi asema ja rooli on. Perinteiset ja vanhat organisaatiomallit eivit

vialttamittd vastaa timén paivan toimintaymparistoa.
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1.2 Tutkimustekniikka

Perusnikokulma aiheen kisittelylle on funktionaalinen, jolloin markkinoinnin toiminnot ovat
helposti jaoteltavissa ja tutkittavissa kuka kyseisen toiminnon suorittaa. Nakokulma on
lahella Lewiksen ja Ericksonin esittimai kasitysti synteesistd funktionaalisen ja
systeemiteoreettisen lihestymistavan vililli (Sheth & Garrett, 1986). Funktionaalinen

lahestymistapa toimii markkinoinnin systeemildhestymistavan perustana.

Weldin mukaan markkinointitoimintojen luokittelu on oleellista markkinointikoneiston
tutkimiselle ja ynmértamiselle. Vanderbluen mukaan funktionaalinen lihestymistapa tarjoaa
perustan markkinointiongelmien ymmartimiselle. Hinen mukaansa se on looginen
lihestymistapa, koska se jakaa laajemmat ongelmat oleellisiksi ongelmien osiksi, joita
voidaan tarkastella yksittdin ja sen jdlkeen yhdistad ja kisitellda kokonaisuutena (Sheth &
Garrett, 1986).

Funktionaalisen metodin mahdollisuudet markkinoinnin tutkimisessa ovat seuraavat:

1) Se on metodi kentin midrittelemiseksi. Markkinointi maéiritelladn
likketoiminnoiksi, jotka littyviat tavara- ja palveluvirtoihin tuotannosta
kulutukseen. Funktionaalisen lahestymistavan avulla pyritidn méiritelméaén

liittyvien eri toimintojen tasapuoliseen tarkasteluun.

2) Tutkiminen funktionaalisten toimintojen pohjalta tarjoaa hyvin perustan
markkinointitoimien ja prosessien ymmartimiselle. Useiden toimintojen
luonteen ja merkityksen ymmirtimisen avulla saavutetaan taydellisempi

kaikkien toimien ja prosessien ymmartamys.

3) Funktionaalinen metodi tarjoaa terveen perustan markkinointiongelmien
ymmirtimiselle. Suurinta osaa jakelun ongelmista ei voida ratkaista

tyydyttivisti ilman sen jakamista osiin.

Tyo on kuitenkin 13hinné historiallinen analyysi, jonka tarkoituksena on kuvata ja selvittaa

markkinoinnin organisointia ja kehitysté tarkasteluajankohtana. Kakkur -Knuuttila (1992)
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toteaa historiallisesta analyysista seuraavaa:

Eiko case -tutkimuksen ensimmiisend paamddrind ole jonkin mielenkiintoisen ilmion
ymmértiminen samaan tapaan kuin historian tutkimuksessa. Yleistysten tekeminen olisi
talléin toissijainen tavoite, tai se on kokonaan toisenlaisen tutkimustyypin padmaara.

Empiirisen osuuden lidhdeaineistona olen kéyttinyt teemabaastatteluita, joita olen tehnyt
tutkimuksen kohteena olevien ajankohtien organisaatioissa. Tutkimushaastattelun yksi laji on
teemahaastattelu, jota monet kutsuvat puolistrukturoiduksi tai puolistandardoiduksi
menetelmiksi. Kyseessi on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun véilimuoto. Hirsijarvi

& Hurme (1985) sanovat teemahaastattelun sopivuudesta seuraavaa:

Kun tutkimuksen kohteena ovat emotionaalisesti arat aiheet, kun halutaan selvittés heikosti
tiedostettuja seikkoja, kun muistamattomuuden arvellaan tuottavan virheellisii vastauksia tai
kun tutkitaan ilmiit4, joista haastateltavat eivit ole tottuneet keskustelemaan, esimerkiksi
arvostuksistaan, aikomuksistaan, ihanteistaan, perusteluistaan kriittisessi mielessé.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma, koska haastattelun aihepiirit ovat
etukiteen tiedossa. Menetelmisti puutuu kuitenkin strukturoidulle haastattelulle tyypillinen
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. Ei ole myoskéin kovin tyypillistd asettaa hypoteeseja
ja niin ollen se sopiikin tdmin tutkimuksen empiiriseksi tutkimusmenetelméksi.
Teemahaastattelu on menetelmini, koska tutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa
kvantitatiivista dataa, vaan pyrkid kuvaamaan, miten asiat ovat olleet. Kuten Hirsijarvi &

Hurme sanovat:

Teemahaastattelua kiyttiessimme olemme useinkin kiinnostuneita tutkittavan ilmion
perusluonteesta ja -ominaisuuksista sekd hypoteesien 1oytamisestd pikemminkin kuin ennalta
asetettujen hypoteesien todentamisesta.

Tutkimuksessa on haastateltu seuraavia Voikkaan paperitehtaalla ja Finnpapissa toimineita
henkiloiti: johtaja Bjarne Nygérd, Kymin Paperiteollisuus, tehtaanjohtaja Pekka Suursalmi,
Enso-Gutzeit Oy Heinolan flutingtehdas, apulaisjohtaja Lars Tuhkanen, Finnpap (elédkkeelld),
myyntipaallikké6 ~ Henrik  Nordblad,  Voikkaan  paperitehdas  (eldkkeelld),
myyntipalvelupaallikké Matti J. Oksanen, UPM-Kymmene Oy Voikkaan Paperitehdas,
toimitusjohtaja Torkel Colliander, UPM-Kymmene, myyntijohtaja Vesa Halme, UPM-
Kymmene Oy Voikkaan Paperitehdas.
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Haastatteluissa pyrittiin selvittdméin seuraavia asioita:

-markkinoinnin organisaatiorakenteet, niiden kehitys ja muutokset
tutkimusajankohtana
-markkinointiin liittyvié tehtévid suorittavat henkilot ja heiddn asemansa
-vuorovaikutus eri osastojen tai yksikéiden vililla
-yksikoiden ja asiakkaiden vilinen vuorovaikutussuhde
-johdon suhtautuminen markkinointiin => markkinoinnin rooli
*markkinoinnin asema
*johtoryhmén rakenne

-Voikkaan ja Finnpapin vilinen suhde, sen kehittyminen ja irtautumisen syyt

Haastattelut nauhoitettiin ja yhteen haastatteluun varattiin aikaa noin 2 tuntia. Haastattelujen

teemaluettelo on liitteend.

Markkinointifunktion mééritelma

Mm. McCarryn markkinointifunktion mééritelmin mukaan toiminto ei liity pelkédstdén
toimintoon vaan myos prosessiin. Ajattelutavan mukaan toimintona ei ole hinnoittelu, jakelu
tai niin edelleen vaan nimé ovat keinoja toimintojen saavuttamiseksi. Téista johdettuna Lewis
ja Erickson nakevat toimintoina kysynndn luomisen ja kysynnin tyydyttamisen.
Markkinointitoimintoja ovat siis markkinoinnin tarkoitukset ja useasti toimintoina mainitut
aktiviteetit ovat keinoja ndiden ed. mainittujen tarkoitusten saavuttamiseksi.
Markkinointiaktiviteeteista mainonta edustaa personoimatonta joukkosuostuttelua, myynnin
edistiminen erikoisedistimisti  epasaannolliselli perusteella ja  myyntitoiminta
(merchandising) tuotteiden ja palvelujen jatkuvaa sopeuttamista asiakkaiden muuttuviin
arvostuksiin ja tapoihin. Kyseessd on siis aktiviteetteja, mutta yhteinen toiminto néille on

kysynnin luominen (Sheth & Garrett, 1986).



13

Yrityksen toiminnot
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Kuvio 1. Markkinoinnin toiminnot ja aktiviteetit (Sheth & Garrett, 1986)

1.3 Voikkaan paperitehdas

Voikkaan paperitehdas sijaitsee Kuusankoskella ja on osa Kaukas Oy:t4, joka on vastaavasti

Kymmene Oy:n suurin tytaryhtio. 1.5.1996 lihtien Voikkaa on luonnollisesti osa UPM-

Kymmene -konsernia. Tehtaan ensimméinen paperikone kaynnistyi 1898 ja enimmillédén oli

kédynnissi seitsemin paperikonetta 1970-luvulla. Henkilostod oli vajaat 2000 henkil6d ja

vuosituotanto noin 350 000 tonnia.

Vuosina 1986-88 uusituilla neljilld paperikoneella valmistetaan aikakauslehtipaperia ja

sanomalehtipaperia yhteensi noin 470 000 tonnia vuodessa. Raaka-aineena kaytetddn

hioketta, joka saadaan kahdelta omalta hiomolta. Vientiin menee yli 90% ja Voikkaalla
tyoskentelee yli 900 henkiloa (932, tammikuu 1996). Tuotteiden kéyttokohteita

aikakauslehtien ja sanomalehtien ohella ovat mainospainotuotteet, suoramainontalehdet,

sanomalehtien liitteet, lentolehtiset ja kirjat.
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Vuonna 1995 koko Kaukas Oy:n liikevaihto oli noin 5,7 mrd.mk ja henkilostod 3090.

Voikkaan osuus myynnin arvosta oli 36 %. Konsernin liikevaihto oli 21 541 Mmk vuonna

1995, josta sanomalehti- ja aikakauslehtipaperin osuus oli 32 %. Paperikoneiden kayttoaste

oli keskimairin 93 %. Voikkaan paperitehtaan toimitukset jakaantuivat seuraavasti:

*L-Eurooppa
*P-Amerikka
*Aasia
*I-Eurooppa
*E-Amerikka
* Australia
*Japani

* Afrikka

62,4 %
13,1%
11,1 %
4,0 %
3,8%
2,6 %
1,7%
1,4 %

Seuraavassa Voikkaan paperikoneet ja niiden tuotanto:

PK 11 | 140 000 tn/v MFC paallystettyi mattakalanteroitua aikakauslehtipaperia

PK 16 | 70 000 tn/v MFS péillystimatonti erikoissanomalehtipaperia “
PK 17 | 80 000 tn/v MFS paillystamétonta korkeasti valkaistua erikoissanomalehtipaperia ‘“
PK 18 | 180 000 tn/v LWC paillystettyd ja paallystimitonta kiillotettua aikakauslehtipaperia

MFC= Machine Finished Coated
MFS = Machine Finished Speciality
LWC = Light Weight Coated

Taulukko 1. Voikkaan paperikoneet ja tuotanto
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2 MARKKINOINTIAJATTELUN KEHITTYMINEN JA KRITIKKI

2.1 Yleistid markkinointiajattelusta

Markkinoinnin oppikirjoissa kisitelldan useasti, mitd markkinointi on tai miti ihmiset silla
ymmértavat. Useasti alan perusteoksissa lahestymistapa on funktionalistinen eli markkinointi
jaotellaan toiminnan perusteella. Ajattelutavan sisallossa on kuitenkin tapahtunut muutoksia
eri aikakausina. Tyypillinen luokittelu markkinointiajattelun kehittymisestd on 1oydettavissd

useimmista markkinoinnin késikirjoista.

Kehitysvaihe mééirdytyy toimialan, kilpailutilanteen, yrityksen johdon tms. tekijén perusteella.
Yritys ei valttamittd kulje vaiheiden lipi kronologisesti, ei kdy lapi jokaista vaihetta tai se voi
olla useammassa vaiheessa samanaikaisesti. Tyypillisesti kehitys jaetaan kolmeen vaiheeseen:

tuotanto-, myynti- ja kysyntéi- tai markkinointisuuntautuneeseen.

Markkinointiajattelun kehittymisen myoti on tapahtunut koko ajattelutavan muutos, mitd
Keith (1960) kuvaa artikkelissaan markkinointivallankumoukseksi. Keskipisteeksi yrityksen
sijasta on tullut asiakas. Kiinnostus on siirtynyt tuotannon ongelmista markkinointiongelmiin.
Kotler (1980) miirittelee markkinoinnin kéyttéytymisen pohjalta: markkinointi on inhimilli-
nen toiminto, joka kohdistuu tarpeiden ja halujen tyydyttamiseen vaihdantaprosessin avulla.

Hinen lahestymistapansa on enemmankin lilkkeenjohdollinen kuin funktionaalinen.

2.2 Tuotantosuuntautunut kausi

Yleisesti aikakausi ajoitetaan noin vuodesta 1870 vuoteen 1930. Lahtokohtana ajattelutavalle
on tuotanto ja tuotteet. Mahdollinen markkinointi ndhdiéan vain keinona tuotteiden jakelun
hoitamiseksi. Ajattelutavan perustana ja toiminnan keskipisteeni on yritys. Teollisen
vallankumouksen myotd massatuotannon kausi sai alkunsa ja tuotantomenetelmien
kehittyessi ja tuotantomédrien kasvaessa yksikkohinta halpeni, jolloin tuotteet alkoivat
vihitellen olla myos tavallisen kansan ostettavissa. Vahitellen ymmérrettiin ne

mahdollisuudet, jotka tuotannon kehittyminen ja laajeneminen toisi tullessaan, joten huomio
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kiinnitettiin tuotannon ja tuotteiden kehittamiseen.

Fullertonin mukaan (1988) tuotantosuuntauneen aikakauden ominaispiirteitd on sanottu

olevan:

1) *yrityksen huomion kiinnittdminen fyysiseen tuotantoon
- tuotannon rajoituksista ylitsepidseminen uusien teknologioiden ja
johtamistekniikoiden avulla

- jakelun toissijaisuus; se on jatetty tukku- ja vahittéismyyjien huoleksi

2) *tuotanto koostui rajoitetuista tuotelinjoista, joiden konsepti ja design heijastivat tuotan-
non vaatimuksia ennemmin kuin asiakkaiden tarpeiden, nikemys asiakkaiden tarpeista ei
ollut kriittinen/ tarkes, koska
- kysynti ylitti tarfjonnan; kulutettavissa olevat tulot ja halu saatavissa olevien
tuotteiden ostamiseen kasvoivat nopeasti ja jatkuvasti laajan kansan joukossa
- kullakin tuotemarkkinalla oli vahan kilpailua
- tukku- ja vihittdismyyjien ei tarvinnut kehittai parempia metodeja, koska

tuotteet myivit itse itsensd

Kaiken kaikkiaan yritykset miettivdt hyvin vihan markkinointia. Keithin mukaan tuotan-
tosuuntautuneessa vaiheessa yrityksen lihtokohtana on lahinnd raaka-aineiden ja
toimintaedellytysten, kuten energian olemassaolo, eikd niinkddn markkina-alueiden

saavuttaminen tai parempien, halvempien ja sopivampien tuotteiden kysynta.

Paperi- ja massateollisuudessa tuotantosuuntautuneisuus on paasaintoisesti jatkunut paljon
pidempiin kuin 1930-luvulle, koska tuote on miirannyt koneen tyypin ja rakenteen, eikd sitd
ole aina ollut helppo muuttaa asiakkaan toivomusten mukaan. Paremminkin on yritetty 16ytad
olemassaolevalle  tuotteelle  sopiva  kadyttotarkoitus  asiakkaan  toiminnassa.
Tuotantosuuntautuneen ajattelutavan poiskitkeminen on tapahtunut alalla hitaasti ja tuote on
osalle insinooreistd vield tindkin pdivind ajattelun lihtokohtana. Vastaavasti

suhdannevaihtelut ja kilpailu ovat tuotantosuuntautuneelle kaudelle poikkeavia piirteité.

Kotler (1980) jakaa markkinointifilosofiansa neljién eri vaiheeseen, joista kaksi ensimmiista,



17

tuotanto- ja tuotekasite,  vastaavat lahinnd tuotantosuuntautunutta ajattelutapaa.
Tuotantokisitteen mukaan kuluttajat suosivat tuotteita, jotka ovat saatavissa ja ostettavissa
olevia (taloudellisesti), joten paatehtdvini on parantaa tuotantoa ja jakelun tehokkuutta.
Tuotekisitteen mukaan kuluttajat suosivat tuotteita, jotka tarjoavat eniten laatua kyseiseen

hintaan, joten huomio kiinnitetaan laadun parantamiseen.

2.3 Myyntisuuntautunut kausi

Teknologian kehittymisen ja teollistumisen mydtd ajattelun painopiste siirtyy véhitellen
kauemmaksi yrityksesti, tuotannosta ja tuotteista. Huomiota kiinnitetédan myynnin onnistu-
miseen, koska kaikki tuotteet eivit mene automaattisesti kaupaksi. Kysynnisti on
painvastoin jopa puutetta. Edelleen markkinoinnissa tarkednd tekijand on itse tuote, mutta
mainontaa ja myynninedistamista kéytetdin yhi enemmén. Kausi on ajoittunut kirjallisuuden
ja useimpien kirjoittajien mukaan 1930- ja 1950-lukujen véliin. Tavoitteena on sopeuttaa
ostajien toivomukset yrityksen toivomusten mukaisiksi. Suomalaisessa paperiteollisuudessa
myyntiyhdistyksen voimakas asema on vaikuttanut siihen, ettd tehtaiden oma myynti on

monasti jadnyt “lapsipuolen asemaan”.

Myyntisuuntautuneen kauden piirteend on sanottu olevan myos "korkeapainemyynnin".
1930-luvun alun laman vuoksi kysynti romahti monilla toimialoilla ja yritykset myivat
ajatustavan mukaan pakon edessd ja joskus myds "pakottavasti”. Toiminta oli lyhytnakoistd
ja mielenkiinto kohdistui pelkastiéin sen hetkiseen myyntiin ja lyhyen tihtaimen mahdollisiin
voittoihin. Asiakassuhteen jatkuvuutta ei liemmin ajateltu eiki myoskasn asiakkaan

mahdollista menettimisti.

Kotlerin (1980) luokittelussa myyntikasitteen mukaan kuluttajat eivat osta tai eivét osta
riittavasti organisaation tuotteita, ellei se olennaisesti stimuloi heidan kiinnostustaan tuottei-
siin. Myyntikésitteen mukaan toimiva organisaatio voi toimia pitempéan, jos seuraavat

olosuhteet ovat voimassa.

-monet kuluttajista tietdvit myyjien tavan toimia (voimakas myynti) ja he uskovat

hallitsevansa tilanteen
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-tyytymittomit kuluttajat unohtavat nopeasti
~tyytymittomit kuluttajat eivat valita
-tyytymittomat kuluttajat eivit keskustele kovinkaan paljoa muiden asiakkaiden kanssa

-potentiaalisia kuluttajia on paljon, eiké organisaatio ole riippuvainen uusintaostoista.

2.4 Kysyntasuuntautunut kausi

Ajattelutavan mukaan markkinoinnin tehtavien ei tule rajoittua pelkistdin olemassaolevien
tuotteiden tuotantoon, myyntiin ja mainontaan. Pyrkimyksena tulee olla yrityksen toiminnan
ja tuotteiden sopeuttaminen asiakkaan tarpeiden ja toivomusten mukaisiksi. Jos tuotteella ei
ole kysynti, eikd tuote vastaa kuluttajien toiveita tai vaatimuksia, kehitetésin tuotteita, jotka

vastaavat. Tallaisen toiminnan avulla uskotaan kannattavuuden parantuvan.

Kyseisests kaudesta kiytetdén myos markkinointisuuntautuneen kauden nimitystd. Yleisesti
kauden otaksutaan alkaneen noin 1950-luvun alusta ja sitd pidetéin modernin markkinoinnin
alkuna. Kaudelle tyypillinen piirre on markkinointiosastojen syntyminen ts. markkinointi
eriytettiin omaksi toiminnokseen, jolla on myds vastuu omasta toiminnastaan. Markkinointi
nihdiin koko organisaatiota koskevana toimintona, jonka keskipisteend on asiakas.
Markkina- ja kuluttajatutkimukset alkoivat yleistyd ja analyysimenetelmit kehittya.
Paperiteollisuudessa asiakaslihtoisyydesta voidaan puhua samassa merkityksessa ehkd 1980

-luvulla, jolloin tuotteita “rééitalsitiin” enemmén asiakkaiden tarpeiden mukaan.

Kotlerin (1980) jaottelun mukaan kysyntédsuuntautunutia ajattelutapaa  vastaa
markkinointikasite, jonka mukaan organisaation piitehtdvéni on maéritelld markkinoiden
tarpeet ja halut sekd sopeuttaa organisaatio tyydyttdmiin tarpeet taitavammin ja
tehokkaammin kuin kilpailijansa. Myynti- ja markkinointikisite on useasti sekoitettu

toisiinsa. Levitt selventda niiti kahta kasitetta:

Myynti keskittyy myyjdn tarpeisiin; markkinointi asiakkaan. Myynnin valta-ajatuksena on
myyjin tarve muuttaa tuotteensa rahaksi, markkinoiden ideana on tyydyttia asiakkaan
tarpeita tuotteen ja koko ajatteluryppéin (luominen, jakelu ja kulutus) keinoin.
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Kuvion muodossa kisitteet voi esittidi seuraavasti:

Myyntikésite
Valmistus . Tuotteet ' Myynti ja ' Tuotot myynti-
SP volyymin kautta
Markkinointikéisite
Markkinat ' Asiakkaiden ' Koordinoiva ' Tuotot asiakas-
tarpeet markkinointi tyytyvéisyyden kautta

Kuvio 2. Myynti- ja markkinointikésitteen ero

2.5 Kritiikkia kehitysvaiheiden luokittelua kohtaan

Tuotantosuuntautuneen kanden harha

Perinteista markkinointiajattelun kehittymisen luokittelua kohtaan on esiintynyt myos jonkin
verran kritiikkii ja erds voimakkaasti kritisoinut henkilé on Ronald A. Fullerton. Hénen
kritiikkinsd kohdistuu paljolti Robert Keithin (1960) esittimii vaihejakoa kohtaan, jonka
pohjalta useat kirjoittajat ovat esittineet oman luokittelunsa markkinoinnin

perusoppikirjoissa.

Yhden ajattelumallin hallitessa ndin voimakkaasti ja sen muokatessa yleistd kasitystd
markkinoinnin kehittymisestd, monet tieteenalaa opiskelemaan ryhtyneet omaksuvat alusta

alkaen ehka lilan suppean perspektiivin opin kehittymisesta, eivitka kritisoi sita.

Kronologiset luokittelut ovat voimakkaita yksinkertaistuksia (Hollander, 1986) ja antavat
helposti vadran kuvan tietyn asian, esimerkiksi markkinointiajattelun kehityksesta.

Luokitteluissa ei pystytd ottamaan huomioon tekijoita, jotka ovat luokittelua vastaan.

Fullerton (1988) esittdd lahinnd neljd perustelua sille, miksi tuotantosuuntautunutta ja

muitakaan kausia ei hinen mielestdin ole ollut olemassa niin selvipiirteisesti kuin on
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otaksuttu. Kritiikki kohdistuu kuitenkin voimakkaimmin tuotantosuuntautunutta kautta

kohtaan, koska se on hallitsevin.

Perinteinen ajattelu

1) on vilinpitamston vakiintuneita historiallisia yritysmaailmaa koskevia tosiasioita kohtaan.
Kilpailu oli kovaa useimmilla toimialoilla, ylituotanto yleistd ja kysynté ajoittain epavarmaa.

*kuten on ollut tyypillisti mm. suomalaiselle metsateollisuudelle.

2) unohtaa kokonaan jatkuvan kysynnin synnyttimisen olemassaolon, ilman kysynnén

stimulointia tuotannon vallankumous olisi jidnyt syntymitta.

3) ei ota huomioon vaihtelevia ja voimakkaita markkinointitoimenpiteité.

*asiakaskierrokset, hinta, jne.

4) jattai huomioimatta uusien markkinointi-instituutioiden kasvun.

*kuten myyntiyhdistykset suomalaisessa metsiteollisuudessa.

Tuotantosuuntautuneen ajattelutavan mukaisesti kiytettivissi olevat tulot kasvoivat
jatkuvasti ja sen takia kysynnan kasvu oli nopeampaa kuin tarjonnan. Fullerton kuitenkin
toteaa, ettd yritysmaailma oli silloin yhtd kova ja joskus kovempikin kuin nykyddn.
Suhdannevaihtelut, ylituotanto, raju kilpailu ja ympériston muutokset olivat arkipdivad myos
1800-luvun lopussa ja 1900-luvun alussa. Tami kriteeri soveltuu sellaisenaan myds paperi-

ja massateollisuuteen.

Kysynnin vaihtelut olivat tyypillisid ja Yhdysvalloissa olikin voimakkaita laskusuhdanteita
1870-, 1890- ja 1920-lukujen alussa. Ylituotanto oli yleisesti ongelma, teollinen
vallankumous tehosti tuotantoa ja laskusuhdanteen aikana tuotantolaitosten sulkeminen olisi
aiheuttanut kustannuksia. Kilpailu voimistui 1870-luvun jilkeen Saksassa tuonnin
vapautumisen jilkeen. Yhdysvalloissa ja Britanniassa, missé kilpailu oli vapaampaa, vihje
menestyksekkaiisté tuotteesta tai toimialasta toi valittomésti vusia kilpailijoita ja kiristi

kilpailua.
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Perinteinen kisite otaksuu, etti markkinoilla on voimakas kysynti, olipa tuote miké hyvéansa.
Say’n lain mukaan tuotanto tuottaa oman kysyntansa. Amerikkalaisen taloustieteilija Gilboyn
mukaan lisddntyvin kysynnin luominen jatkuvilla toimenpiteilla oli yhtd tirked kuin
tuotannon tekninen vallankumous nykyaikaisia teollistuneita talouksia kehitettaessa. Silla,
ettd tuotteita tehdiin enemmén markkinoille, ei ole merkitystd ihmisille, jotka eivét halua
niitd. Gilboyn mukaan markkinointi ja tuotanto toimivat yhdessi, kumpikaan ei saavuttaisi

tuloksia ilman toista.

Englannissa teollisen vallankumouksen aikana kuuluisia tuotannon pioneereja Mathew
Boultonia ja Josiah Wedgewoodia voidaan pitada myos markkinoinnin pioneereina. He
kdyttivit menetelmia, joiden on ajateltu kuuluvan Amerikan 1950-luvun jalkeisiin
innovaatioihin, kuten segmentointia, tuotedifferointia, imagon tai arvovallan mukaista

hinnoittelua, suorapostikampanjoita jne (Fullerton, 1988).

Markkinointiajattelun asemasta kertoo se, ettd 1900-luvun alun amerikkalaisten markkinoin-
tiopettajien yksi perustehtivista oli kysynnin luominen. Heitd kaytettiin apuna esim.
yrityksissa, seminaareissa jne. Tuotteiden, kuten savukkeiden, autojen ja kirjoituskoneiden,
kysyntai stimuloitiin erilaisten markkinointitoimenpiteiden, kuten hinnan, jakelun, mainonnan
ja henkilokohtaisen myynnin avulla. Mielesténi talldin ei voida puhua tuotantosuuntautu-
neesta ajattelusta, missa markkinointi olisi toissijainen toiminto tai sitd ei olisi ollenkaan
olemassa yrityksen toiminnassa. Myos saksalaisen taloustieteilija Schumpeterin mukaan
luova kysynnin luominen oli perusta yritystoiminnan onnistumiselle milla tahansa toimialalla.
Monet yrittajat tekivit ko. toimenpiteiti Saksassa, Britanniassa ja Yhdysvalloissa

nimenomaan viitetyn tuotantosuuntautuneen aikakauden aikana (Fullerton, 1988).

Kysynniin luomisessa aloitteen tekivit usein tuottajat painvastoin kuin tuotantosuuntautunut
ajattelu otaksuu, jonka mukaan tuottajat olivat passiivisia kysynnin luomisen suhteen. Syynd
tuottajien aktiivisuuteen oli tyytyméttomyys tukkumyyjien toimintaan. Monet tuottajat
kouluttivat myyntihenkiloita 1900-luvun alussa. Aikaisemmin oli vallalla kasitys, ettd

myyjaksi synnytizn eikd sellaiseksi voi tulla koulutuksen tai valmentautumisen avulla.

Seuraava luettelo on mukailtu Fullertonin artikkelista ja hénen tekemistiin tutkimuksesta.

Siina on lueteltu tuottajien markkinointitoimenpiteiti ns. tuotantosuuntautuneen aikakauden
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aikana.

Markkinointitoiminto

Tuotesuunnittelu, -kehitys

ja -johtaminen

Jakelu

Hinta

Myynninedistaminen

Tuottajan toimenpiteiti

Tuotemerkkien kayttod
Pakkaaminen (brandin tunnistaminen ja vetoavuus)
Luokittelu ja standardisointi (maataloustuotteet)
Segmentointi
Markkina-analyysi (monilla yrityksilld omat osastot)
-kilpailu
-markkinapotentiaali
-asiakkaiden tarpeet

Tuotesuunnittelu

Tuottajien omistamat tukku- ja jalleenmyyntiliikkeet
Tuottajien omistamat kuljetusvalineet (rahtivaunut)
Tuottajien operoima suora myynti kuluttajille
(ovelta ovelle, postimyynti)

Huolellinen inventaarioanalyysi (trendien
seuraaminen tilausten optimoimiseksi)
Lisaiantyneet kontaktit riippumattomiin
jalleenmyyjiin  (markkinatutkimukset, —myyjien
koulutus jne.)

Vertikaalisen hinnan siilyttiminen

Tuottajan tukema asiakas (alennukset kalliista
tuotteesta)

Markkinaplus-hinnoittelu (brandin ja

myynninedistamisen vaikutus)

Yhtion myyntijoukot (koulutus, tuki, mainonta ym.)
Tuottajien mainonta (kommunikointi

loppukéyttajien kanssa)
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Asiakkaiden tarpeiden huomioonottaminen oli térkein osa-alue tuottajan menestyksessi
markkinoinnissa. Monien ajattelumallien mukaan asiakaslahtoinen markkinointi olisi vasta
1900-luvun jélkipuoliskon ilmi6. Tuottajat tiesivit myos, ettéd yksi tuote ei tyydytd kaikkia
asiakkaita ja sen vuoksi he harjoittivat segmentointia, mink on ajateltu olevan vasta "moder-

nin" markkinoinnin tyokaluja.

1900-luvun alun ajattelutapaa tai yhtd niakokulmaa, joka todistaa tuotantosuuntautunutta

ajattelutapaa vastaan, edustaa Shaw vuonna 1916 (Fullerton, 1988):

Today the progressive business man makes carefull, intensive studies not merely of the custo-
mer’s recognized wants but of his tastes, his habits, his tendencies in all the common
activities and relations of life. This he does in order to track down unconscious needs, to
manufacture goods to satisfy them, to bring these products to the attention of the consumer
in the most appealing ways, and finally to complete the cycle by transporting the goods to
him in response to an expressed demand.

Perinteisen ajattelutavan yhtené toteutuksena on pidetty "fordismia”. Ainoastaan mustien
Fordien tarjoaminen on nihty piittaamattomuutena markkinoita kohtaan. Itse asiassa
rajoittamalla tuotanto yhteen malliin ja vériin saatiin tuotantokustannukset pidettya alhaalla

ja tyydytettya markkinoiden tirkeinta tarvetta edullisesta ja luotettavasta autosta.

1900-luvun alun ilmi6itd oli myos vihittaismyyméloiden tai tavaratalojen ilmaantuminen.
Mainonnan kehittyminen oli myos voimakasta. On viitetty jopa, etti amerikkalaisella
mainonnalla oli enemmin vaikutusta ihmiseen 1920-luvulla kuin sitd ennen tai sen jalkeen.

Mainostoimistot loivat tietoisuutta tuotteista ja sen seurauksena myés ostohalua.

Myynti- ja Kysyntisuuntautuneiden kausien olemassaolo

Porssiromahduksen aiheuttaman voimakkaan laman vaikutuksesta myyntiin kiinnitettiin
enemmin huomiota ja osa yrityksistd varmaankin harjoitti ns. korkeapainemyyntia. Fullerton
(1988) kuitenkin toteaa, etté yritykset, jotka selviytyivét lamasta, ymmarsivit asiakkaiden

tarkeyden.

1930-luvulle oli tyypillists kahden erittain merkittavin markkinointi-innovaation syntyminen,
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supermarketin ja kuluttajatekniikan. Kuluttajatekniikalla ymmérretdin uusien tuotteiden ja
olemassaolevien tuotteiden kehittelys, jotka vastaavat huolellisesti tutkittuja asiakastarpeita.
Kyseisid innovaatioita on pidetty vasta modernin markkinoinnin ilmi6ind, joten viite

tamantyyppisen markkinoinnin alkamisesta noin 40 vuotta myéhemmin on harhaanjohtava.

Fullertonin virtausmalli

Fullerton on kehittinyt oman mallin kuvaamaan markkinointiajattelun kehittymistd. Sen
mukaan markkinoinnin kehittyminen on ollut jatkuvaa ja piirteitd nykyaikaisesta mark-
kinoinnista on nihtévissd jo 1800-luvulla, ei tosin ehkd niin voimakkaana kuin nykyaén.

Mallin mukaan kehitys on tapahtunut neljissa vaiheessa:

1) Aikaisempien vaiheiden kausi

Kausi alkaa 1500-luvulta Britanniasta ja Saksasta ja 1600-luvulta Yhdysvalloista. Rahoitusta
ja jakelua ei vield esiintynyt ja tuotanto sekéd kuljetus olivat alkeellista. Voimakkaat
poliittiset, uskonnolliset ja sosiaaliset voimat vastustivat alhaisen kulutuksen tason kasvua.
Massatuotannon kehittimiseen ei ollut mahdollisuuksia, mutta ylellisyystuotteita tarjottiin
ylhiisolle ja keskiluokalle. Voittoa tuottava kaupankéynti tuli hyviksyttavaimmaksi. Kiinteitd
jélleenmyyntipisteitd ilmestyi ja mainonta yleistyi. Myos pankkitoiminta alkoi, paperiraha ja
luottotoiminta yleistyivit. Nama instituutiot olivat nykyaikaisen markkinoinnin aikaisempia

vaiheita.

2) Moderni markkinointi alkaa: alkuperén aikakausi

Kausi alkoi Britanniassa noin 1750-luvulla ja Saksassa sekd Yhdysvalloissa vuoden 1830
tietamilla. Tyypillista kaikkien yhteiskuntaluokkien kysynnin stimuloiminen ja sithen
vastaaminen. Piirretts on totuttu pitdmazn vasta nykyaikaisen markkinoinnin ominaisuutena.
Kausi saa alkunsa teollisen vallankumouksen myotd. Huomiota kiinnitettiin tuotannon ja
kuljetusten parantamiseen. Liikemiehet harjoittivat voimakasta myynninedistamistd, kohdisti-
vat lupaaviin kohderyhmiin erityisti huomiota ja suunnittelivat tuotteita siten, ettd ne

vetoavat potentiaalisiin asiakkaisiin. Kilpailu kiristyi yleisesti. Kausi oli piapiirteittédin ohitettu
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Britanniassa 1850-luvulla, mutta Saksassa ja Yhdysvalloissa se jatkui viela 1870-luvulle asti.

3) Institutionaalisen kehityksen aikakausi

Kausi alkoi Britanniassa noin vuonna 1850 ja Saksassa ja Yhdysvalloissa noin vuonna 1870.
Kausi kesti vuoteen 1929. Suurin osa nykyaikaisen markkinoinnin kiytanndist4 sai alkunsa
tilla kaudella. Muutokset tuotannossa ja kuljetuksissa vaativat muutoksia my6s markkinoin-
nissa. Massatuotanto vaati kysynnin massastimuloinnin. Mainonta, markkinatutkimukset ja

parempi fyysinen jakelu kehittyivit ja markkinoinnista tuli yleinen osa jokapaivaistd elaméaa.

4) Jalostamisen ja muodostumisen aikakausi

1930-luvulta nykypéivasin markkinointi on jatkuvasti kehittynyt myrskyisten vaiheiden
kautta, Kandelle ovat olleet tyypillisia voimakkaat laskusuhdanteet ja nykyaén my6s poliitti-
nen vastustus. Ylipaatain kauden hallitsevin piirre on aikaisempien kausien aikana esiintynei-

den instituutioiden ja kiytint6jen jalostaminen ja kehittiminen.

Mielestzini suomalainen massa- ja paperiteollisuus ja sen markkinointiajattelun kehittyminen
noudattaa paremminkin Fullertonin virtausmallia kuin perinteista ajattelua. On totta, ettd
toiminta on ollut voimakkaasti tuotantolihtoists, mutta toisaalta alalle ovat olleet tyypillista
voimakkaat kysynnin vaihtelut, mikd ei ole tyypillisti perinteisen mallin
tuotantosuuntautuneelle ajattelulle. Myos henkilokohtaiset suhteet ja kontaktit sekd
asiakasvierailut olivat osa paperiteollisuuden toimintaa myés 1900 -luvun alkupuolella ja
tukee niin ollen perinteisti ajattelua kohtaan esitettys kritiikkia. Taytyy kuitenkin todeta, etti
kumpikaan ajattelumalleista ei sovellu sellaisenaan kuvaamaan suomalaista paperiteollisuutta,

vaan siitd on loydettivissd molempien ajattelumallien piirteitd.
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3 MARKKINOINNIN ORGANISOINTI

3.1 Organisoinnin perusteista

Organisaatiorakenteen avulla yritys tai yksikkd médrittelee eri toiminnot ja niiden viliset
suhteet. Rakenteesta kayvit ilmi ihmisten viliset roolit ja oikea organisaatiorakenne seké
henkilvalinnat luovat pohjan esimerkiksi markkinoinnin suunnittelemiselle ja toteuttamiselle.
Tehokas organisointi luo myos edellytykset resurssien tehokkaalle hyviksikaytolle ja ndin

ollen voi luoda kilpailuetua.

Markkinointitoimintoja suunniteltaessa johto kohtaa kaksi perustavaa laatua olevaa
kysymysti: milloin markkinointitoiminnot tulisi hoitaa sisdisesti oman henkilokunnan voimin
ja milloin ulkopuolisin voimin, toisaalta miten sisdinen tai ulkoinen toiminta pitaisi
organisoida optimaalisen tehokkuuden saavuttamiseksi. Transaktiokustannusanalyysi antaa
hyvin apuvilineen ensiksi mainittuun sisiisen vs. ulkoisen organisoinnin problematiikkaan.
Tehokkuuden  optimoimiseksi voidaan  kayttda systeemirakenteellista
organisaatiosuunnittelun nikékulmaa, missi keskittamisen, muodollisuuden ja erikoistumisen
rakenteelliset ulottuvuudet ovat keskeisii yritettdessd ymmartad sosiaalisten jarjestelmien

toimintaa.’

Organisaatiorakenne on luonnollisesti sopeutettava sen hetkiseen ymparistoon, missa yritys
tai ko. yksikké toimii. Vakaassa ymparistossd toimii jiykempi ja hierarkinen
organisaatiorakenne, mutta nopeasti muuttuvassa ja dynaamisessa ympéristossd tai
tilanteessa  organisaatiorakenteen on oltava joustava. Juutin (1992) mukaan
organisaatiorakenne vaikuttaa mm. informaation kulkunopeuteen ja oikeellisuuteen ja néiden

tekijdiden myota pastoksenteon tehokkuuteen.

Monikansallisissa jattiyhtidissa ja esimerkiksi metsiteollisuusintegraatissa juuri tdmé saattaa
aiheuttaa ongelmia. Ylin johto saa monen viliportaan suodattamaa ja muokkaamaa tietoa,
joka voi monasti vanhentua matkalla ja olla epirelevanttia paatoksentekijalle. Resurssipulasta

huolimatta pastoksentekijan tulisi pyrkia véliportaiden karsimiseen ja varmistaa

2Kts. Ruekert et al.1985.
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paatoksentekotilanteeseen vaikuttavat todelliset tekijat ja taustat rittdvén alhaiselta

organisaatiotasolta.

Toimintaympéristoon liittyen yritys tai yksikko valitsee myds toimintastrategiansa.
Organisaatiorakenteen tdytyy olla strategian mukainen, jotta sen toteutumisella olisi
realistiset mahdollisuudet. Jos tavoitteena on esimerkiksi toiminnan tehostaminen tietylla
markkina-alueella, tulisi sen nikyd myés organisaatiorakenteessa esimerkiksi nimittamalla
vientijohtaja tai -paallikko, jolla on riittavat edellytykset toimintansa lapiviemiselle (paikka

johtoryhmassa tms.).

Organisaatiorakenteen méérittdminen on kuitenkin vain toiminnan virallinen méirittely, mika
nikyy raporteissa, muistioissa ja vuosikertomuksissa. Useasti toimintaa ohjaa epavirallinen
organisaatio. Yhteydet ja suhteet muodostuvat ajan, henkilokemian, aikaisempien
tuttavuuksien yms. vaikutuksesta. Seurauksena saattaa olla kiskyvaltasuhteiden
muuttuminen ja ristiriitojen muodostuminen. Organisaatiorakennetta luotaessa tai
kehitettaessi tulisi epdvirallinen organisaatio selvittid mahdollisimman hyvin ja pyrkid
sovittamaan se mahdollisimman hyvin tulevaan viralliseen organisaatiomuotoon seké pyrkid

pitamasn virallinen rakenne jatkuvasti ajan tasalla.

3.2 Markkinointitoimien organisoinnin kehitys ja perinteiset organisaatiomuodot

Markkinoinnin organisointi on kaynyt lipi melko selvdjakoisen kehityskulun eri vaiheiden
kautta. Organisoinnilla on ollut selvi yhteys markkinointiajattelun kehittymiseen. 1950-
luvulla oli vallalla yleisesti ottaen myyntisuuntautunut kausi ja markkinointitoiminnot
organisoitiin toimintojen pohjalta osastoihin. Kahden seuraavan vuosikymmenen aikana
siirryttiin tuote- tai brandiperusteiseen rakenteeseen. 1970- luvulle oli tyypillista

markkinasuuntautuneen rakenteen soveltaminen markkinointiosastoille.

Taman jilkeen on kuitenkin ollut huomattavissa siirtyminen yha monimutkaisempiin ja

"l6ysempiin” seki tilapaisempiin rakenteisiin®. Verkostotyyppinen toiminta on ollut 1990-

3 Kts. Rajala&Mbller 1994, Webster 1992, Achrol 1991.
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fuvulla tyypillistd myos markkinoinnin organisoinnissa. Yhteistoiminta kilpailijoiden kesken
on tietyissd tapauksissa lisaantynyt esim. kapasiteetin ja tilausten jakamisen muodossa.
Esimerkkejd 16ytyy myos suomalaisesta metsateollisuudesta, missi tilausten vaihtoa on
tapahtunut kapasiteetin oltua tayskaytossa. Pidemmalla aikavalilla selvidi, onko toimenpide
pelkastain korkeasuhdanteen aikaansaama ilmi6, vai onko yhteistoiminta pysyvampi

toimintamalli.

Kotler (1980) jaottelee markkinointiosaston kehityksen seuraavasti:
1)myyntiosasto
2)myyntiosasto ja sité tdydentdvat toiminnan alueet
3)erillinen markkinointiosasto
#nykyaikainen markkinointiosasto

5)nykyaikainen markkinointisuuntautunut yritys

L TJ 1 TJ ]
[ MYYNTIIOHTAJA | [ MWNTLIJOHrA.JA ]
[ | [ |
MUU MARKKI- MYYNTI- MARKKINOINTIPAALLIKKO
HENKILOSTO NOINTIHENKILOST HENKILOSTO MUU MARKKI-
NOINTIHENKILOSTO
Vaihe 1 Vaihe 2
[ T ] TJ ]
: [
MYYNTRWOHTAJA | [ MARKKINOINTIJOHTAJA | MARKKINOINTIJOHTAJA |
]
r MYYNTI- [ MUU MARKKI- ] l MYYNTI- | rMU.J MARKIC-
HENKILOSTO NOINTIHENKILOSTO HENKILOSTO NOINTIHENKILOST
Vaihe 3 Vaiheet4ja 5

Kuvio 3. Markkinointiosaston organisoinnin kehitys (Kotler, 1980)

Markkinointiosastojen tms. toiminnan organisoinnissa tulee ottaa huomioon ainakin
seuraavat seikat: markkinoinnin toiminnot, maantieteelliset alueet, tuotteet ja
asiakasmarkkinat. Markkinoinnin toimintojen, kuten myynnin, mainonnan ja myynnin
edistamisen jne., mukaan jirjestettyd markkinointia kutsutaan teimintojen mukaiseksi

organisaatioksi. Kiytinnoss toiminta organisoidaan siten, etta kunkin toiminnon johdossa
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on paillikkd, joka on vastuussa osaston toiminnasta.

Osastot tms. vastaavat kaikkien tuotteiden myynnistd, mainonnasta jne. Organisaatiomallin
etuna on kunkin toiminnan mahdollisuus erikoistumiseen. Organisaatiorakenne on myos
selked ja toiminnan koordinointi osaston sisalld on helppoa. Vastaavasti ongelmia saattaa
synty4 eri toimintojen, ts. osastojen yhteen sovittamisesta. Kukin osasto saattaa néhda itsensa
muita tirkeimmiksi, jolloin yrityksen kokonaisetu saattaa vaarantua. Organisaatiomalli vaatii
yksikén johtajalta paljon, koska han on ainoa, joka hallitsee ja niikee kokonaisuuden ja koko
liikeidean. Johtaja pyrkii kokonaisuuden kannalta parhaaseen ratkaisuun, jolloin yksittdinen
osasto voi kokea ratkaisun epamiellyttivind tai epdoikeudenmukaisena. Tdmé saattaa

aiheuttaa vastarintaa paitoksen toteuttamisessa ko. yksikon osalta.

Maantieteellisesti tai alueellisesti jirjestetyssii organisaatiossa kullekin markkina-alueelle
on jérjestetty oma esim. markkinointiorganisaationsa. Kyseisen alueen erityispiirteet tulevat
hyvin huomioon otetuiksi ja asiakkaat kokevat itsensi térkeiksi. Organisaatiomalli on hyva

esimerkiksi harvinaisemmilla kielialueilla (flaami tms.).

Yleinen organisointimalli on myds tuotteiden mukaan jirjestetty organisaatio. Mallia
kaytetddn silloin, kun tuotteet poikkeavat paljon toisistaan tai muut organisaatiomallit
(toimintokohtainen) eivit pysty ottamaan erityisominaisuuksia huomioon. Tyypillistd on, etta
eri tuotteille ja tuoteryhmille nimitetdsn tuotepidllikot, jotka toimivat esim.
markkinointipaallikén alaisuudessa. Etuna on, ettd tilloin kaikki tuotteet tulevat
huomioonotetuiksi tuotepaillikon toimesta. Vaarana voi olla kuitenkin, ettd yksikkd
kiinnittda liiaksi huomiota tuotteisiin asiakkaiden sijasta (vrt. tuotantosuuntautunut
markkinointiajattelu). Kyseinen malli on tyypillinen isoille monikansallisille yrityksille, jolloin
voidaan puhua myos toimialakohtaisesta jaosta. Jokainen toimiala toimii omana yksikkonéén

ja vastaa vain oman toimialansa tuotteiden markkinoinnista.

Kotlerin jaottelun viimeisené mallina on markkinoiden mukaan jirjestetty organisaatio.
Organisaatiomallia kaytetdin mm. silloin, kun yksikolli on asiakkaita useissa
kéyttajaryhmissa. Eri asiakasryhmien toivomukset pystytain ottamaan huomioon paremmin.
Mallilla on yhtiliisyyksia maantieteellisesti tai alueellisesti jarjestettyyn organisaatioon.

Kyseinen malli voi aiheuttaa ongelmia toimintojen piallekkaisyyden vuoksi ja koordinoinnin
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takia. Organisaatiorakenne voi kehittya tasta mallista helposti matriisiorganisaatioksi, jolloin

kyseessi on tuote- ja markkinakohtaisen organisaatiorakenteen yhdistelma.

1990- luvun malliksi on tullut voimakkaasti verkostotyyppinen rakenne ja markkinointi. Siind
on yhtilisyyksia projektiorganisaatioon se, etté se on helposti muunneltavissa, eiki se ole
valttamatta tarkoitettu pysyviksi. Etuna on joustavuus ja nopea reagointikyky muutoksiin.
Ryhmin tai verkoston jisenet ovat vastuussa tehtivin toteuttamisesta ja tuloksista ja

vastaavasti heilli on mahdollisuus strategiseen ja operationaaliseen johtamiseen.

Mm. Webster (1992) on tutkinut markkinoinnin muuttuvaa roolia ja hén vaittas, ettd on
havaittavissa selvd kehityskulku transaktioista ja hierarkkisista, byrokraattisista
organisaatiomuodoista kohti joustavampia kumppanuus-, allianssi- ja verkostotyyppejd.
Taman muutoksen  johdosta markkinointitoimintojen organisointia  ja
markkinointiaktiviteettien tarkoitusta tulee tarkastella uudelleen, jolloin huomio

kiinnitettaisiin pitkaaikaisiin asiakassuhteisiin, kumppanuuteen ja strategisiin alliansseihin.

Markkinoinnin organisaatiorakenteet voidaan jakaa perinteisesti neljdén eri ryhmain (Weitz,
Anderson, 1981) :
1) toimintosuuntautunut
*myynti
*hinnoittelu
*mainonta
*Sp
*tuotesuunnittelu
2) tuotesuuntautunut
3) markkina- tai asiakassuuntautunut

4) matriisi

Jaottelun pohjalta pyritidn markkinoinnin organisoinnin luokitteluun kayttien seuraavaa
taulukkoa. Kappaleessa 3.5 esitellddn toinen organisaatioiden luokittelumalli, joka sopii
paremmin uusien ja 16ysempien, verkostomuotoisten organisaatioiden luokitteluun. Tydssa
esitelldan molemmat mallit ja tutkitaan, kumpaa mallia paperitehtaan tutkimisessa voidaan

hyodyntaa.
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toiminto- tuote- markkina- matriisi

suuntautunut suuntautunut suuntautunut

1975-82

1982-90 4}‘

Ennen F:sta irtautumista

Murrosvaihe ]

Itseniiisen vaiheen alku

F= Finnpap

Taulukko 2. Markkinoinnin organisaatiomuoto

3.3 Markkinointitoimien suorittaminen ja markkinoinnin rooli

Markkinoinnin asemasta riippuen markkinointitoimenpiteitd voivat suorittaa muutkin kuin
markkinointiosaston ihmiset. Useasti toimintoa ei voida rajata yksittdiseen osastoon tms.
Varsinkin uusien, loysempien organisaatiorakenteiden myota markkinointitoimenpiteiden

suorittaminen on hajautunut monasti yhé laajemmalle ja useamman osapuolen suorittamaksi.

Seuraavassa taulukossa mahdolliset markkinointitehtivien suorittajat on jaettu
markkinointiosastoon, yrityksen sisalli toimiviin suorittajiin ja sen ulkopuolella toimiviin.
Taulukkoa apuna kiyttien pyritdan selvittimaan, miten markkinointitoimien suorittaminen
on muuttunut eri ajanjaksoina ja miten ne ovat jakautuneet. Taulukon avulla pyritdan myos
saamaan selville mahdollinen kehityskulku tai trendi. Markkinointitoimien suorittajien
moninaisuuden  vuoksi markkinoinnin vuorovaikutussuhteet toisiin funktionaalisiin

yksikoihin (tuotanto), tuotekehitykseen ja asiakkaisiin ovat tarkeitd.
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myynti/ | myynti/ | mainon-
koti- | vienti ta
maa

hinnoit-
telu

jakelu

R&D

SP,
PR

markki-
natutk.

1975-82

1982-90

Ennen
F:sta
irtaut.

Murros-
vaihe

Itsen.
vaiheen
alku

F = Finnpap

MK= Markkinointiosaston suorittama aktiviteetti

Sis.= Sisisen osapuolen suorittama aktiviteetti (esim. toiset osastot tai konsernin yhtiot)

Ulk.= Ulkoisen osapuolen suorittama aktiviteetti (esim. agentit, myyntiyhdistykset)

Taulukko 3. Markkinointitoimien suorittaminen

Seuraavat kuviot osoittavat, miten vuorovaikutuksen

taso vaihtelee riippuen

markkinointiosaston ja muiden yksikoéiden vilisten suhteiden rakenteesta yrityksen sisdlla

etti ulkona. Jos yrityksen markkinointi hoidetaan keskitetysti ja se hoitaa padosan

markkinointiin liittyvistd tehtdvistd, vuorovaikutus ja sen tarve toimintojen valilla on

pienempi.
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Yritys Asiakkaat

'\A@ ()

Markkinointi

Tuotanto
Yritys Asiakkaat

R&D\ \

v .
4/»1\:@

44— Korkea vuorovaikutustaso

44— Alhainen vuorovaikutustaso

Kuvio 4. Toimintojen ja organisaatioiden vilinen vuorovaikutus (Rajala & Moller, 1994)

Webster on mairitellyt artikkelissaan (1992) markkinoinnin uutta roolia. Ndkokulma on
siirtynyt voiton maksimointi- ja optimointiongelmista pitkéin tihtdimen asiakassuhteiden
hoitamiseen ja strategisten allianssien johtamiseen. —Tuotteiden ja yritysten sijasta

analysoidaan ihmisi, organisaatioita ja sosiaalisia prosesseja, jotka sitovat toimijat yhteen.

Monet vuorovaikutustutkimukset keskittyvit selvittiméin, miten asiat ovat olleet ja
millainen suhteen tulisi olla toimiakseen tehokkaasti. Tyypillisti on ollut my6s kahdenvalisten
suhteiden kuvaaminen, jolloin ei olla voitu tehdd kaikkia osapuolia koskevia yleistyksid.
Aikaisempien tutkimusten rajoituksista Ruekert & Walker (1987) ovat paisseet eroon

tutkimalla toimintojen vilisten sosiaalisten prosessien kirjoa (miten, miksi ja milla tuloksilla
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markkinointihenkilostdé on vuorovaikutuksessa eri toiminnallisten alueiden kanssa

suorittaessaan markkinointitoimenpiteita).

Markkinoinnin ja muiden yksikoiden valista suhdetta voidaan kuvata avoimena sosiaalisena
systeemini. Se koostuu kahdesta tai useammasta ryhmasta yksildita tai organisatorisia
kokonaisuuksia, (tyoryhmit, osastot jne.) jotka ovat vuorovaikutuksessa tai vaihtavat

arvostuksia saannollisesti keskendan.

Tamén tyyppinen jirjestelmd vastaanottaa syotteitd ympéristOstddn, muuttaa ne
prosesseissaan ja lihetté4 ne ympéaristoonsd. Kaikilla sosiaalisilla systeemeilld on vahintidan

kaksi tirkedd ominaispiirretta:

. sosiaalisen systeemien jisenten kayttiytyminen on motivoitunut seka
yksilollisten etté yhteisten tavoitteiden johdosta

. toisistaan riippuvaisia prosesseja tapahtuu erikoistumisen ja tyonjaon vuoksi.

Markkinoinnin ja muiden yksikdiden viliselld vuorovaikutuksella on selvasti ndimé molemmat
ominaispiirteet. Markkinoijan nakokulmasta toimintojen vilinen wvuorovaikutus on
motivoitunut halusta saavuttaa seki yhtyma- tai liiketoimintayksikon laajat yleiset tavoitteet
ettd erityiset markkinointi- ja yksilotavoitteet. Samoin muiden toiminnallisten yksikoiden
ihmisia ajaa vuorovaikutukseen markkinoinnin kanssa halu saavuttaa asetetut tavoitteet.
Koska ihmiset omaavat erilaisia taitoja, resursseja jne., he ovat toisistaan riippuvaisia.
Sosiaalista systeemid voidaan tutkia tarkastelemalla vuorovaikutussuhteita sen ympériston,

organisaationalisen rakenteen ja sen seurausten kesken.

Markkinointi toimii kolmella eri strategiatasolla: yhtymatasolla, liiketoiminta- tai SBU-tasolla
ja toiminnallisella tai operatiivisella tasolla. Lisdksi voidaan médritelld kolme eri
markkinoinnin ulottuvuutta: markkinointi kulttuurina, strategiana tai taktiikkana.
Siirryttaessd strategiatasolla alaspdin siirrytdan myos strategian muodostuksesta sen

toteuttamiseen.

Markkinointi kulttuurina tarkoittaa arvojen ja uskomusten perusvalikoimaa asiakkaiden

keskeisesta tirkeydests, joka ohjaa organisaatiota. Kun markkinointi néhdaén strategiana
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painopiste on markkinoiden segmentoinnissa, kohdistamisessa ja asemoinnissa, joiden
tarkoituksena on mairitelld, kuinka yritys kilpailee valitulla liiketoimialalla. Zaktiikalla

ymmirretain markkinointimixin eli 4P:n (tuote, hinta, jakelu, viestinté) eri osa-alueita.

MARKKINOINNIN MARKKINOINNIN MARKKINOINTI-
STRATEGIATASOT ULOTTUVUUDET VASTUU
Yhtymitaso Kulttuuri Yhtymiin/SBU-tason johto
SBU-taso Strategia SBU-tason johto
Operatiivinen taso Taktiikka Markkinointijohto "

Taulukko 4. Markkinoinnin asema

Markkinoinnin roolit

Rajala on kehittéinyt viitekehyksen markkinoinnin roolien maarittelemiseksi ja hén tutkii
markkinoinnin  yhden organisaatiotason sijasta myds strategista asemaa ja
alajirjestelmarakenteita. Markkinointiorganisaatioita voidaan hanen mukaansa lahestyd
yleiselti organisationaaliselta tasolta, osastotasolta ja alajarjestelmétasolta. Niiden
perusteella han on jakanut markkinoinnin kolmeen eri rooliin riippuen markkinoinnin
vastuun luonteesta ja vuorovaikutustasosta. Jako vastaa pitkalti Websterin edelld esitettyd
jakoa.

Organisaatioiden vilisessd roolissa markkinoinnilla on puolestaan enemmén vastuuta kuin
muilla funktionaalisilla yksikéilld. Markkinoinnilla on paljon valtaa ja tirkea strateginen rooli
yrityksessa. Markkinointi hoitaa myds vuorovaikutussuhteita oman yrityksen ja muiden
organisaatioiden valilla. Tyypillisia ovat myos verkostosuhteet yrityksen ja ympériston valilla.
Tamin roolin suorittaminen edellyttdd muiden funktionaalisten yksikoiden ja eri tasojen
henkilstén mukanaoloa. Edelld mainitut roolit eivit sulje pois toisiaan, mutta selvé hierarkia

on l6ydettivissa.

Funktioiden vdlinen rooli toimii koordinaattorina esim. T&K:n ja tuotannon vélill4 ja se on
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vuorovaikutteinen, neuvotteleva ja viestittavi. Vastuiden kasvaessa myos vuorovaikutus

luonnollisesti kasvaa.
Funktionaalinen rooli edustaa lahinni operatiivisia tehtdvia 1. perinteisid markkinointimixin

osatekijoitd ja vastuu rajoittuu niiden suorittamiseen. Roolilta ei edellytetd niin suurta

vuorovaikutustasoa kuin muilta rooleilta. Markkinoinnilla ymmérretdan normaalisti tété.

MARKKINOINNIN VASTUUN LUONNE

Operatiivinen Integroiva Strateginen
Organisaatioi-
Korkea den vilinen
rooli
VUORO- Keskin- Funktioiden
VAIKUTUS- | kertainen vilinen
TASO rooli
Funktionaa-
Matala linen rooli

Taulukko 5. Markkinoinnin rooli (Rajala, 1992)

Rajalan mukaan markkinointiorganisaatiot ovat muodollisia rakenteita, eivitka aina kerro,
miten tyo on todellisuudessa toteutettu ja organisoitu. Sen johdosta mielenkiintoinen
empiirinen kysymys on, voidaanko ko. rooleja 16ytid Voikkaan paperitehtaan
markkinoinnista. Rajala & Moller (1994) ovat paityneet omassa tutkimuksessaan

samanlaiseen jaotteluun.

Heiddn mukaansa organisaatioiden vilisessd roolissa markkinointi on ymmérretty
monipuolisella ja laajalla tavalla ja asiakas nihdaan oleellisena osana yritystd. Yritys painottaa
asiakassuuntautuneisuutta ja asiakaspalveluperiaatetta yhtd hyvin kuin kehittyvid suhteita

avainasiakkaisiin. T#mi johtaa korkeaan toimintojen ja organisaatioiden viliseen
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vuorovaikutukseen. Naiden suhteiden johtaminen hoidetaan useasti matriisiorganisaation

avulla.

Toimintojen vilinen rooli sisaltaa funktionaalisen roolin sisiltdmét toiminnot ja lisdksi
markkinointitytaryhtididen tai -toimistojen laajan kayton kansainvalisten asiakassuhteiden
hoitamiseksi. Tamé korostaa emoyhtion toimintojen vilistd roolia. Markkinointi tarjoaa
tietoa ja toimii tiiviissi yhteistydssa tuotekehityksen kanssa. Markkinoinnilla on usein myds

melko vahva asema johtoryhmassa.

Funktionaalinen rooli korostaa vuorovaikutusta asiakkaan kanssa henkilokohtaisen
myyntityén kautta. Toiminta on koteloitunut markkinointiosastoon tai -toimintoon.
Vuorovaikutusta tai yhteistyoti esiintyy véhan yrityksen sisélla tai muun ulkoisen osapuolen

kuin asiakkaan kanssa.

Rajalan ja Mollerin roolijaottelu voidaan yleiselld tasolla tiivistad seuraavaan tautlukkoon:

Rooli I

Rooli I

Rooli III

Markkinoinnin
padpainopiste on
henkilokohtaisessa
myynnisséd.
Markkinointitoimenpiteita ei
ole organisoitu ulkoisesti.
Myoskadn toiset yksikot
eivit  osallistu  niiden
suorittamiseen. Tasta
johtuen yhteisty6ta esiintyy
vihin ja vuorovaikutustaso
on alhainen.

Joitakin avaintoimintoja on
ulkoistettu ja
markkinointiosaston
henkilosto erikoistuu
esimerkiksi myyntitukeen tai
koordinoiviin toimintoihin,
jolloin toimintojen viliselld
vuorovaikutuksella on
tarked merkitys.
Organisaatioiden  vélinen
vuorovaikutus on melko
vihiinen johtuen ulkoisista
osapuolista, jotka hoitavat
myynnin ja asiakaskontaktit.

Asiakaspalvelutoiminto ja
suhteet  avainasiakkaisiin
ovat korostuneessa
asemassa. Markkinointi
ymmirretdan monipuolisella
tavalla ja monia osapuolia ja
yksikoita osallistuu
markkinointiin. Seki
toimintojen etté
organisaatioiden  viliselld
vuorovaikutuksella on
tarked asema.

Taulukko 6. Markkinoinnin eri roolien paspiirteet (Rajala & Moller, 1994)
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Ruekert et al. (1985) esittivit markkinointitoimintojen jaottelun, joka perustuu puolestaan

Van de Venin ja Morganin jaotteluun:

1) instituutionaliset tai yhtymatason toiminnot

- on organisoitu erilaisiin yhtymérakenteisiin, kuten divisioona- tai konglomeraattimuotoihin
* yrityksen alan, tavoitteiden ja resurssien hankkiminen.

2) liikkeenjohdolliset toiminnot

- on organisoitu suunnittelu- ja koordinointirakenteisiin, kuten SBU'hin tuote- tai

markkinajohtajille tai muihin matriisimuotoihin
* yksittaisten liiketoimintayksikoiden tai tuotemarkkinaohjelmien suunnittelu,
koordinointi ja valvonta.

3) tekniset tai instrumentaaliset toiminnot

- on organisoitu eri tyyppisiin tyoyksikoihin tai tiimeihin
*kuten erityistoimet, jotka ovat tarpeellisia yksittdisten liiketoiminta- tai
tuotemarkkinaohjelmien taytintoonpanoon (myynti, jakelu, mainonta,

markkinatutkimus ym.).

Markkinoinnin rooli on riippuvainen siitd, milld strategisella tasolla markkinointi toimii
yrityksessd. Strategiatasot on jaettu kolmeen osaan noudattaen mm. Websterin ja Rajalan

tutkimusten jaottelua.

Ylin taso

Websterin jaottelun mukaan yhtymitason strategisena ongelmana on maérittas se, missd
liiketoiminnassa yritys haluaa olla mukana seki yhtién missio, alue, muoto ja rakenne. Talld

strategiatasolla markkinoinnin rooli on kolmijakoinen:

1) lisita markkinakiehtovuutta analysoimalla asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia sekd
kilpailevia tarjouksia yritykselle potentiaalisesti saavutettavissa olevilla markkinoilla ja lisata
sen mahdollista kilpailullista tehokkuutta.

2) edistid asiakassuuntatumista olemalla voimakas asiakkaan nékokulman kannattaja vs.
liikkeenjohdollisen piitoksenteon kannattajat.

3) kehittéid yrityksen yleista arvoehdotusta ja tuoda se esiin markkinapaikalla ja myos lapi
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koko organisaation.

Rajalan tutkimuksessa Andersonin mukaan markkinoinnin rooli strategisessa suunnittelussa

voidaan tiivistdd kolmeen aktiviteettiin:

1) Yhtymi- ja divisioonatason markkinoinnin téytyy identifioida pitkén téhtédimen asema,
joka takaa asiakastyytyvéisyyden ja -tuen.

2) Suunnitteluaktiviteetti késittaé strategioiden kehittamisen, jotka on suunniteltu halutun
aseman saavuttamiseksi. Porterilaisittain sanottuna yrityksen tiytyy luoda kilpailuetu
kilpailijoihinsa nahden.

3) Markkinoinnin taytyy neuvotella ylimmén johdon ja muiden funktionaalisten yksikoiden

kanssa toteuttaakseen nimai strategiat.

Perinteisena ongelmanahan on niihty osastojen vélinen kilpailu ja ristiriita resursseista. Kukin
funktio on muiden osastojen tavoitteiden rajoittama. Tuotanto haluaisi valmistaa vain

muutamia tuotteita ja pitkia sarjoja kun taas markkinointi useita tuotteita ja lyhyita sarjoja.

Rajala (1992) nikee organisaatioiden vilisen roolin tunnuspiirteind mm., etti markkinoinnilla
on yrityksen ja sen ympariston vilisis suhteisiin liittyvia tehtavia 1. silla on strateginen vastuu.
Tehtivien suorittamiseksi vaaditaan korkeaa vuorovaikutustasoa osapuolien valilla. Rooli
voidaan nihdi my6s yhteen sovittamisprosessina, jossa pyritadn sovittamaan yrityksen
resurssit ja kyvyt asiakkaan vaatimuksiin. TAm4 onnistuu vain jos jokainen yksilo ottaa
huomioon toiminnassaan asiakkaan edut. Silloin, kun markkinointi ei rajoitu pelkéstdan
markkinointiosaston  ihmisten  toimiin, voidaan puhua  markkinointi-  tai

asiakassuuntautuneesta yrityksesté.

Nikokulman mukaan markkinoinnin ja strategian késitteilli nayttad olevan selva yhteys.
Roolin toteuttaminen edellyttid strategista ndkokulmaa markkinointiin ja molemmat
olettavat, etti  organisationaalisten  tavoitteiden  saavuttaminen  muodostuu
kohdemarkkinoiden tarpeiden marittimisestd ja niiden tyydyttimisestd kilpailijoita
paremmin. Jotta markkinoinnin asema olisi talla strategisella tasolla ja toiminta onnistuisi, on

ylimmén johdon tuki tirkeé edellytys.
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Wind (1981) on siti mielts, etté strateginen suunnittelu ja markkinointi tulisi olla integroituna
samaan yksikkoon. Markkinointi tajoaa kisitteitd ja lihestymistapoja, jotka ovat perustavaa
laatua olevia strategisen suunnitelman tekemiseksi ja avustaa niin ollen yleisté strategiaa.

Yritysstrategia voi rikastua ja lisatd markkinoinnin merkitysta.

Markkinointisuuntautuneisuutta mietittiessa ei ole tarkeaa niinkéén se, onko yritys tuote- vai
markkinasuuntautunut, vaan se kuinka hyvin se yhdisti tarvittavat kyvykkyydet molemmista
suuntauksista. Naiden yhdistelmien sisaltd on lghelld sitd, mita Moller ja Anttila (1994)
kutsuvat markkinointikyvykkyydeksi.*

Markkinoinnin  strateginen nikemys on erittdin oleellista ~markkinointitoimien
organisoimiseksi ja ymmartimiseksi. Organisationaalisen roolin mukaan markkinointi on
asiakkaan ja yrityksen yhdistamisti. Voidaan siis sanoa, ettd markkinointi tuo asiakkaan
yrityksen rajojen sisdpuolelle (Rajala 1992, Webster 1992). Nakemys on myds yhtendinen
Achrolin (1991) esittémiin transorganisationaalisen yrityksen teorian kanssa. Teorian mukaan

tietorikkaassa ja turbulentissa ymparistossé esiintyy kaksi organisationaalista muotoa.

Ensinnikin  marketing exchange company, joka on organisoiva keskus
markkinainformaatiolle ja monimutkaiselle vaihdannalle. Yritys on organisoitu asiakkaan ja
markkinoiden ymprille, eiké se sijoita merkittivia T&K- tai valmistustoimintoja rajojensa
sisipuolelle. Tillaisen yrityksen tulee toimia globaalisti. Toisena marketing coadlition
company, joka on allianssin tai spesialistiyritysten pariin organisoidun toimintodivisioonan

keskus.

Keskimmiinen taso

SBU-tasolla strateginen avainkysymys on, kuinka kilpailla yrityksen valitulla toimialalla.
Kilpailustrategian luominen on kunkin liiketoimintayksikon johtajan tehtéva. Yritysstrategia
perustuu tarkempaan asiakkaiden ja kilpailijoiden seka yrityksen resurssien ja taitojen

analysointiin. Niiden toimintojen tuloksena on markkinoiden segmentointi, kohdentaminen

“Monikasvoinen ilmi6 sisaltien monimutkaisen ihmisresurssien markkinavarojen
ja organisaationalisten varojen yhdistelméan.
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ja asemoituminen kohdemarkkinoille. Verkosto-organisaatioissa markkinoinnin ja strategisen

suunnittelun raja voi hamirtya ja joissain yrityksissa naité toimintoja hoitavat samat ihmiset.

Rajalan jaottelussa funktioiden valisen roolin mukaan markkinoinnilla voi olla myds muita
kuin perinteiset funktionaaliset tehtavit. Markkinointiosastolla tms. voi olla paljon
vuorovaikutusta eri osastojen (T&K) kanssa. Silld voi olla myés koordinoiva rooli sovittaen
ulkopuolelta tulevat vaatimukset yrityksen funktionaalisten yksikoiden toiminnan ja

vaatimusten kanssa (Ruekert & Walker, 1987).

Alin taso

Operatiivisella tasolla toimittaessa markkinointi on ldhempénd perinteistd markkinointimixia;
piiitoksid tuotteista, hinnoista, jakelusta ja myynnin edistamisesta, jotka panevat taytantoon
liiketoimintastrategian. Tité tasoa kutsutaan normaalisti funktionaaliseksi strategiatasoksi

ja téssd yhteydessd markkinointistrategiaksi erotuksena yhtyma- ja liikketoimintastrategiasta.

Luonnollisesti operatiivisen tason toiminnot ovat viimekadessé ylimmén johdon vastuulla,
mutta ne on padsddntoisesti delegoitu funktionaalisille spesialisteille, kuten
markkinointipailliksille tms. Liikkeenjohdollisia tyokaluja tarvitaan eri yksikoiden ja
resurssien allakoimiseksi mahdollisimman optimaalisella tavalla. Myos tilld tasolla
markkinointi on ottamassa uutta roolia itselleen. Markkinat pakottavat yritykset tekemaéin
huolellisempaa tyoti vastatessaan asiakkaiden tarpeisiin ja luodessaan pitkdaikaisia

asiakassuhteita.

Rajalan luokittelussa alinta strategista tasoa kutsutaan funktionaaliseksi rooliksi, ja se vastaa
markkinointimixin kasitettd. Rooli muodostuu funktioiden (4P) suorittamisesta ja niiden
organisointi on alajarjestelmin tehtivi. Jos markkinoinnin rooli on pelkastian

funktionaalinen, ei ole tarvetta monimutkaisiin organisaatiorakenteisiin.

Kuten aikaisemmasta on tullut ilmi, pyrkimys on kuitenkin siihen, ett4 markkinointi néhtéisiin
yrityksen strategisena toimintona. Funktionaaliseen markkinointiajatteluun liittyy laheisesti
transaktiokustannusajattelu, joka saattaakin johtaa toiminnon ulkoistamiseen, jos havaitaan

sen tulevan halvemmaksi. Markkinointitoimintoa annetaan kuitenkin harvemmin kokonaan
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ulkopuolisten hoidettavaksi.

3.4 Vaihtoehtoinen organisaatiomuotojen jaottelu

Aivan kuin perinteist4 markkinointiajattelua kohtaan on esiintynyt kritiikkia, samoin sitd on
esiintynyt perinteisii markkinoinnin organisaatiomuotoja kohtaan. Ruekert et. al. (1985) ovat
esittaneet tilannepohjaisen (kontingenssi-) teorian markkinoinnin organisoimiseksi. Heidén

mielestazn perinteiselld nikemykselld on useita puutteita:

1) keskittyminen laajoihin makro-organisationaalisiin muotoihin jittaa huomioimatta joitakin
tirkeitd muunnelmia siita, milld tavalla eri aktiviteetti on strukturoitu ja koordinoitu eri
tyyppisissi  organisaatioissa.  Palveluorganisaation, kulutustavaratuottajan  ja
teollisuustavaratuottajan toiminta ja mydskin organisaatio eroavat usein merkittavalla tavalla
toisistaan.

2) perinteinen ajattelu jattdd usein huomioimatta sen, pitdisiko tietty tehtiva suorittaa
yrityksen sisilli vai antaa ulkopuolisen agentin tms. hoidettavaksi.

3) ei selviti riittdvan tarkasti markkinointiaktiviteettien rakenteen ja siitd seuraavan
suorituskyvyn yhteytta. Se ei myoskéaan huomioi riittévasti ympéaristotekijoita.

4) se keskittyy paljolti markkinointiohjelmien yleiseen valvontaan mieluummin kuin niiden
erityistehtiivien rakenteisiin. Toisin sanottuna kiinnitetaén enemméan huomiota markkinoinnin

suunnitteluun kuin sen toteuttamiseen.

Ruekert et al. liittdvit organisaatioteoreettiseen nikokulmaan transaktioanalyysin ja ovat
niiiden ldhestymistapojen perusteella muodostaneet kontingenssiteorian. Ndiden nakemysten
perusteella he ovat kehittineet nelikentin, jonka vaaka-akselina on toiminnon sisdinen Vvs.
ulkoinen organisointi ja pystyakselina organisaatiorakenteen ominaispiirteet. Mallin mukaan
organisaatiomallit voidaan jakaa byrokraattiseen, transaktionaaliseen, orgaaniseen ja

suhteisiin perustuvaan muotoon.

Tutkimuksessa pyrin selvittimain, noudattaako yrityksen markkinoinnin organisointi
perinteisti organisaatiomuotoihin jaottelua (toiminto-, tuote-, markkinasuuntautunut tai

matriisi) vai Ruekert et al. kehittimid nelikenttamallia.
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Markkina- vs. hierarkinen organisaatio

Toiminnon sisédinen Toiminnon ulkoinen
organisointi organisointi

Byrokraattinen muoto Transaktionaalinen muoto

Sopiva kéytittilanne Sopiva kéytittianne

* markkinaepdonnistumisen * kilpeiluifa marikinoilla

olosuhteissa * athainen ympéristtn

* alhainen ympristdn epivarmuus

epivarmuus * toimissa, jotla ovat toistunia,

* toimissa, jotika ovat toistunvia, helposti anvioitavissa, eivit
Keskitetty helposti anvioitavissa, vaativat vaadi eriloistuneita voimavaroja
Muodollinen erikoistuneita voimavaroja Suonituskyvyn omineispiirtect
Ei-erikoistunut Suorituskyvyn ominaispirteet * exittsin tehokas muoto

* erittéin tehokas ja * erittain suorituskykyinen tietyissé

* viahemmiin sopeutuva * vdhemmitn sopeutuva

Esimerkkeyé markkinoinnissa Esimerkkejs merkkinoinnissa

* funktionaalinen organisaatio * mainostilan sopimusostot

* yhtitin tai divisioonan myyntijioukot * tuotteen kuljetuisen sopimusostot

* yhtyméin tutkimusjoukot * tutkimuksen enttEitybn sopimusostot

Rakenteelliset
ominaispiirteet Orgaaninen muoto Suhteisiin perustuva muoto

Sopiva kéytistianne Sopiva kiytitilarne

* markiinaepsonnistumisen * kitpailuika markkinoilla

olosuhteissa * korkea ympéristn epivamuus

* korkea ympériston epivarmuus * toimissa, jotka ovat ei-rutiininomaisia,

* toimissa, jotia ovat epassinniliisia, vaikeasti arvicitavissa, vaativat vihén

vaikeasti arvioitavissa, vaativat erittéin erikoistunetta investointeja
Hajautettu erikoistuneita investointeja Suorituskyvyn orminaispirteet
Ei-muodoliinen Suorituskyvyn ominaispirtect * erittéin sopeutuva
Erikoistunut * erittAin sopeutuva * erittéin tehokas ei-nutiininomaisissa,

* erittin tehokas ei-rutiininomaisissa, erikoistuneissa tehtvissa

erikoistuncissa tehtivissé * vahemmzin suorituskykyinen

* véhervmin suorituskykyinen Esimerkkei$§ markkinoinnissa

Esimerkkejé markkinoinnissa * pitictaikainen sopimus mainostoimiston

* tuotesuuntautunut organisaatio kanssa

* erikoistunut myyntiorganisaatio * voimassaoleva suhde konsultointi-

* tuoteryhmittiin organisoidut yrityksen kanssa

tutidmusjoukot

Taulukko 7. Nelja arkkityyppistd organisaatiomuotoa (Ruekert & al., 1985)
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3.5 Uusi markkinointiajattelu ja organisointi

McKenna (1991) on kuvannut markkinointifunktion uusia vaatimuksia seuraavasti:

Markkinoijan pitaa olla integroija sekéd sisdisesti yhdistamalla teknisen kyvykkyyden
markkinoiden tarpeisiin ettd ulkoisesti tuomalla asiakas yrityksen sisille osallistujaksi
tuotteiden ja palvelujen kehittdmiseen ja sopeuttamiseen. Se on olennainen siirtyminen
markkinoinnin roolissa ja tarkoituksessa: asiakkaan manipuloinnista aitoon asiakkaan
sitouttamiseen, kertomisesta ja myymisesté viestittimiseen ja tiedon jakamiseen ja jonon
viimeisend olemisesta yhtymin luotettavuuden puolustajaksi ja esitaistelijaksi. Suhde on
avain, asiakasvalinnan ja yrityssopeutumisen perusta. Kaiken kaikkiaan, mikd on
menestyksen tuotemerkki jollei erityinen asiakassuhde. Ketkd paremmin luovat, sdilyttavat
ja tulkitsevat yhtion, toimittajien ja asiakkaiden vilisid suhteita kuin markkinointi-ihmiset.

Edells kuvatun tyyppisti ajattelua paperiteollisuudessa edustaa paperikonevalmistajan ja
paperitehtaan vilinen suhde. Paperitehtaalla asiakkaana on ollut suuri rooli esimerkiksi
Valmetin tuotekehityksessd ja paperikoneprojektit on toteutettu yhteistyGssa.
Painopaperialalla on samanlaisia piirteiti havaittavissa paperitehtaan ja painotalon vililla.
Sanoma- ja varsinkin aikakauslehtipaperista on tulossa yhi enenevissd maarin

asiakaskohtainen tuote, jota kehitellaén yhteistydssi.

Voidaan todeta, etti on olemassa selvd kehityskulku kohti uusia organisaatiomuotoja
likesuhteiden johtamiseksi globaaleilla markkinapaikoilla ja se vaatii markkinointitoiminnon
roolin uudelleenmiiirittelyn yrityksissé. Perinteisesti yritys on nihty selvirajaisena yksikkond,
mika on méiritelty organisaatiokaavion avulla, joka kuvaa yrityksen ja ulkoisen ympiristén
viliset rajat. Uuden ajattelutavan olennainen ero on, etti timé selvé raja yrityksen ja
yrityksen vililtdi on hivinnyt. Metsiteollisuusyritystd tutkimalla pyritddn selvittdmain
perinteisen teollisuudenalan tilannetta organisoinnin osalta; onko paperitehdas yhid

perinteisesti organisoitu vai onko uutta ajattelumallia 16ydettavissi?

Uuden ajattelutavan mukaisesti ilman rajoja toimivassa yrityksessé toimittajat ym. eivit enad
ole ulkopuolisia, vaan heiddt on vedetty lihemmiksi ja heistd on tullut uskottuja
yhteistyokumppaneita. Asiakkaat nihdééin sellaisena kuin ne todellisuudessa ovat: yrityksen
clinvoimana. Asiakkaiden tarpeisiin kohdistuvista visioista ja yrityksen ndkemyksistd tulee
identtiset ja jokaisen yrityksessé toimivan toimet pyrkivét niiden tarpeiden tyydyttamiseen.

Ajatusmalli on ehka hieman idealistinen, mutta vasta silloin, kun taméntyyppinen ajattelu on
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saavuttanut jokaisen yrityksessd toimivan, voidaan pubua asiakassuuntautuneesta
markkinoinnista. Toimintojen viliset rajat alkavat hamarty4 ja toiminta muuttuu enemman

tiimimaisemméksi. Asiakaspalvelusta on tullut kaikkien tehtava.

Uusia markkinoinnin vastuualueita on vaikea ymmiirtii perinteisen voiton maksimointi- ja
optimointiajattelun perusteella. Tamén vuoksi Webster (1992) on kehitellyt uuden
viitekehyksen, miké vastaa paremmin uutta ajattelutapaa. Hanen mukaansa markkinoijan
taytyy johtaa kolmenlaisia suhteita, asiakkaiden, toimittajien ja jilleenmyyjien kanssa.
Teollisuuden asiakas-myyjid -suhteessa ja valmistaja-jilleenmyyjé -suhteessa puhutaan
organisaatioiden vilisist suhteista (interorganizational relationships). Mikrotaloudellisessa
lahestymistavassa analysoidaan perinteisesti tuotteita, hintoja, yrityksié ja transaktioita.
Uuden ajattelutavan mukaisesti markkinoinnissa tulisi analysoida ihmisid, prosesseja ja

organisaatioita.

Makrotaloudellinen lihestymistapa sopii paremmin yritysten vélisten suhteiden tutkimiseen.
Markkinointiorganisaatioita katsotaan sosiaalisina systeemeina, “dynaamisina, sopeutuvina
ja ulkoisesti differoituneina. Markkinointikdyttiytymisen térkeita ulottuvuuksia ovat
auktoriteetti- ja valvontamuodot, vallan jakaminen, ristiriidat ja niiden johtaminen, ulkoiset

ja siséiset institutionaalisen muutoksen mézreet” (Arndt 1983).

Kansantaloustieteelld ja makrotaloudellisella lihestymistavalla on mahdollisuus edesauttaa
markkinoinnin roolin ymmértamisessi hoidettaessa suhteita toisten organisaatioiden kanssa.
Huomioitavaa kuitenkin on, etti Webster (1992) erottaa mikro- ja makrotaloudellisen
lahestymistavan siten, ettd organisaatiokiyttiytymisen malli néyttad olevan sopivampi
markkinointitoiminnon strategisen késityksen luomiseksi, kun taas perinteinen mikroajattelu

myynti- ja kysyntafunktion stimuloimiseksi.

Viitekehyksen tavoitteena on laajentaa markkinointitoiminnon késitettd liittimalld siihen
ajatuksia kayttiytymis- ja organisaatio-opeista. Tuloksena tulee olemaan monipuolisempi
ymmirtimys ko. kisitteestd. Markkinointi on enemmén kuin taloudellinen
optimointiongelma; se on keskeinen osa yrityksen ohjaussysteemia ja meidén tulee ymmartia
sen toimintaa paljon yksityiskohtaisemmin, varsinkin monimutkaisissa verkosto-

organisaatiorakenteissa.
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4 VOIKKAAN MY YNTIORGANISAATIO VUOSINA 1975-91

4.1 Organisaatiorakenne vuosina 1975-82: seisahtuneisuuden aika

Vuoden -76 aikana markkinoinnin pizasiallisena tavoitteena oli laajentaa sekd tehostaa omaa
myyntiverkostoa. Vuodenvaihteen molemmin puolin epéselva tilanne aiheutti epadvarmuutta
asiakkaissa sekd Finnpapin varautumisen toimintaan ilman Kymii. Neuvottelujen jilkeen

Kymi suostui jaamasn Finnpapin jaseneksi, mutta vain rullapapereiden osalta.

Sen hetkisen apulaisjohtaja Bjarne Nygirdin alaisuudessa toimivan markkinapalvelun
tehtivina oli hoitaa ko. tehtéivid sekd Kymin ja Voikkaan osalta, mutta todellisuudessa
toiminta painottui Kymin tehtaille. Myds tekninen asiakaspalvelu oli Kymii ja Voikkaata
yhteisesti palveleva toiminto, jonka parissa Pekka Suursalmi toimi ensin toimihenkil6ni ja
mychemmin sen pasllikkénd Timo Kuulan siirryttyd Kankaan paperitehtaalle siella

tapahtuneen koneonnettomuuden seurauksena.

Markkinointi oli Suursalmen mukaan -70 -luvulla lihinnd toimintosuuntautunutta, koska
toimet oli jaoteltu eri tehtdviin, jotka palvelivat kaikkia tuotteita. Tosin Voikkaan
myyntiosasto tyoskenteli lahinnd yhden toiminnon eli kysynnén tyydyttamisen alueella. Tyo
koostui tilausten vastaanottamisesta, niiden kasittelysti sekd tuotannonsuunnittelusta.
Kokonaisvaltaisuudesta ja logistisen ketjun ymmartimisests ei ollut juurikaan kasitystd.
Suursalmi:”jos siell olis joltain kysyny, miks si teet titd, niin ne ois sanonu, koska ma hoidan
tata tyotd, ei niilli ollut mink4anlaista hahmotelmaa, etta ne ois ollut jonkun timmésen ketjun

”»

osa .

Organisaatiorakenne niytti vuonna 1976 seuraavalta:
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Markkinointi- | |  Voikkaan . . " .
johtajs myynijohtajs Myyntipasllikks Tilausten ksiticly
Stackelberg Collén
!
i i St Valmistus-
miAriimet
Laivausp3allikks Lhetykset
Kymin
apulaisjohtaja
Furuhjelm
Apnulaigjohtaja
Nygdrd Asiakaspalvelu
Myynninedistiminen

Kuvio 5. Organisaatiorakenne vuonna 1976 (Kymin Paperiryhméin vuosikertomus 1976)

Vuonna 1977 tapahtui merkittévd muutos kotimaan markkinoinnissa, Oy Tilgmann Ab:n
osakepdioma siirtyi Kymin omistukseen ja lisisi hieno- ja kartonkipaperilaatujen
markkinaosuutta 30 %. My6s markkinatutkimustoiminta organisoitiin uudelleen ja sen
tehtivikenttis laajennettiin. Nygardin alaisuudessa toimivan markkinapalvelun toimintoihin
lisattiin markkinatutkimus, jonka paimairani oli kasvavan markkinatietouden
hyodyntaminen myynnin seka operatiivisessa ettd strategisessa ohjaamisessa. Toiminta lihti

kuitenkin vasta vuonna 1978 tehokkaasti kéyntiin.

Eris merkittivd tapahtuma oli myyntiverkoston johtoryhmin asettaminen maaliskuussa
vuonna 1980. Johtoryhmin puheenjohtajana toimi toimitusjohtaja F. Castrén ja jasenind
olivat V. Olander, H. Kellokoski, D. Kemp ja P. Stackelberg, joka samalla toimi johtoryhméa
sihteerindg ja myyntiverkoston toimitusjohtajana.  Johtoryhma tismensi yhtyman

markkinointipolitiikkaa sekd médritteli myyntiverkoston toimintaperiaatteet, joiden mukaan
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Kymmene-Star -myyntiverkoston tehtévina on toimia yhtymén kotimaisen sekd ulkomaisen

hienopaperiteollisuuden vientiorganisaationa (Kymi-yhtitiden vuosikertomus 1980).

Kyseiset toimenpiteet kisittivit lahinnd kuitenkin Kymin hienopaperitehtaan markkinoinnin
muutoksia, vaikka luonnollisesti samat ihmiset olivat pitkalti paattaméssa Voikkaankin
markkinoinnista. Toiminnan painopiste ja kehittdmistoimet kohdistuivat suurelta osin
“alajuoksulle” eli hienopaperipuolelle, miki osittain olikin ymmérrettédvai Kymin erottua
Finnpapista. Kymille syntyi tarve markkinoinnin kehittamiseen ja Voikkaan markkinointi jai
vihemmille huomiolle. Voikkaalla myyntiorganisaatioissa ei tapahtunut suuria muutoksia
tana aikana. Vuoteen 1983 asti toimineen Voikkaan myyntipdallikon, Henrik Nordbladin
mukaan strategiset piitokset tehtiin toisaalla: “Mi en sité strategiaa tunne niin hyvin, koska

se paitettiin sielli Kymin johtokunnassa”.

4.2 Voikkaan myynti vuosina 1982-90: muutoksen aika

1.10.1982 Kymi Kymmene Paperin myyntiorganisaatio uusittiin ja vahvistettiin. Uudistuksen
tavoitteena oli oikaista tiedon kulkua, vilttii paallekkaisid toimintoja, nostaa tehokkuutta ja
palvelutasoa seka siastaa kustannuksia. Muutoksena aikaisempaan organisaatioon oli se, ettd
Kymin paperitehtaan myynti-, tuotannonsuunnittetu-, laivaus- ja laskutustoimet yhdistettiin
myyntiosaston alaisuuteen. Samalla organisaatio jérjestettiin tuotelinj apohjaiseksi
tuotannonsuunnittelusta aina myyntikonttoreihin asti. Tosin organisaatiomuutos tapahtui vain

Kymin, ei Voikkaan puolella.

Voikkaan paperitehtaan myyntiosastolla tehostettiin toimintaa liittimalld tekninen
asiakaspalvelu osaston yhteyteen. Bjame Nygérd nimitettiin my6s Voikkaan paperitehtaan
myyntijohtajaksi. Han hoiti edelleen markkinapalvelun myyntijohtajan toimea, minki
alaisuudessa asiakaspalvelu ja myynnin edistiminen erotettiin omiksi toimikseen ja nithin

lisattiin vield markkinatutkimus.

Talloin nimitettiin myos Pekka Suursalmi Voikkaan myyntipaallikoksi vastuualueenaan

operatiivisen myynnin valvonta, tekninen asiakaspalvelu seki asiakasyhteydet. Aikaisemmin
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hiin toimi teknisen asiakaspalvelun péallikkond Voikkaalla.

Organisaatiokaavio vuodelta 1982:

Markkinointi- ||  Voikkaan Myyntipssllikks : . .
johtaja myyntijohtaja Svursalmi Apuhismyyntipasilikks
Stackelberg Nygird
[
Sihteeri = Tuotannonsuunnittela
L] Tilausten rek.
Tekom3Sriimet
] Trimmitys
MyyntipAEllikks
— Laivausjalask. | Laivausosasto
Nordblad
L Asiakaspalvelu
Kymin
apulaigjohtaja
Fuoruhjelm

Kuvio 6. Organisaatiorakenne vuonna 1982 (Kymin Paperiryhmén vuosikertomus 1982)

Seuraavana vaiheena oli kahden suuren yhtién sulautuminen ja 1.11.1983 tapahtui Kymi
Kymmene Oy:n ja Oy Stromberg Ab:n fuusio ja uuden yhtion nimeksi tuli Kymi-Stromberg
Oy. Fuusio ei vaikuttanut Voikkaan organisaatioon, koska se jatkoi luonnollisesti

Teollisuusryhmi Kymissi entiseen tapaan.

Vuonna 1985 siirryttiin ~ Voikkaallakin  tuotelinjapohjaiseen  organisaatioon ja
tulosyksikkoajatteluun. Toimintamalli oli laajasti kaytossd Yhtyneet Paperitehtaat Oy:114 ja
se vaikutti osittain mallin kiyttoénottoon myés Kymmenen puolella. Tilloin Pekka

Suursalmesta ja Pekka Holmista tehtiin tulosyksikéiden johtajia (SC ja MF). Aikaisemmin
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yhden myyntipaillikon alaisuudessa oli koko myyntiosasto ja vasta tilausten kasittelystd

alkaen toiminta jaettiin tuote- tai oikeastaan konepohjaisesti.

Vuonna 1986 tapahtui monia organisaatiomuutoksia myyntien ja fuusioiden seurauksena.
Strombergin liiketoiminta myytiin ja saman vuoden huhtikuussa Voikkaa ja Kaukas
muodostivat Kaukas-Voikkaa -ryhmin. Vilivaiheena oli myés Kymi-Stromberg-Kaukas -
liittyma. Organisaatioon nimitettiin tuotepallikot ja tuotelinjapohjaisuus nikyi kaikilla

tehtivatasoilla. Vuoden 1986 marraskuun jilkeen Voikkaan myyntiosaston organisaatio oli

seuraava.

Myyntijohtaja Markkinointips51likk5 Tuotepsallikk s e
Syursalm: Halme Nyberg Myyntisihteeri
Sihteeri —{  Tuokpiillicis Myyntisibteeri

| LzhetyspSsllikks
Pekelinen Lihetys
Tilaukeet/
Raportointi
Asiakaspalvelninsin85rit Trimmitys

Kuvio 7. Organisaatiorakenne vuonna 1986 (Kymi-Strtomberg Oy:n Kymi-ryhmén
tiedotuslehti 1986)

Organisaatiorakennetta oli jossain marin pidettavé raskaana, koska osastolla tyoskenteli 19
henkilod, eikd osastolla ollut edes suoria asiakaskontakteja. Lahetys -funktio oli vield osaston
toimenkuvaan kuuluva ja se poistui vuosien -87 ja -88 aikana. Transfennica hoiti
merikuljetukset ja se oli Finnpapin tyyliin osuuskunta, josta tehtaat omistivat liikkevaihtoonsa

perustuen tietyn osuuden. T4né aikana toimintaa ryhdyttiin kehittamaan sithen suuntaan, etti
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niita toimintoja pyrittiin keskittdméén organisaatioihin, jotka pystyisivét hyédyntaméin
suuruuden ekonomiaa ja saamaan sitd kautta toimivampia kuljetusjérjestelyja seka parempia

sopimuksia suurempien volyymien ansiosta.

Suursalmen nimitys myyntijohtajaksi rikkoi monia raja-aitoja Kymin yrityskulttuurissa. Hin
oli alle 40-vuotias eikd ruotsalaista sukua. Monien kohdalta aikaisemmin toiminut
ikahierarkia ohitettiin ja se aiheutti joidenkin taholta “henkist4 naraa”. Vanhaa traditiota oli
rikottu eivitki kaikki voineet hyvaksya tai ymmartaa sitd. Nimityksensé jalkeen Suursalmen

piti vakuuttaa eri osapuolet ja “myyda itsensd”.

Kymi-Stromberg Oy:n  Kymi-ryhmin tiedotuslehdessd Kaukas-Voikkaa -ryhmén
varatoimitusjohtaja Harri Piehl toteaa, ettd Voikkaan ja Kaukaan paperitehtaiden
yhdistdminen samaan organisaatioon on synnyttanyt yhteniisen tuotevalikoiman, joka kattaa
hiokepitoisissa painopapereissa koko alueen MF-erikoislaaduista aina LWC-papereihin ja
parannettuihin LWC-lajeihin asti. Piehlin mukaan “meidan pitdi asiakkaan kannalta ajatella,
mika lajeistamme kulloinkin sopii kaytto6n kustannus- ja laatuvaikutuksia ajatellen parhaiten.
Pitii markkinoida tiettyd paperia oikeaan kayttotarkoitukseen, eikd painottaa liikaa jonkin
yksittiisen tuotteen myyntid. Koska meilld on nyt kattava valikoima, voimme menetelld

nain.”

Liittyminen Kaukaaseen aiheutti voikkaalaisissa hammennysta pitkdn Kymi-yhteistyon
jélkeen ja vield vuonna 1990 ilmestyneessd Uutiskymissi kasiteltiin yhdistymistd. Silloinen
tehtaanjohtaja Kari Kalliala totesi, ettd “Voikkaan oma yrityskulttuuri on haluttu huomioida,
kun organisaatiouudistusta suunniteltiin. Voikkaan roolia omana tehdasyksikk6na haluttiin
korostaa. Sen vuoksi Voikkaalle tuli oma paikallisorganisaatio, joka raportoi Kaukas Oy:n
toimitusjohtajalle”. Lukuisista organisaatiomuutoksista Suursalmi oli sitd mieltd, ettd “vika

oli ehki siind, etti niitd muutoksia tuli niin nopeesti”.

4.3 Voikkaan myynti -90 -luvun alussa: kohti itsendisyytta

Frittiin merkittiva markkinoinnillinen muutos Kaukaksen osalta oli myyntiyhdistyksesta

eroaminen. 1.1.1991 alkaen Kymmene-konserni ryhtyi itse markkinoimaan kaiken
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tuottamansa paperin. Talloin Kaukas Oy ja Wisaforest Oy Ab erosivat Suomen

Paperitehtaitten Yhdistys Finnpapista.

Eroamisen taustalla oli mm. Kymmene-konsernin pyrkimys kiristyneessa kilpailutilanteessa
tyydyttas asiakkaiden tarpeet entistd paremmin. Toiminnallisina tekijéind korostuivat suorat
yhteydet valmistajan ja asiakkaan valillé, toimitusnopeus ja-varmuus seké konsernin tehtaiden
yhteistyo. Eroamiseen vaikutti myos se, ettd Finnpap joutui sovittamaan yhteen keskenéddn
kilpailevien jasenyritysten yhd selvemmin eriytyvid strategisia paamaaria ja

markkinointitavoitteita.

Piehl totesi eroamisesta Uutiskymissa:”Myds suora toiminta Kymmene-nimelld heréttaa
luottamusta, vahvistaa ja syventaa pitkaaikaisia asiakassuhteitamme”. Oman markkinoinnin
ansiona nahtiin myos valmius nopeisiin muutoksiin. “Yhdessa toimimisesta on luonnollisesti
se hyoty, etti myyntiyhtididen tarjoama paperivalikoima on mahdollisimman tdydellinen ja
kullekin asiakkaalle 16ytyy varmasti valikoimasta oikea tuote. Myos markkinointiosaaminen
kehittyy paremmin uudessa verkostossa, joka palvelee laajaa asiakaskuntaa”. Keskeistd
hyotya nihtiin saavutettavan asiakkaan, myyntiverkoston ja oman tuotannon titviimmalia
yhteistyolla. Tama tapahtuisi koordinoimalla markkinointia, erikoistumalla laadullisesti ja

panostamalla tuotekehitykseen omaleimaisesti ja harjoittamalla tuotemainontaa.

Piehlin mukaan moni tirked suurasiakas naki heiddt irtautumisen jilkeen hyvin
mielenkiintoisena yhteistyokumppanina, joka pyrkii monipuoliseen palveluun ja laheiseen
yhteistyohon asiakkaan kanssa. Oman markkinointiorganisaation ansiosta tuotekehityksen
uskottiin myds olevan tehokkaampaa niin uusien tuotteiden tuomiseksi markkinoille kuin
nykytuotteiden laadun ja monipuolisuuden liséamiseksi. “Yksinkertaisesti tavoitteenamme on
myydi oikea tuote oikealta tehtaalta kannattavaan hintaan oikea-aikaisesti”, sanoi Piehl

Uutiskymissi vuonna 1991.

Paitos eroamisesta tuli julkiseksi vuoden 1990 maaliskuussa, joten organisaation
rakentamiseen ei jadnyt liemmalti aikaa. Organisaation ytimend toimivat myyntiyhtiot
kuudessatoista maassa sekd maailmanlaajuinen agenttiverkosto. Markkinoinnin johto ja sitd
tukeva myyntisihteeristd toimivat Helsingissi. Aikakauslehtipaperin ja hienopaperin

markkinointi tapahtuu yhteisen johdon alaisuudessa.
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Ylinta strategista pastosvaltaa edusti JEC-komitea (Joint Executive Committee), komitea
teki paatokset paperin tuotannon ja markkinoinnin politiikoista seka paatti hintatasosta.
Seuraavalla tasolla toimivat MEC- (Magazine Executive Committee) ja FEC- (Fine
Executive Committee) - komiteat. Ne tekivat tirkeimmét markkinoinnin operatiiviset
paatokset JEC-komitean paitosten mukaisesti. Vastuu kaupankiynnisté oli ja on kuitenkin
myyntiyhtiolla itselldén.

Vuonna 1991 Uutiskymi haastatteli toimitusjohtaja Stackelbergié (Kymi) ja paajohtaja
Piehlia (Kymmene) ja he kuvasivat hyvin organisaatiomuutoksen vaikutuksia:

Kun yht akkis siirrettiin miljoona tonnia tuotantoa toisesta organisaatiosta omaan, oli
olemassa pelko, etti vanhojen tuotteiden eli hienopaperin markkinointi saattaisi kérsia. Siksi
pyrimme siihen, ettd olisi selvd jako hienopapereista vastaavien ja aikakauslehtipaperien
vastaavien vililli. Suuremmissa yhtioissé tdhdn onkin padsty ja sen on tavoitteena myos
pienemmissd myyntikonttoreissa. Nyt nayttad siltd, ettd myynnin laaja jarjestely ei ole
aiheuttanut merkittévia menetyksia (HP).

Sittemmin myyntikonttoreihin on muodostunut piisdantéisesti kolmenlaisia osastoja:
publisher sales, joka tarkoittaa aikakauslehti- ja sanomalehtipaperin myyntia, tukkurimyynti,
jota kautta erityisesti Nordland Papierin markkinointi tapahtuu sekid kolmantena
hienopaperin suoramyyntiosastot ja Kymin myyntitavasta peréisin oleva markkinointi (PS).

Kymmenen lopullisen eroamisen myota alkoi todennékoisesti toiminnan loppumisen taival
Finnpapille, koska eroamisen jilkeen Yhtyneet Paperitehtaat Oy:sta tuli enemmistosakas ja
sen valta-asema aiheutti ndrda joissakin jasenyrityksissd. Jossain madrin puhuttiin jopa
Finnpapista Yhtyneiden myyntikanavana. Jasen- ja tonnimaéran vihetessd yhdistyksesta tuli

ehka liian raskas ja suuri organisaatio olemassa oleville jasenille.
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5 VOIKKAAN MARKKINOINNIN ASEMA

5.1 Markkinointitoimien suorittaminen

1970-luvulla markkinointitoimia suorittivat padosin joko myyntiosasto tai ulkoinen osapuoli
eli 1ahinna Finnpap. Sisiisen osapuolen suorittamia toimintoja oli ainoastaan tuotekehitys,
joka oli oman tutkimuskeskuksen vastuulla. Myynti kokonaisuudessaan, hinnoittelu ja
markkinatutkimus olivat Finnpapin vastuulla, kuten my6s osittain mainonta, jota tehtiin
yhteistyossi oman markkinoinnin kanssa. Myos jakelu satamasta eteenpéin oli Finnpapin
tehtivina. Tehtaalta satamaan tapahtuvan kuljetuksen hoitivat yksityiset kuljetusliikkeet tai

VR. Kotimaassa ja pohjoismaissa kuljetukset hoidettiin pa4osin rekoin.

Vuoteen 1982 Voikkaan myyntipallikkénd toiminut Henrik Nordblad kuvaa myyntiosaston
toimintaa operatiiviseksi toiminnoksi, joka keskittyi lihinni tilausten késittelyyn ja
tuotantoon. Hinen mielestiin kuitenkin myyntitydté tehtiin erikoislaatujen, mm. silloisen
Kympressin osalta. “Kympress oli tavallaan tillainen lippulaiva, niin silloin meién tdyty kylla
kdyda sielli asiakkaitten luona ja markkinoida titd laatua, mutta aina Finnpapin
suostumuksella. Myéskin insindérit olivat joskus mukana siing, tavallaan PR-tehtavissa”.
Nordbladin mukaan PR ni nihtiin lihinna se, ettd tehdas kehitteli itsekseen esimerkiksi uutta
ominaisuutta tai parempaa laatua ja esitteli sen sitten asiakkaalle. Vaikka hinnoittelu kuului

Finnpapille, Voikkaan erikoislaatujen osalta tehtiin osittain hinnoitteluyhteistyota.

Vuonna 1986 Voikkaalla aloittanut markkinointipaéllikké Vesa Halme toteaa myds

Finnpapin aseman mm. hinnoittelun suhteen:

Hinta oli taysin annettu tekiji ja jopa niin, ettd tehtaat eivét aina tienneet, miké on lopuilinen
hinta, puhumattakaan siité, ettd ois tiedetty jostain erityisehdoista, jotka koski asiakasta:
maksuehtoja, alennuksia ja kaikkia tillasia. Sitten oli vaan timmosié tilitystasmayslaskelmia,
joissa tehtaalta pyydettiin useimmissa tapauksissa muutama miljoona markkaa rahaa ja sitten
epamiraiset atk-listat, jotka kerto, ettd jostain tilauksesta maksettiin tehtaalle takaisin 3000
mk/tn erillisten tilitysten lisiksi ja jostain toisesta tilauksesta vietiin 6000 mk/tn, jotka oli siis
taysin tuulesta temmattuja ja vanha vitsi kertoo, ettd ennen vanhaan Finnpapissa pysty
kusettaan toisia niin paljon kuin sielu sietdd ja yleismentaliteetti oli se, ettd eihdn silld ole
mitiiin vilid mitd se maksaa, kun sen maksaa kokonaisuus eli yksittéiset tehtaat pyrki pistaén
sithen kokonaispottiin mahdollisimman isoja laskuja, ettd muiden suhteellinen osuus olisi
ollut siitd mahdollisimman suuri. Ja parhaimmillaan joku, joka oli kovin aktiivinen, maksatti
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omia toimenpiteitaan muilla vallan hirveesti ja se tietysti korostu miksi siind oli selvid
intressejd verrattuna piivén tilanteeseen, ettd yritat sd nyt sitten Raumaa, Kaipolaa tai
Kajaania t4ssa hoyniyttas, niin okei yksikkona sd voit siind onnistua, mutta taytyy kuitenkin
muistaa, ettd nyt on saman yrityksen osista kysymys, silloin ne oli eri yrityksié.

Pekka Suursalmi kuvaa myyntiosaston toimintaa samansuuntaisesti lahinnd tilausten
vastaanottotoimistoksi, jonka toiminta vasta -80 -luvun alkupuolella muuttui enemménkin

myyntiosaston toiminnan suuntaan. Suursalmi kuvaa ajattelutavan muutosta seuraavasti:

Pyrittiin siihen, etta haettiin omia asiakkaita vahvemmin ja ruvettiin niinku puolustaan niita,
vaikka Finnpap sano, etti tilaus annetaan tehtaalle B, niin me sanottiin, ettd ei. Sillon se
rupes pikkuhiljaa muuttumaan ja nimenomaan t&4 Stackelbergin vaikutus siind oli se, etta
tehtaiden edustajien tiytyi tuntea asiakkaiden edustajat, niin ettd me voimme ottaa yhteytta
vaikka suoraan, ohi koko tin verkon, se oli tai idea.

Selva pelkistizn markkinointiosastolle kuuluva tehtiva oli SP ja PR. Varsinkin Kymin
erottua Finnpapista vuoden -76 lopulla timén markkinointitoiminnon osuus tuli
merkittaviksi, koska suhteet ja niiden parantaminen Finnpapiin ja asiakkaisiin oli
prioriteettiasemassa. Markkinointiajattelu oli kuitenkin -70 -luvun jalkipuoliskolla
tuotantosuuntautuneen ajattelutavan mukainen ja sen takia toiminta myynti-
Jmarkkinointiosastoilla oli vaikeaa. Suursalmi ja silloin tilaustenkisittelyssa toiminut Matti J.

Oksanen kertoo ajasta:

Vililla koki, ettd oli ainoa asiakkaan puolustaja, koska silloin -75 taé oli tdysin tuotanto-
orientoitunut, ei sielld asiakkaasta valitetty yhtdin mitdin, tonneja vaan ajettiin ja
mahdollisimman halvalla, se oli vaan riesa tii asiakas. Lund varsinkin, se ei tykdnny
asiakkaista ollenkaan, ne oli vaan riesana (PS).

Vuonna 1974 kiivi silli tavalla, ettd jopa tehtaanjohtaja kiivi minua opettamassa, eli oli erds
asiakas tuolla Tsekkoslovakiassa ja hdn otti silloin syvipaino-SC:ti. Finnpapista sitten
soitettiin ja kerrottiin, etti nyt taé asiakas on jaimassé ilman paperia, ett voisiks sid auttaa,
sata tonnia tarvittais. Se oli noin yhden vuoron ajo ja mun ymmérryksen mukaan semmonen
tila meilld tossa oli ja mi otin sen tilauksen. Tehtiin ajo-ohjelman muutos ja muutos kun
saavutti tehtaan tuotantovien niin sitten sielté, olikohan pari tuntia kulunu niin tehtaanjohtaja
tuli ja otti puhutteluun ja sanoi, ettd “nuorimies, te ette ehki tieda tatd, mutta kun ajo-
ohjelma kerran tehdaén niin siit4 pidetaén kiinni (MO).

Esimerkit kuvaavat hyvin tuotannon merkitystd ja asemaa sen ajan paperitehtaassa.
Toimintaa on ollut vaikea kehittda asiakassuuntautuneemmaksi, jos asenne ylimmalla

johdolla on niin tuoteorientoitunut.
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Vuoden 1978 vuosikertomuksesta kidy hyvin ilmi SP&PR -markkinointitoimen asema:
»markkinakommunikaation tehon lisiamiseksi keskityttin SP-aineiston ja myynnin
apuvilineiden tason kohottamiseen. Mediamainonta oli rajoitettu. Syksylld ilmestyi sarja
esitteité, joiden pédpaino on tuotevalikoiman seka tarjottavien palvelujen esittelyssd. PK 11:n
koneuusinta huomioitiin erikoiskampanjalla. Painetun aineiston tuotannon ohella liséttiin
audiovisuaalisten apuvilineiden kayttod ja valmistettiin AV-esittelyt suurimmille
myyntipisteille”. Seuraava taulukko asiakasvierailujen mérasti kuvaa suhdetoiminnan

merkitystd ja kehittymistd Voikkaalla:

Vuosi Vierasmasiri Asiakasmiiiri Maa 1
1977 775 176 - I
1978 600 - 27
1979 1042 263 33
1980 834 206 26
1981 1162 267 32
1982 937 281 28

- =tieto puuttuu

Taulukko 8.
vuosikertomukset 1977-1982)

Asiakasvierailujen médrit vuosina 1977-1982 ( Kymi-yhtididen

Asiakkaisiin panostettiin silloisen mittapuun mukaan voimakkaasti varsinkin vuoden -75
vaiheiden jilkeen ja Nygardin mukaan vierailuihin kiinnitettiin erityista huomiota.
Tavoitteena oli suhteiden palauttaminen ennalleen ja asiakkaiden sitouttaminen. Voikkaalla
haluttiin, ettd vierailujen aikana asiakas tunsi itsensi todella tarkedksi. Asiakkaiden
luottamuksen takaisinsaamisessa Finnpapilla oli erittéin ratkaiseva rooli. Asiakkaat luottivat
yhii Finnpapiin ja kun Voikkaa ja Finnpap ilmoittivat yhteistyostaan, luottamus Voikkaaseen
kasvoi Finnpapin avustuksella. Yksin luottamuksen saavuttaminen olisi varmaankin ollut

paljon vaikeampaa ja vienyt enemman aikaa.
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-70 -luvulla markkinointitoimenpiteiden toteuttaminen on ollut vaikeaa voimakkaan
tuotepohjaisen ajattelun takia. Uskottiin, etta hyvé tuote kylla myy itse itsensé, eiki sithen
voi vaikuttaa jollain markkinointitempuilla. Markkinoinnillinen toiminta oli 1dhinnd
kulukohde, jota pyrittiin minimoimaan. Varsinkin vanhat tehtaiden isinnditsijat vastustivat
asiakkaitten luona vierailuja, koska ne ovat niin kalliita. Muutos tapahtui kuitenkin vahitellen

ja Suursalmi kertoo omista kokemuksistaan ja pyrkimyksisté4n pédsta asiakaskdynneille:

Se oli niin kallista ja vihin niinku turhaa tan Lundin mielest, pikkuhiljaa sitd tayty ruveta
tekeen, kun sanottiin, ett ei tule tilauksii ja kun muut kerran tekee. “Jessus senta, det &r sa
dyrt”, se oli tid sen yleinen kommentti. Mutta pikkuhiljaa nimenomaan tin teknisen
asiakaspalvelun  kautta, senhdn takia mi Tuhkasen (Finnpapin tekninen
asiantuntija/apulaisjohtaja) kanssa toimin, ja sitd kautta péési niinku yhtiéon sisddn ja
pikkuhiljaa péisi sitte tekeen bisnestakin.

Ruvettiin matkustaan, mutta sehin oli aluks hyvin vaikeeta sekin, koska tda Lund oli siindkin
mieless helvetin pihi, ettei saanut matkustaa. Ensimmaistd Amerikan matkaa varten tarvittiin
suurin piirtein Kymin hallituksen lupa. Lund tuli ja sano, ettd johtaja Kellokoski (XKymi) on
paéttinyt, ettd mé saan lahted.

Vastaavasti sen ajan markkinointitoimista, joita markkinapalvelu hoiti yhteisesti seka Kymille

ettd Voikkaalle, antaa hyvin kuvan Nygardin kommentti :

Mutta kylld me paastiin mukaan eri tempuilla ja just timmosilla esittelyilla, jisentelyilla ja
virillisen kalvon kéiytoll paljon ennen muita ja hyvit diat, me kéytettiin siihen aikaan paljon
dioja, tiukan asiakkaan edessd varmana ja puhua varmalla tekstilld, se ei 0o ihan helppoo ja
siihen aikaan kuule vield, niin kyl tiytyy sanoa, ettd nii meiin insindorit oli niin tosi
onnettomia verbaalikkoja, ettei se oo tosikaan.

Markkinapalvelu nimensa mukaisesti pyrki palvelemaan molempia tehtaita, Kymii ja
Voikkaata, myyntiz tukevan materiaalin tuottamisessa. Osasto toimi myods vierailujen

jarjestdjand sekd SP:n ja PR:n toteuttajana.

Vuoden 1982 uuden markkinointiorganisaation myétéd Voikkaan myyntiosaston toimintaa
pyrittiin saamaan enemmsan markkinointisuuntautuneeksi ja monipuolisemmaksi, lihemmaéksi
markkinointiosaston tyyppisti toimintaa. Hinnoittelua pyrittiin saamaan omaan hallintaan -80
“tuvun alkupuolella ja kiyttoinsindorejakin otettiin mukaan asiakaskdynneille, “jolloin ne
naki, mitd paskaa oli tullut tehtyé ja se oli paljon havainnollisempaa, sen jélkeen rupes ne

lupaukset pitimain”, kuten Suursalmi asian ilmaisi. Tosin vield silloinkin syyné oli usein



58

miten laatuun liittyvét ongelmat eiké niinkén asiakkaan ja tuotannon lzhemmaksi saaminen
ja  yhteistyon lisaminen. Joka tapauksessa suuntaus oli selviasti  kohti

markkinointisuuntautuneempaa ajattelutapaa.

Vieli -80 -luvulla markkinointipuolen ihmiset nakivit ongelmana kahtiajaon markkinoinnin
ja tuotannon vlilla. Tosin timé jako ja ongelmat eivat ole kaikilta osin vielikdin poistuneet.
Yleisesti tunnettuahan ovat yrityksen sisdiset vitsit myynnisti ja tuotannosta. -80 luvun

tilannetta Halme kuvaa seuraavasti:

Jossain médrin tuotannosta osallistuttiin esimerkiksi asiakasvierailuihin, mutta hyvin
vahaisessd mérin. Sielld ei juurikaan ollut halukkuutta eiké valttamitta ihan aina soveltuvia
henkilsitikasan, koska se ongelma oli se, ettd silléd kaartilla oli aika sellanen semmonen
fakkiutunu insindoriméinen ote niihin keskusteluihin. Se oli semmonen, etti me emme voi
olla vésrissa ja ettd te ette 0saa vaan sitd paperia painaa. Se ofi kai tallanen yleisfilosofia
silloin ja nythén se on sitten taysin muuttunu, nythin ne osallistuu taas ihan eri tavalla, ajan
suomissa puitteissa kuitenkin. Silloin ei ehka vahin karrikoituna uskaltanu edes kaikilta osin
ottaa niiti mukaan, ettei olis tapahtunu mitisn mohléayksia.

Tutkittaessa markkinointitoimia ja niiden suorittamista Voikkaalla ja osittain my6s Kymissa,
tulee huomioida myds nykyisen Kaukas Oy:n Lappeenrannan tehtaan vaikutus. Olihan ndiden
tehtaiden valilli -70 ja -80 -luvuilla yhteys markkinapalveluosaston myotd. Pitkéd4n
toimineilla paperitehtailla oli luonnollisesti vakiintuneita toimintamalleja ja -tapoja ja
insinboriméinen ajattelu voimakasta. Lappeenrantaan rakennetun tehtaan asema oli kuitenkin
aivan toisenlainen ja myohemméssa vaiheessa Kaukaksella on ollut suuri vaikutus myos

Voikkaaseen. Vesa Halme kuvaa markkinoinnin aseman kehittymista:

Mulla on sellanen kisitys, etta Lappeenranta oli varsin poikkeuksellinen ja edistyksellinen
tehdas sen nuoruutensa takia. Kun paperivalmistus ja myynti alkoi vuonna -75, niin siella oli
aivan uudet tuulet ilman mitéin rasituksia, ei mitdin timmdsid vanhoja luutuneita rakenteita
vaan lihdettiin niinku puhtaalta poydilti ja tietoisesti rakennettiin timmonen niinku
markkinointiliht6inen ajattelutapa myos koko toimintaan. Sitd vastoin vanha sillonen Kymi-
Stromberg oli erittin tuotantovetoinen, tuotantolhtdinen organisaatio. Asiakas oli
vilttimaton paha tissi kuviossa, oltiin totuttu ndihin Finnpapin toimintatapoihin niin, etté ei
puhettakaan, ettd puhuttais suoraan ohi Finnpapin edes myyntiyhticiden kanssa saati sitten,
etti tavattais suoraan asiakkaita. Tissd kaks kulttuuria pistettiin yhteen vuonna -86 ja téssi
mielessd sitten tapahtu tiettyé kehitystd, jota oli esimerkiksi myyntiosaston aktiivisempi rooli
niissd asioissa. Vaililli oli intressiristiriitoja ja tulehtuneitakin suhteita ja se mikd on syytd
noteerata on, etté tissi fuusiovaiheessa tapahtu varmasti huomattava mzara sellasia virheitd,
etta Kaukas pyrki liian nopeasti ja voimakkaasti vaikuttamaan Voikkaan toimintatapoihin
niin, etté ne ois ollu niiden mukaiset. Siind tuli huomattava muutosvastarinta sen takia, ettd
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muutos olis ollu liian voimakas ja liikaa sanelumentaliteetti joka asiassa. Nyt se on sitten,
uskaltaisin viitt44, ettd vasta aivan viime vuosina on passty normaaliin toimintatapaan, jopa
niin, ettd tand paivana ta4 on erittdin hyva. Jopa niin hyva, ettd tamd yksikkd ei olisi kaikilta
osin valmis irtautumaan Kaukas- tulosyksikostd omaksi tulosyksikokseen.

Halmeen mielestd selvempi ja radikaalimpi muutos tapahtui -90 -luvun alkupuolella
tehtaanjohdon organisatoristen muutosten myota. Henkilokohtaisten ominaisuuksien
vaikutusta ei voida viheksya, erilaiset ajattelutavat ja -mallit ja niiden toteutuminen ovat
useasti voimakkaasti riippuvaisia yksittdisistd henkildisti ja heidin valisistd

vuorovaikutuksista:

Tehtaanjohdon organisatorisia muutoksia tapahtui joskus -90 -91 ja silloinhan siind muuttu
selvisti tas mentaliteetti, ettd tehtaanjohto tuli mukaan asiakasvierailuille, se oli tavallaan
kahdella tavalla positiivista: ensinnzkin saatiin laajennettua sitéd isantikuntaa ja se toi sitd
vastuuta my6s muualle ja toisaalta miki oli kaikkein positiivisinta on se, ettd sitd kautta
tehtaanjohtajat ja kiyttoinsindorit ja muut sitoutuivat ihan eri tavalla ja se edesauttoi eri
tavoitteiden saavuttamista.

Markkinatutkimus oli Finnpapin suorittama markkinointitoimenpide, mutta Halmeen mielestd
Kaukas on ollut tissikin mielessd uraauurtava tehdessizn omia markkinatutkimuksia pitkalla
tihtaimelld. Lisaksi Kaukas on ennen erilaisia uudistusprojekteja joko itsendisesti tai yhdessd
keskitetyn markkinointiorganisaation kanssa tehnyt erilaisia markkinatutkimuksia ja on ollut

tissd mielessé poikkeus Kymmeneldisessé ja Finnpapilaisessa kulttuurissa.

Seuraava  taulukko  selvittia, ketkd  suorittivat  markkinointitoimenpiteitd

tutkimusajankohtana. Taulukon tiedot on koottu haastattelujen perusteella.
F = Finnpap
MK= Markkinointiosaston suorittama aktiviteetti

Sis.= Sisaisen osapuolen suorittama aktiviteetti (esim. toiset osastot tai konsernin yhtiot)

Ulk = Ulkoisen osapuolen suorittama aktiviteetti (esim. agentit, myyntiyhdistykset)
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myynti/ | myynti/ | mainon- | hinnoit- | jakelu R&D SP, markki- l‘
kotimaa vienti ta telu PR natutk.
1975-82 U U U U U S/U MK/U U I|
1982-90 U U MK/U U/MK U S MK U/MK
Ennen
F:sta UMK UMK MK UMK U S MK/S UMK
irtaut.
Murros-
vaihe MK/S MK/S MK/S/U | MK/S/U U S MK/S S/MK
Ttsen.
vaiheen MK MK SIMK SIMK SMK S/MK MK/S MK/S
alku

Taulukko 9. Markkinointitoimien suorittaminen

5.2 Markkinoinnin rooli

Markkinoinnin asema nihtiin tirkeand ja asenne oli positiivinen jo -70 -luvun loppupuolella,

mutta paperitehdas on perinteisesti insindérivaltainen yhteisd, joten “juopa” insindoritieteen

ja markkinoinnin vililld oli olemassa voimakkaana. Markkinointijohtajilla on ollut koko

aikajaksona strateginen asema ja he ovat olleet mukana johtoryhmitySskentelyssa.

On ollut kuitenkin jossain maérin huomattavissa, ettd markkinointi-ihmisten mielipiteiden

painoarvo ei ole ollut aina sama insindérikuntaan verrattuna markkinointia kohtaan olevasta

positiivisesta asenteesta huolimatta. Asemaa kuvaa myos se, etta Voikkaan myyntijohtaja ei

ollut mukana neuvotteluissa, joissa kasiteltiin Voikkaata koskevia strategisia asioita, vaan

markkinointijohtaja Stackelberg edusti seki Kymié ja Voikkaata.
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Markkinointiajattelun kehittymistd tapahtui vahitellen ja Suursalmen mukaan vuoden -85
paikkeilla ajattelutavassa oli néhtévissd asiakassuuntautuneisuutta. Eraénlaisena taitekohtana
voidaan kuitenkin pitad vuoden 1982 organisaatiomuutosta. Nygardin ja Suursalmen
nimitysten myotd organisaatioon saatiin markkinointisuuntautuneemmin  ajattelevia
henkilsiti. Toiminnan ldpivieminen edellyttds tietyn aseman omaamista ennen kuin se on
mahdollista. Yleisesti tunnettu tosiasia on myos se, ettd muutoksen toteutuminen vaatii oman

aikansa.

Stackelbergin ideana oli, ettd insinddreja nimitettiin myyntijohtajiksi, koska hénen mielestdan
asiakkaan kanssa piti pystyd puhumaan muustakin kuin hinnasta. Tavoitteena oli myos se,
ettd ei ole pitkid linkkia asiakkaalta tuotantoon ja ettd asiakas miiraa tuotannon eikd
painvastoin. Kymin johtajan Kellokosken jilkeen Stackelbergille oli mahdollista toteuttaa
ajattelumallinsa. Suursalmen mukaan silloin ryhdyttiin Kymid yhtiond “vaintimain” toden

teolla asiakassuuntautuneeksi.

Suursalmen mielesti -80 -luvun alkupuolelta lzhtien markkinoinnillinen aktiivisuus kasvoi
selvisti, jarjestettiin erilaisia tapahtumia, mm. Voikkaan ja Finnpapin valisié jalkapallo- ja
lentopallo-otteluita. Joskus oli jopa asiakkaitakin mukana, mm. Daily Mirrorin ostopéillikko
tai -johtaja oli ottelun tuomarina. Aikaisemmin tapahtumat olivat kuivahkoja sidstelidan

linjan vuoksi, mutta Nygardin tulon myoté tilaisuuksien taso nousi:

Kylli se oli sitten Bjarne, joka pani niihin glamouria. Ne oli sitd ennen vihin, no kun Lund
oli kato “det kostar si mycket”, niin vilikaljaa ehkd puolitoista pulloo per mies ja
nakkikioskin kautta kotiin.

Markkinointi toimi lahinnd taktiikkana ja strategiana, kulttuurista ei voida vield puhua.
Markkinointiajattelu ei ollut lapéissyt koko organisaatiota ja vield tindkin péivind saattaa
olla tilanteita, joissa ajattelu lihtee liikkeelle tuotteesta, jolle etsitdan sopivia markkinoita.
Toisaalta tilanne voi ajautua toiseen #éripaihan, jolloin markkinointiajattelu ja asiakkaan
arvostaminen on liiallista eikd ymmarrets realiteetteja. Asiakasta pidetdan tilanteessa kuin
tilanteessa kuninkaana ja asiakaslihtoisyyden nimissd ei ymmarretd kayttaytymisen
vahingollisuutta omalle toiminnalle. Lars Tuhkanen, joka toimi silloin Finnpapin tekniseni

asiantuntijana ja myohemmin apulaisjohtajana, toteaa:
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Syntyy usein sellainen kriisi, ettd mennian niinkuin yli, silloin kun paastaan sille asteelle, ettd
uskotaan asiakkaaseen, niin sitten menee se oma ajattelukyky vihan sokeeksi ja ei pysty enaa
erottelemaan sitd, missi mind voisin omalla tietimyksellani parantaa asiakkaan tulosta, vaan
kuullaan hyvin noyristi kaikenndkoistd, mitd asiakas sanoo. Ei asiakas ole mikain
paperintekiji, eikd varmasti kaikissa asioissa oikeassa. Pitiisi loytdd tima avoin
keskustelufoorumi, jossa todetaan misté se kultainen keskitie 16ytyy.

Tuhkanen puhuu myés toiminnallisesta laadusta, jolla han tarkoittaa “kokonaisuudessaan
asiakkaan bisneksessi toimivaa tuotetta. Toiminnallisen laadun aikaansaaminen edellyttaa,
ettid esimerkiksi paperinvalmistaja on valmis puhumaan omasta bisneksestaén asiakkaan
kanssa. Tirkeii on saada asiakas ymmartimasn, ettd myyjén bisneksen onnistuminen on
sama kuin asiakkaan bisneksen onnistuminen. Tilannetta ei saisi koskaan paistdd sithen

tilanteeseen, etti jompi kumpi lypsa toiselta”.

Yleisemmalld tasolla markkinointi-ideologia oli myds muuttumassa. Vield -70 -luvulla
markkinointi hoidettiin keskitetysti tehtaiden ulkopuolelta. Konserneilla oli omia
konsernimarkkinointiosastoja, jotka huolehtivat markkinointiviestinnasta yms. Tosin ko.
yksikot olivat pienid ja markkinointia ei nahty kaikilta osin niin térkednd kuin ténd paivana.
Tehdastasolla hoidettiin operatiiviset tehtdvit ja toiminta painottui Voikkaan tapaan myyntiin

ja tilaustenkasittelyyn. Halme kertoo muutoksesta:

Se on nyt muuttunut sellasesta keskusjohtoisesta ulkopuolisten kisissi olevasta asiasta, jossa
oli sitten korkeintaan sellanen vilivaihe, etti tehdas ja ta4 yksikko teki jonkun erillisprojektin
yhdessi, niinku KymTech- ja KymPrint-projektit, jotka tehtiin yhdessi. Kaikki muu oli
keskusjohtoista. Nyt kiytannossi sitten tdna paivéna toiminta on mennyt toiseen ddripadhén,
keskusjohtoinen markkinointi ei vaikuta naihin millaén tavalla, vaan tehtaat tekee aika lailla
itsendisesti, jopa valitettavan itsenisesti informoimatta toisiaan tai menemalla selvisti “toisen
tontille”. Seurauksena tulee titi “over lapping”- kitkaa ja jopa pahimmassa tapauksessa
kannibalismia.

Ajatusmallin lapiviemiseksi tarvitaan korkeaa vuorovaikutustasoa toimijoiden valilla. 1970-
ja -80 -luvuilla paperiteollisuudessa vuorovaikutus tapahtui valtaosin tehtaan ja Finnpapin

seki Finnpapin ja asiakkaan valilla.

Joillakin vaikutusvaltaisilla ja kauan yhtiossd toimineilla henkiléilli oli useasti vankat ja
vaikeasti muutettavat mielipiteet asioista ja tuotteista. Jos asiakas halusi muutoksia laatuun
tms., hanet saatettiin nihda “huiputtavana ja pettavénd” osapuolena, joka tavoittelee vain

omaa etuaan. Nygird kuvaa nikemyseroa insinoorien ja markkinointi-ihmisten valilla
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seuraavasti:

Se oli vaikee asetelma saada insinoorit Andersin Lundin (tehtaanjohtaja) johdolla mukaan,
Pekka Holm (tuotantopallikk) oli kohtuullisen aulis tuleen perassd ja kylla nad nuoremmat
insinoorit, mutta Andershan, totta kai hénta otti paljon paihén, jos yksi organisaatio koko
ajan seilas ja tuli takaisin ja sano, etta ei néin niin kuin ennen, vaan aivan uudella tavalla.

Vuorovaikutus asiakkaisiin hoidettiin 70 ja -80 -luvuilla Finnpapin taholta. Finnpap oli hyvin
oman arvonsa tunteva ja toiminta oli hyvin tarkoin mazriteltya. Vuorovaikutus oli hyvin
selvirajaisesti kanavoitu ja tehtaan myyntiosasto oli 1&hinna yhteydessa vain Finnpapiin. -80

-luvun jalkipuolella kontaktien maar4 lisééntyi ja myyntiosaston yhteydenpito monipuolistui.

Yrityksen sisdinen vuorovaikutus on myds muuttunut vuosien saatossa. Myynnin ja
tuotannon yhteydenpito on jatkuvasti lisééntynyt ja se on muuttunut tasavertaisemmaksi.

Halme kuvaa osuvasti eri osapuolien vuorovaikutusta tiné aikana:

-80 -luvun loppupuolella yhteydenpito yrityksen ulkopuolelle eri yrityksiin oli paljon
helpompaa kuin saman yrityksen eri osapuoliin. Monessa yhteydessd todettiin, ettd toi
Kymijoki tossa vlissa on mahdollisimman syva eli Kymin ja Voikkaan yhteistyo oli lahes
olematonta silloin -80 luvun lopussa, kun Voikkaa irtautettiin siita Kymin piiristd, johon se
ei oikeastaan koskaan kuulunutkaan ajatellen tuotesektoria. Toisaalta sitten tehtaalla eri
osastojen vilinen yhteistyo perustui henkil6suhteisiin ja jos ne ei ollu kunnossa niin sitd
yhteistyoti ei tapahtunu ja tizlla on ollu selvid sellasia hankalia tapauksia, etti monasti saatto
kiyttaa sellasta termié, ettd puukolla selkdin heti kun silma valttsa. Néité tilanteita on ollu
myyntiosaston sislla, myyntiosaston ja tehtaanjohdon vililla sekd myyntiosaston ja yhtién
johdon valill, siis tulehtuneita henkilosuhteita. Téllaset oli erittéin vaikeita tilanteita, jotka
nyttemmin on ratkennu sillé, etta joku on véistyny, useinmiten se alempiarvoinen.

Vuorovaikutusta markkinoinnin ja esim. tuotannon kanssa esiintyi tuotteiden laatu-,
reklamaatio- ym. kysymyksissi. T&K: n kanssa vuorovaikutus oli siind mielessd tiivisti, ettd
markkinointi ja tutkimuskeskus, joka Kymilld on omansa, toimivat yhdessi kehittden uusia
laatuja ja tehden tuoteparannuksia. Vuorovaikutus myyntikonttoreiden kanssa tapahtui
paljolti Finnpapin valitykselli, myyntikonttoreissa pasllikot olivat kuitenkin ratkaisevassa

asemassa ja suhteiden hoitoa keskitettiin myos heihin.
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6 VOIKKAAN JA FINNPAPIN SUHTEEN KEHITYS

6.1 Kymin ja Voikkaan myyntikanavan eriytyminen

Kymiyhtion yliméazréisessi tiedotuslehdessa 26.11.1975 kerrottiin yhtion irrottautumisesta
Finnpapista. Tavoitteeksi asetettiin parempien ja nopeampien yhteyksien luominen
asiakkaisiin seki erikoistuvan tuotevalikoiman markkinoinnin tehostaminen. Osittain taustalla
oli taloudellinen tilanne, eroamista edeltényt dljykriisi aibeutti raaka-ainehamstrausta myos

puuraaka-aineen osalta.

Seurauksena oli kysyntilama varastojen tédyttyessa ja tallaisissa tilanteissa etsitddn usein
ratkaisua muuttamalla organisaatiomallia tai vaihtamalla henkil6itd. Vuoden -75 kahta
ensimmiista vuosineljinnesti kuvataan metsiteollisuuden syvimmaksi lamaksi sitten toisen
maailmansodan. Esimerkiksi Voikkaan sanoma- ja aikakauslehtipaperien toimitukset jaivét
13,5 % ja 32,1 % kapasiteettia pienemmiksi. Kympress -laadun tuotantoa supistettiin eniten,

jopa 53,9 % kapasiteetista (Kymi-yhtididen vuosikertomus 1975).

Edellytykset oman myyntiorganisaation luomiselle olivat hyvit, koska Kymi Kymmene
Paperilla oli jo olemassa myyntiverkosto englantilaisen tytaryhtion, Star Paper Limitedin
kanssa, mik4 kattoi jo silld hetkelld molempien yhtididen paamarkkina-alueet. Kymiyhtiolld
oli myos aikaisempaa kokemusta paperin myynnistd suoraan asiakkaalle, olihan silla ollut
oma myyntiorganisaatio vuoteen 1946 asti, jolloin se liittyi Suomen Paperitehtaitten

Yhdistyksen, Finnpapin jaseneksi.*

Jo 1960-luvulla kavi ilmeiseksi, etti myynti Finnpapin kanssa aiheutti kilpailutilanteen
kotimaisten ja ulkomaisten tytiryhtididen valilli. Seurauksena sopimus, jonka mukaan
hienopapereiden myynti hoidetaan Englannissa uuden myyntikonttorin, Kymmene Paper

Sales Ltd:n vilityksella.

1970-lavun  alussa Kymin  paperitehtaalla  siirryttim =~ yhd voimakkaammin

arkkipaperituotantoon. Erikoistuotteiden johdosta tuli tarve ldheisempisn kosketukseen

5 Yhti6 kuului myos vuosina 1918-21 Suomen Paperitehtaitten Yhdistykseen.
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asiakkaiden kanssa, minkd vuoksi vuosina 1973-74 perustettiin yhdeksén myyntikonttoria
kahdentoista olemassaolevan lisaksi. Myyntikonttorit ovat toimineet myos Finnpapin
agentteina. Suurimmilla konttoreilla on ollut omat jakeluvarastot, joiden avulla on voitu

nopeuttaa toimituksia ja lisatd toimitusvarmuutta.

Kymi Kymmene Paperin erotessa 1.10.1976 Finnpapista sopimukseen kuului, etti oman
myynnin ulkopuolelle Finnpapin hoidettavaksi jaavét Voikkaan paperitehtaan sanoma- ja
aikakauslehtipaperit. Niitd vartenhan Finnpapilla oli maailmanlaajuinen myyntiverkosto.
Tosin tihin lopputulokseen tultiin vasta pitkillisten neuvottelujen jalkeen, alkuperdisend

tarkoituksena oli erota yhdistyksesta kokonaisuudessaan.

Collianderin mukaan paitokset timén tyyppisisté asioista tehddan niin korkealla tasolla, ettéd

on vaikea tietis todellisia taustoja ja syitd. Eroilmoitukseen liittyen Colliander toteaa:

Kyllihéin takaraivossa on aina ollu se, ettd kun téllanen yhdistys on muodostettu ja vaikka se
yrittas kuinka hoitaa niin, ett kaikki on tyytyvaisid, niin tietysti on aina olemassa sellanen
ajatus, ettd joku lhtee. Ja tietysti yriteta4n aina tehda kompromisseja ja niin péin pois, mutta
jos ne ei onnistu, niin sitten ei voi mitédn ja silloin téytyy suhtautua vain positiivisesti siihen,
ettd téd systeemi ei ollut tarpeeksi sopiva télle jasenelle ja sitten jatketaan niin kuin ollaan
tehty. Ei ero ollut niiden ajatus, jotka ovat vastuussa eri funktioista, se oli erittdin korkealla
tasolla tehty paatos.

Mm. seuraavia seikkoja on painotettu omaan markkinointiin siirtymisen puolesta:
-suora myynti vahvistaa yhtiolle tirkeita tuotteiden omaleimaisuutta
-tuotekehitys hyotyy suorista asiakaskontakteista
-markkinoiden tuntemus paranee ja tietojen saanti nopeutuu
-suorien yhteyksien avulla on mahdollista luoda vakaat seki pitkaaikaiset
suhteet toimittajan ja ostajan valilli
-myyntiorganisaation laajuus on sopeutettavissa oikeaksi myynnin mairain
nahden
_oman myyntiverkoston avulla on entisti paremmat mahdollisuudet kouluttaa
myyntihenkilokuntaa
—uusi myyntiorganisaatio antaa mahdollisuuden Kymiyhtion piiriin kuuluvien
koti- ja ulkomaisten tehtaiden paperin tuotannon ja myynnin optimointiin seka
koordinointiin.

(Kymiyhtion tiedotuslehti, 1975)
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Misrallisesti myynti jakautui siten, ettd oman myyntiorganisaation kautta myytiin noin
200 000 tonnia ja Finnpapin kautta noin 350 000 tonnia myynnin arvon ollessa suurin piirtein

tasan.

Colliander Finnpapista kuvasi myyntiyhtién roolia ja koko toiminnan perusideaa isoja ja
tehokkaita tehtaita suosivaksi, jolloin Voikkaan tyyppisilld tehtailla on ollut vaikeuksia

tayttid myyntiyhtion toiminnan peruskriteereja:

Kyllahin lahtokohta koko ajattelutavassa oli se, ettd se joka pérjad hyvin, niin sille t&d
systeemi toimii. Siis niille, joilla on isot koneet, hyvi tuotantovauhti, vahin héiri6ita, niin ne
parjaa hyvin. Jos sulla on sellanen verkko, niin se verkko pitid olla sellanen, ettd ne jotka
eivit parjas, tippuu pois. Kukaan ei voi eld toisen kustannuksella ja Voikkaahan oli moniin
muihin verrattuna aika vanhanaikainen tehdas. Pienet kapeat koneet ja alhainen kapasiteetti.
Niissi ei ollu pd&omamenoa niin paljon, mutta kuitenkin, kylla se verkko piti olla sellanen,
ettd ne jotka pystyivit tekemézin hyvéa tuotantoa ja laatua, ne pysy siind. Tietysti taisteltiin
kovasti, jos oli joku kone, joka ei ollut niin tehokas, sanotaan nyt vaikka joku kapea kone,
joka teki sanomalehtipaperia, niin eihén se, se oli selvii kaikille, etti ei se pitkalla tahtaimelld
parjai ja sille yritettiin kovasti kehitelld uusia lajeja ja siti tyotahdn nimenomaan Lars
Tuhkanen teki.

6.2 Pyrkimys tasapainoon vuosina 1976-82

Vuoden 1975 syksylli Kymi-yhtion tehtyd paatoksen kokonaisuudessaan Finnpapista
eroamisesta, alkoivat tiiviit uudelleenneuvottelut, joiden tarkoituksena oli Finnpapin osalta
saada ainakin osa Kymin tehtaista takaisin sen myynnin piiriin. Lopputuloksena oli, ettd
sanoma- ja aikakauslehtipaperilaadut siilyvat Finnpapin myynnissd. Prosessi aiheutti
kuitenkin paljon epdvarmuutta asiakkaiden seké Finnpapin keskuudessa, koska taydellisestd
irtautumisesta oli jo ehditty ilmoittaa kaikille osapuolille. Sen hetkinen markkinapalvelun

apulaisjohtaja Bjarne Nygérd kertoo irtautumisvaiheesta seuraavasti:

Se aiheutti todella pahaa hamminkia markkinoilla. Kyllihan se on nyt ihan selvaa, ettd jos
tommosen askeleen meinaa ottaa, niin se pitdd vieda lapi, elikka se oli selvé, ettd kun sitten
tultiin niinku hattu kourassa takaisin ensin yhdistykseen ja sitten sen jilkeen mentiin
asiakkaitten luokse, niin vuosia kestaneet hyvat liikesuhteet ja kotrahdit oli kaikki irtisanottu
ja tuota Voikkaa joutu alottamaan aivan alusta tavallaan ja Finnpapissa se noudatti sellasta
hierarkkista kaavaa, ettd yleensi niilld oli jonkinlainen tommonen ykkds-, kakkos- ja
kolmostehdas ja sité sai sitten ihan jonon paista alottaa. Finnpap oli sellainen valli, jonka lapi
pitaa passtd erittdin hyvalla rankingilla.
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Suhteet olivat kirsineet ja osa finnpapilaisista otti eron henkilokohtaisesti. Oksasen mukaan
henkilokohtaisesti ottaneet olivat “vanhemman polven ihmisia, jotka olivat eldneet sen
kunniakkaan Finnpap -uransa lahes sinne ehtoopuolelle asti ja sitten yht' akkid, kun tulikin
tallanen sanoisko pyhainhivistys, niin se teki sen tietysti, ettd he koki sen jollain tavalla
loukkaavana”. Lars Tuhkanen, ei nihnyt katkeruutta silloisissa suhteissa myontaen kyllakin,

etti asiakkaat olivat himmentyneita. Colliander kuvasi eroilmoituksen vaikutusta seuraavasti:

Yht'akkia partnerista tulee kilpailija, sehén on se oleellinen asia ja se varmaan tapahtui, ettd
asenne muuttui negatiiviseksi. Sehdn ei ole vain organisatorinen vaan myos prestige-
kysymys. Periaate oli, ettd hoidetaan asiat niin, ettd kaikki ovat tyytyvéisid. Ja jos joku
jostain syysti lahtee, niin taytyy sitten kysya itseltdén ollaanko asia hoidettu niin huonosti,
ettd ne haluaa lahted sitd varten. Se ei varmaan ollut se syy, koska suhteet nimenomaan
Voikkaaseen olivat erittdin hyvit.

Voikkaan osalta aloitettiin pitkdjinteinen tyo suhteiden normalisoimiseksi ja
markkinointijohtaja Stackelberg antoi Nygérdin tehtavéiksi henkilésuhteiden korjaamisen

Finnpapiin ja asiakkaisiin. Nygard kertoo:

Se briiffi oli se, ettd nyt pit4a laittaa nama suhteet Finnpapiin kuntoon. Ellei ollut hyvin sinut
sen organisaation kanssa ja nautti sen luottamusta, niin ei varmaan péassyt eteenpdin.
Kyllahan jo silloin oli aika hyvin saatu bisnestd takaisin, kun ma tulin Voikkaalle, se oli
edelleen se hankaus henkilosuhteissa ja Finnpap oli katsonut todella karsaasti Voikkaata.

Me oltiin aika kerettiliisen ja siis ihan noiden muiden mielesta huonojen ihmisten maineessa,
etti siini oli kova kynnys ja kylla me kaytettiin kaikki keinot. Kaikkein tirkein paimadrahan
oli uudelleen kdynnistaa bisnes ja siindhdn tuli kdytettyd monta siihen liittyvéd temppua,
Kympressia myytiin pari kertaa aivan uutena, joku putkisto uusittu tai joku pieni pala
parannettu.

Suursalmen mukaan osa finnpapilaisista otti eron henkilokohtaisesti, mutta “hankaus” kesti
vain noin puolisen vuotta. Voimakkaimpia reaktioita esitti Sveitsin myyntikonttorin Bjorn
Pettersson, joka oli hylannyt kaikki tilaukset samana paivand, kun ilmoitus eroamisesta tuli.
Voikkaan tilauskanta putosi nollaan yhden péivin aikana ja jo sisalld olevat tilauksetkin
hyllytettiin. Tilanteen korjasi Voikkaan kokemus puhelinluettelopaperin valmistuksesta ja
myynnisti Tanskaan. Sveitsin PTT:lta tuli tilaus Finnpapille ja heilli ei ollut muuta
vaihtoehtoa kuin Voikkaa. Ilmapiiria kuvaa kuitenkin Petterssonin kommentti: “Kymin
edustajat ei saa tulla, mutta Pekka saa tulla, koska miné tunnen hanen isinsa”. Toinen

voimakkaasti reagoinut oli Belgian myyntikonttorin Carl Hortling, josta Suursalmi kertoo:
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Sillzhin oli se periaate, ettd hén ei tule Kymille ennen kuin vuorineuvos lihettid hanelle
henkilokohtaisen kutsukirjeen. M4 sanoin sille, ettéd kuule sitten sé et tuu koskaan kdiymaén
Kuusankoskella.

Helsingin finnpapilaisista harva kantoi pitempaan kaunaa, joskin satunnaisia “heittoja” tuli
silloin tallin. Jos asia kaivoi heita, he eivit ainakaan tuoneet sitd voimakkaasti julki, vaan
kivelivat “nyrkit taskussa”. Suursalmen mukaan suurin osa ymmirsi, etti realiteetit ovat
realiteetteja. Myos Matti J. Oksanen silloisesta tilaustenkasittelystd oli sitd mieltd, ettd “sen
verran oli timmésta ymmiirrysté, ettei se henkilotasolle mene, vaan se on yhtion péitos, eikd

yksittdisen henkilon”.

Todella tirkesns henkiloni Voikkaan taholta Finnpapissa pidettiin Lars Tuhkasta, josta
Nygard toteaa, ettd “ yks profeetta sielld oli aivan keskeisessd asemassa ja se oli Lasse
Tuhkanen, joka oli koko tin laatu ja teknisen palvelun, laatupolitiikan kaikista ylin
profeetta”. Tuhkasen tirkeytta lisisi se, ettd hin vaikutti suuresti asiakkaiden ajatusten
lapiviemiseen tehdastasolla ja sen lisaksi han oli entisend syvipainajana erittdin arvostettu
asiakkaiden parissa. Aluksi hénen suhteensa Voikkaaseen oli erittiin kriittinen, mutta
Nygérdin ja Suursalmen ponnistelujen lopputuloksena heista tuli hyvid ystdvia. Voikkaan
osalta haluttiin osoittaa, ettd he halusivat tosissaan palauttaa suhteet ennalleen.

Nygard kuvaa Tuhkasen asemaa ja asiakaskéynteja:

Se haukku tehtaita aivan maan tasalle ja nosti asiakkaan tdysin kunkuksi. Han oli
kehittimissa uusia laatuja, hénelld oli nimittéin sitten toimitusjohtajaa my&ten nAissd isoissa
taloissa helkkarin rautaiset suhteet, kun han tuli Grunerille tai Springerille tai kelle vaan, niin
tehtaanneuvokset ja muut nuoremmat myyntijohtajat oli sielld taustalla ja tad
Vorstandsvorsitzender, se ensin kehuskeli Tuhkasta ja ne jutteli kuin vanhat kaverit kauan
ja sitten padstiin sitten vahén niinkun, ettd joo tuollahan on nama tehtaan edustajatkin, ettd
he on kans mukana tadssé.

Tuhkasen mielesti suhteet palautuivat ennalleen niin sanotusti yhdessd yossd ja tami
palautuminen toimi Tuhkasen mukaan jopa Voikkaan hyviksi. Asiakkaat innostuivat jélleen
Voikkaasta, tosin Finnpap teki ylimaaraisid panostuksia ja heidéin mielestaan suhde nousi
korkeammalle tasolle, miti se oli ennen kriisid. Tuhkanen kuvaa irtautumisilmoituksen

jalkeistd aikaa :

Se, mitd meille tapahtui oli se, etta meille tuli aikamoinen aukko tiettyjen lajien kohdalle ja
siina mulle tuli jumalattoman kiire aikakausi kehitelld muiden tehtaiden kanssa vastaavia
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uusia tuotteita. Luonnollisesti olimme pettyneitd Kymmenen paitokseen erota, mutta
ymmarsimme sen.

Suursalmen elimintehtiviksi Nygardin mukaan muodostui hinen alaisenaan “kuunnella,
mitd profeetta sano ja menni tehtaalle ja sanoa, ettd ndin pitais tehda, mutta t4a ei ollu niin
helppoo. Suursalmi oli enemmén vannoutunut markkinoinnin prioriteeteille ja tehdas oli
ilman muuta aivan toisessa maailmassa”. Syyné oli nimenomaan markkinointiajattelun vieraus

tuotantopuolella.

Finnpapin ja paperitehtaan vilisesti suhteesta ja asennoitumisesta asiakkaaseen Lars

Tuhkanen sanoo seuraavaa:

Kyllahin se harvoin oli, ettei asiakkaan toivomusta téytetty, kylla niin paljon
markkinaorientoitunutta porukka ofi, ei voitu vikisin myyda. Tehtaiden kanssa oli sitten
ristiriitoja, silla myyntihenkilon oli vaikea osoittaa vaikeille persoonille, etta heidan laatunsa
ei oli riittiiva ja joskus piti tehdd konkreettisia ndyttojd, saada se asiakas suusta suuhun
kertomaan koepainatuksen jalkeen.

Taytyy muistaa, ettd Finnpap oli palveleva organisaatio ja se palvelu kohdistu
markkinatietimykseen, mutta me ei voitu neuvoa tehdasta silloin, kun sielld oli kovia
jaarapaitd ja mielipiteitd siiti, miten kaunista ja suurta me jilleen rakennetaan.
Yhteistoimintaa meilli oli esimerkiksi Kaukaan ykkoskone -projektissa, kun alotettiin
tunnustelemaan, miti sinne Kaukaalle rakennetaan, niin ei ollu mitdsdn tietoa mita sinne
tehdiin, tehdasnko saha vai sanomalehtipaperi- vai hienopaperitehdas.

Se alko semmosella fiksulla projektilla, jossa oli Harri Piehl, Lares ja muita Kaukaan
johtohenkiloité siihen aikaan, jotka néki tén asian véhén terdvampana elikkd niki sen juuri
sellaisena kuin miné aina yritin yrityksille opettaa, etti menestyminen vaatii sen, etti tiedat
miti asiakas tarvitsee huomenna, tinén ja ylihuomenna ja niin pitkille kuin mahdollista.
Tamin suhteen Kaukas teki uranuurtavaa tyoti, kaytti hyvakseen graafisen alan ja
kustantaja-alan johtajia ja tietéjia aika paljon, yhteisissi neuvotteluissa pyrittiin saamaan
selville se tuote, miti asiakas tarvitsee.

Tuhkanen toimi -70 -luvun lopulla paljon Kaukaan projekteissa tehden kilpailija- ja
asiakasanalyysejd, joista kiteytyi tietoja, mitd kilpailijat valmistavat ja mité asiakkaat

tarvitsevat. Tarvittava teknologia rakentui ndiden tietojen ympérille.

Merkittivi asia Voikkaan ja varmaankin kaikkien paperitehtaiden sekd Finnpapin vélisissa
suhteissa ol tilausten jakaminen. Asiakkailla oli tietty prosentuaalinen osuus tiedossa, minké
verran paperia oli Finnpapin kautta saatavissa. Toisena kriteerind ol laatu, tietyille asiakkaille

sopi vain tietty laatu. Joskus arvostetaan myos huonoa laatua, kuten Tuhkanen kertoo:
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Esimerkiksi silloisen Neuvostoliiton kohdalla ofi niin onnellinen tilanne, et sinne kelpas vain
huonoimmat tehtaat ja niiden laadut ja paperin hinta oli sielld paras, miti meidédn
myyntijirjestelmassa 16yty ja se oli tuskallinen tammosen tuotekehityksen kannalta, silld
huonommalla laadulla sai paremman taloudellisen tuloksen.

Tehtaiden myynnin tavoitteena oli useasti Euroopan osuuksien kasvattaminen ja Finnpap
joutui koko ajan seuraamaan niitd osuuksia, jotta jako tehtaiden wililla olisi ollut
tasapuolinen. Tasajakoperiaatteen kumosi useasti kuitenkin laadun riittdméttémyys tietyilld

Euroopan markkinoilla.

6.3 Dynaaminen -80 luku

Vuonna 1982 julkistetun uuden markkinointiorganisaation jilkeen aloitettu tehostettu
markkinointiorientoituminen sai hyvin alun ja ajatusta Finnpapista eroamisesta ei oltu
kokonaan haudattu. Tehostamisen myoti tavoitteena oli jossain vaiheessa pyrkid
myyntikanavan muuttamiseen ja ottaa myynti kokonaisuudessaan omiin kisiin. Suursalmi

kertoo -80 -luvusta seuraavasti:

Kyllahin se oli jo silloin tarkoitus niinku, ettd ensin otetaan ne asiakkaat haltuun, ne
asiakkaat on meidin ja sen jilkeen, mit sen on vilii vaikka myyntikanava muuttuu, kun ne
on sun asiakkaitas. Kyl se oli ideana meilld, mutta sehin sitten katkes sithen Kaukaan
fuusioon ja siind tuli sitten muut harmit ylimman johdon kohdalle ja se keskittyminen meni
sitten enemmiin timmoseen valtapeliin, ettd kuka omistaa kenet ja kuka ostaa kenet ja se
focus hvis tisti asiakassuhteesta niihin rahoituskysymyksiin ja tihin kasinopeliin. Sehén on
ihan selvi, etta valtapeli, varsinkin jos siind on sun oma palli, niin kylla si sitten pelaat sité.

Sitd kylli mé henkilokohtaisesti silloin ihmettelin, ettd kun Kaukas liitty, etté silloin ei oltais
kerralla erottu, mut kyl mé sen sitten nain. Syy oli kylla siind, ettd minun mielestd Kaukas oli
kirjistetysti sanottuna vazrinkaytt4ny Finnpapia, niillé oli niin saatanan hyvi service sielld, ei
kannattanu erota. Periaatteessa niilld oli kaikkien tiedot, mutta muilla ei ollut Kaukaksen
tietoja. T4 oli mun selitys, ne néki, ettd niilla on niin hyvi asema, etté ne itse asiassa hallitsee
koko kentt#i ja blokkaa muut.

Markkinointi oli siihen aikaan taysin Finnpapin hallussa ja Suursalmen mukaan heidén yhtena
parametrina oli pit4é tehtaan edustajat mahdollisimman piilossa ja tietaméttoming tdstd
organisaatiosta. Finnpapia pidettiin hyvini organisaationa sithen aikaan, kun suurin osa
tehtaista valmisti samanlaisia tuotteita ja tehtailla ei ollut kielitaitoista ja

markkinasuuntautunutta henkilostod. Vahitellen oman roolin ja ajatusten muodostuttua néille
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tehtaille, Finnpap “pelasi sellaista suojautuvaa pelia eli yritti pelata eri tehtaat pois jaloistaan

hajoita ja hallitse -periaatteella”.

My®és -80 -luvun jalkipuoliskolla suhteiden hoito Finnpapiin nihtiin tirkeind toimintona
Kaukaan ja Voikkaan myyntiorganisaatioissa. Oksasen palattua Voikkaan myyntiin

tuotepéillikoksi vuonna -86, tehtavakuvauksessa painotettiin suhdetoiminnan osuutta:

Silloin kun mé tulin mukaan, niin ensimmiinen tehtiva mulla oikeestaan oli, ettd luo hyvat
suhteet Finnpapiin, ta4 oli Suursalmen kisky. Ma kavin suunnilleen pari kertaa kuukaudessa
silloin ihan alkuaikoina Finnpapissa ja se oli ihan silli tarkoituksella, ett tapaan ne ihmiset,
joiden kanssa tulen tekemaén toita.

Hyvini esimerkkind Finnpapin toimista -80 -luvulla oli “Action together - yhteistoimin
menestykseen” -kampanja, joka toteutus aloitettiin vuonna 1985. Kyseessd oli Suomen
paperitehtaiden, Finnpap-Helsingin, Finnpapin ulkomailla olevien myyntikonttorien ja

edustajien asiakassuuntautunut toimintaohjelma. Colliander muistelee kampanjaa:

Kampanja lihti likkeelle Finnpapista ja se oli tarkoitettu sithen, etti tehtiisiin hyvii
yhteistyoti kaikkien tehtaitten kanssa, ei vain Finnpap, vaan koko meidén verkostomme. Se
oli erittiin onnistunut ja seuraava oli sitten “Future together”. Néiden kampanjoiden
tarkoituksena oli saada hyvi fiilis asiakkaasta tehtaan tyontekijaan asti. Meillahén ol
konsulttifirma, joka teki paljon duunia nimenomaan parantaakseen tata yhteishenkeé ja kylld
tietysti se, ettd Enso lahti, niin se vaikutti, vaikka oli aika helppo sanoa, ettd se oli loogista,
koska heills oli oma vientiverkosto, niin se tuli tavallaan halvemmaksi, kun sanomalehtipaperi
oli mukana, volyymia tuli lisa4 ja suhteellisesti konttori maksoi vahemmin.

Toimintaohjelma tihtési tehtaiden kannattavuuden parantamiseen kehittimalla kaikkien

osapuolien yhteistyota. Ohjelma oli jaettu 11 projektiin, joista esimerkkeina:

. tiedonkulun tehostaminen tehtaiden, Finnpapin Helsingin konttorin,

myyntikonttoreiden ja asiakkaiden valilla

. taloudellisen kannattavuuden seuranta- ja yleisten suunnittelujarjestelmien
kehittaminen

. koulutus

. erikoispaperiosaston kehittdminen

. vastuun ja pagtoksenteon hajauttaminen
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. asenteiden ja niissd tapahtuvien muutosten seuraaminen

(Uutiskymi, 1985)

Seminaareissa oli paiteemana mm. kansainvélinen markkinointi ja asiakaspalvelu tandén ja
huomenna -teoriassa ja kiytinnossd. Erityisti huomiota kiinnitettiin my6s viestinndn
tehostamiseen ja liiketoiminnan suunnitteluprojekteihin. Toimenpideohjelman yksi pddteema
olikin toiminnan tehostaminen: “muuttuneessa kilpailutilanteessa vanha viestintékanava,
asiakas - myyntikonttorin myyntimies - Finnpap, Helsinki - tehdas, ei aina ole riittdvin
tehokas. Tiaman vuoksi néhtiin tarpeelliseksi rakentaa uudenlainen, nopea viestintiverkosto™
(Uutiskymi, 1985).

Kiytannossa se tarkoitti sitd, ettd myyntikonttorista otettiin suoraan yhteytta tehtaaseen ja
Finnpap-Helsinki jatettiin valisté ja sille ji enemmaénkin kontrolloiva ja administratiivinen
rooli. Viestintdverkoston roolin rakentamiseen liittyi oleellisesti myos uuden ATK-

jarjestelmén rakentaminen, josta tehtiin reaaliaikainen ja erittéin tehokas.

Action together -kampanjan koulutustilaisuuksia jérjestettiin koko myyntiosastolle ja timén
tyyppiset tilaisuudet olivat tehdaskohtaisia. Virallisten tilaisuuksien ohella jérjestettiin
vapaamuotoisempaa toimintaa, mm. Finnpapin ja Voikkaan vilisia jalkapallo- ja lentopallo-
otteluita. Tosin tdmén tyyppinen toiminta oli saanut alkunsa jo 1970-luvulla. Erona oli
kuitenkin se, etti aloite tuli nyt Finnpapin puolelta, kun se aikaisemmin oli tullut useammin
Voikkaan taholta.

Koko kampanjan taustalla voi helposti ajatella olevan Finnpapin huolestumisen suurten
jasenyritysten mahdollisesta halusta erota yhdistyksesti. Kampanjan alkuhan ajoittuu aikaan,
jolloin Enso-Gutzeit erosi yhdistyksestd (1986) ja todennakéistéd on, ettd heilld oli tieto
eroamisesta jo edellisend vuonna , jolloin kampanja pistettiin alulle. Myds Kymmenen
irtautumishalut olivat jossain mairin “kyteneet” vuodesta 1976 lahtien. Suursalmi kuvaakin

kampanjaa “viivytystaisteluksi”. Enson eroamista Suursalmi muistelee seuraavasti:

Mulle jii se kuva, ettd vihén oli semmonen fiilis, ettd “dhad, nyt Enso menee nokalleen, nyt
ne nikee, kuinka huonosti niille kdy”. Sitten, kun se oikeni, niin muutkin rupes funtsaan
illanistujaisissa ja muissa, ettd milloin n44 hajoo, ei jos ne hajoo.
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Paperiteollisuuden konservatiivisuus oli Suursalmen mielesta osittain syyni siihen, ettd Kymi
ei eronnut Enso-Gutzeitin erottua. Muutokset nahtiin usein hankalina ja oli turvallisempaa
jatkaa toimintaa entiseen malliin. Uskottiin myds, etta tilanne helpottuisi yhden kilpailijan

lahdettyé pois yhdistyksestd.

Toinen esimerkki Finnpapin “eloonjaamiskamppailusta” oli vuonna 1988 kehitetty uusi
toimintamalli - New Operating Mode - jonka tarkoituksena oli kontaktipinnan laajennus:
ylimmin johdon ohella my6s konttorihenkilost lisasi keskinsistd yhteydenpitoa. Voikkaan
taholta timén tyyppistd toimintaa edusti mm. -80 -luvun lopulla jarjestetyt Leningradin
vierailut. Tavoitteena oli henkilosuhteiden parantaminen ja pyrkimys henkilokohtaiseen
kontaktiin. Aikaisemmin oli melko tyypillist, etta tilauksista ja strategioista keskustelivat
vain johtajat ja operatiivinen henkilosto oli vain suorittava porras, joka ei ollut kovin paljoa

yhteydessi toisiinsa. Colliander toteaa:

Silloinhan siirrettiin vastuu enemmén myyntikonttoreille ja nimenomaan siis niin, ettd
maaréttyja funktioita siirrettiin suoraan tehtaan ja myyntikonttorin hoitoon. Siind varmaan
sadstettiin rahaa, kun ni4 funktiot yksinkertaistettiin. Jos ajattelee koko taté taustaa ja miten
tehtaat ja yhtiot suhtautuivat Finnpapiin, niin nehdn halusivat enemmién kontrollia ja
mukanaoloa ja tamihin oli yksi tapa hoitaa ja kylla Finnpapin johtokunnan mielesta yritettiin
koko ajan lyhenti nita teité asiakkaiden ja tehtaiden valilla.

Halme niki, etta nima kampanjat olivat valttimattomiz Finnpapin taholta, koska he nikivit,
ettd ympéristd on muuttumassa ja sen kautta myds Finnpapin rooli. Kampanjoissa tavoiteltiin
hyvid asioita, mutta niiden kohderyhma oli useasti lian konservatiivista tavoitteiden
lapimenemiseksi. Halme toteaa, ettd Enso-Guizeitin eroaminen toimi alkusykdykseni
kampanjoiden aloittamiselle ja Finnpapin toiminnassa mietittiin jésenuskollisuutta yha

enemman:;

Toimitusjohtaja Nysten piti erddssa timmosessd Action together-tilaisuudessa puheen
keskelli Suomenlahtea Sally Albatros -laivalla ja puheensa paitteeksi totesi, ettd “ne, jotka
eivit sitten jatka naissa Finnpap -puitteissa ja ole tiydella mittakaavalla mukana tédssi
hommassa”, koska silloin huhuttiin mydskin jossain mézrin Kaukaan tai Kymin eroamisesta,
“niin saavat sitten poistua”, ja sitten laivan periportti avattiin ja siitd sai sitten kaikessa
rauhassa marssia mereen keskelld rasvatyyntd Suomenlahtea, siis aivan mieletén temppu.
Mutta sen riskin ne otti, koska se meri oli aivan tyyni, mutta oli se aika vakuuttava homma.
Siihen oli vedetty semmonen pressuseind ja siten kuulu yht'akkid kauhee kolina ja sitten
vedettiin pressut auki ja sanottiin, etté “ken ei tietamme kay, kdykoon tistd” ja siind se oli,
lankkua pitkin mereen.
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Tilausten jakomenettely jatkui mys -80 -luvulla ja Finnpapin asema sdilyi tdssd mielessd
voimakkaana. Systeemi aiheutti tyytyméttomyytt4 ja sithen haluttiin muutosta ainakin “oman
vien” keskusteluissa. Suursalmi ja Halme selventivit hyvin systeemia ja siihen

suhtautumista:

Tilanteen ravistelemiseksi piti valilli tehdé radikaalimpia toimenpiteitd, se vaati vililla jopa
sen, ettd meni ohi tan Helsingin. Menit suoraan Lamcoon tai Maddeniin ja sitten kun se oli
tapahtunu, niin sit sanottiin vaan ett hupsista. Sitten tuli vakava varoitus ja sitten lupas
kiltisti, ett ei koskaan enii ja sitten seuraavaan toimistoon. Néinhin se sitten lahti, sehan
sitten rupes meneen taimmaoseks koinaukseks (PS).

Koordinaatio-osastolla nii koordinaatiopaallikot , ne oli tavallisia kuninkaita, jotka sitten
istu niiden tilausten piilld ja joiden kautta kaikki tilaukset kulki. Sieltd pystyttiin niinku
paittaméin, ettd pannaan toi tonne ja toi tanne ja kaikki oli sitten pyrkimassd vaikuttamaan
nithin positiivisesti, ettd sais jotain. Tehtaiden ihmisia, lahinna tuotepaallikko tai sales service
manager -tasolta, oli kaymassi koordinaattorin luona kéyden lipi, ettd miten ajetaan, ei siis
miti vaan miten, joka oli himmastyttavai. Siis ohjaava toiminta tapahtu muualla, ta4 toiminta
oli keskusjohtoista ja varsinkin, kun Voikkaan profiili silloin tissa historian edustamien
syiden takia on ollut pikkasen heikko. Se profiili ei ollut sellanen, ettd olisimme voineet
sanoa, ettd me haluamme néin, tehkda niin, vaan kysymyksen asettelu oli, ettd mités meille
annettaisiin. Siinihin tapahtu sitten merkittivd muutos tissi mielessd, kun tuli tima oma
konsernimarkkinointi (VH).

Halme kertoo myos selventivisti itse menetelmasti:

Ohjenuorana oli jonkinlaiset budjetit, mutta budjeteista puolet oli aina “various customers”
ja jotka ei sitten sitonu mitenkan. Taa Finnpapin filosofia oli tii tasapaisyyden periaate, ettd
kaikilla on sama kiyntiaste, sama tehdas nettoFOB, jota seuraftiin ja se oli viela laskettu
neliomassoittain, etti tolla yieldilla te ootte saanu saman rahan. Se oli tyypillinen osuuskunta-
kolhoosi, jossa kaikkien piti olla tasmilleen yhta huonoja ja nimenomaan niin péin, koska
standardit rakennettiin huonoimman mukaan. Ja se ongelma oli sitten se, etta joka teki asiat
paremmin, ei saanut hyotya siitd. Té4 on varmaan tappanu tuotekehitysti ja kaikennakoisid
asiakaskontakteja, ei silloin tarvinnu rakentaa, koska ne rakensi muut henkilot, jotka
muutenkin viels aktiivisesti pyrki pitdmain nimi ominansa. Tallon hyvin karrikoitu lausahdus
oli, ettd “Finnpapin tehtaat”. Erdat henkilot asennoitukin silld lailla, ettd néd on niinku
Finnpapin tehtaita, jotka tekee juuri niin kuin nZma kyseiset henkilst ilman mitdédn
omistusmandaattia maritteli, eikd timmonen omistupohja ratkaissu asiaa milldén lailla vaan
ihan timmoset positiot, kooperation sisill olevaan positioon perustuva médraysvalta, ei
neuvotteluoikeus vaan madriysvalta ja sitd kiytettiin.
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6.4 Vanhan loppu ja uuden alku

Finnpapin pyrkimyksistd huolimatta Kymmene paatti erota myyntiyhdistyksestd lopullisesti
1.1.1991. Talloin Wisaforest Oy Ab ja Kaukas Oy erosivat ja ne ryhtyivat markkinoimaan
itse valmistamansa paperin. Luonnollisena tavoitteena oli suorempi asiakaskontakti.
Ajankohdasta toimitusjohtaja Piehl totesi Uutiskymille, ettd “irrottautumisemme Finnpapista
ja oman markkinoinnin jérjestely osuu ajallisesti vaiheeseen, jossa markkinoiden tuntuvan
ylikapasiteetin vuoksi joudutaan tyytymééin verraten alhaisiin kiyntiasteisiin. .... Toisaalta
kasvu jatkuu paituotteittemme osalta, mika luo mahdollisuudet oman markkinoinnin avulla

hyodyntii ja parantaa jo saavutettua markkina-asemaa tehokkaasti”.

Timoitus eroamisesta annettiin kevalli 1990 ja silld oli luonnollisesti vaikutuksia Voikkaan
ja Finnpapin vilisiin suhteisiin. Joillekin tehtaiden edustajille saatettiin ilmoittaa, etti et ole
tervetullut myyntikonttorin tekemille asiakasvierailulle. Myos radikaalimpia myyntid

koskevia toimenpiteité tehtiin:

Sopimuksessahan sanottiin, ettd saadaan myydd omia tuotteita 1.10. jilkeen vuoden 1991
toimituksiin. Asiakkaalta kuultiin esimerkiks Englannissa, me oltiin tilauspulassa esimerkiks
Kymtechin osalta, “ei Kymtechid saa kun ens vuonna , ne (Kaukas) on ihan tdyteen
buukattu” ja sit tarjottiin omaa tuotetta ja ti4 kuultiin asiakkaalta myodhemmin, kun pééstiin
kdymaan heidan luonaan (Oksanen).

Eroilmoitus tuli Finnpapille yllityksena ja sithen ei oltu varauduttu, vaikka ajatus elikin
jatkuvasti taustalla. LWC-puolella Kaukas Oy:ti pidettiin todella hyvana ja Colliander toteaa,
ettd “ kylld kai se on aika selvé, etta markkinointi joka tuotteessa on erittédin tirkeda ja jos
se annetaan jonkun toisen hoidettavaksi - vaikka tehtaat omistivatkin osan Finnpapista - niin
jossakin takaraivossa on, ettd miksi me ei hoideta sité itse, meilld on paras laji, paras laatu ja
hyvi tuote, miksi me ei tehda sitd itse. Syy on se, ettd min4 tuotan ja mina haluan myo6skin
markkinoida, joka sininsi on aika luonnollinen tapa ajatella”. Eroilmoitusta Colliander

muistelee seuraavasti:

M luulen, ettd me oltiin aika varmoja siitd, etta Kymmene ei lihde minnek&in, se tuli kylla
yllityksens. M olin silloin johtokunnassa, me oltiin Tukholmassa silloin, kun se tuli. Meilld
oli joku tilaisuus ja sinne tuli vihje, etta jotain on tapahtumassa ja mi muistan, ettd Harri
Piehl ol silloin toimitusjohtajana ja meilla oli hyvin liheiset suhteet. M soitin sunnuntaina
illalla kotiin Harrille ja huomasin kylld dnestd, etté jotain on pielessd ja seuraavana pdivani
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oli sitten kirje, sehan piti olla ennen 31. maaliskuuta, jos kukaan ei silloin ilmoittanut, niin
sitten piti oottaa kun vuosi vaihtuu, mutta kylla se oli aikamoinen shokki. Ta4 koko
pesinjako, siihen meni energiaa ja aikaa.

Kylla mun pitaa sanoa, ettd se hoidettiin hyvissa yhteisymmarryksessd, vaikka se kirveli.
Suhteet tehtaisiin olivat aina erinomaiset, Voikkaan ja Kaukaan ja kaikkien kanssa. Harri
Piehl sitten selitti mulle sen tilanteen pitkdssa kirjeessd, mutta ei se koskaan kokonaan
selvinny, minka takia ne lahti. Tietysti on olemassa virallisia selityksid, mutta joskus ehka
saadaan tietds, mika oli se todellinen syy, sehén voi olla niin kuin kovin usein tdssa eldmissi
on, kahden ihmisen kemia ei sovi yhteen, se voi olla yksi perimméinen syy.
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7 JOHTOPAATOKSET

Markkinoinnin asema, kehitys ja organisointi ovat luonnollisesti yhteydessa toisiinsa.
Markkinoinnin asema yrityksessi maarittelee pitkélti sen, miten markkinoinnilla on ollut
mahdollisuuksia kehittyd ja miten se on organisoitu. Voikkaan paperitehtaan osalta
markkinoinnin asemaan on  vaikuttanut voimakkaasti toimialan  teknisyys,

insinooripainotteisuus ja ndiden my6td tuotantosuuntautuneisuus.

Voikkaan ja Kyminkin paperitehtaan osalta tuotanto-orientoituneisuuteen vaikuttivat
voimakkaasti silloiset isinnéitsijit Anders Lund ja Lennart Grisbeck. Molemmat olivat
erittdin tuotanto-orientoituneita ja “henkeen ja vereen” paperintekijoitd. “Patruunathan”
ovat olleet tyypillisia paperiteollisuuden johtohahmoja. Heiddn ajatusmaailmansa ja -mallinsa

hallitsivat toimintaa ja auktoriteettiasemansa takia heita ei julkisesti kritisoitu.

Tuotanto asetettiin prioriteettiasemaan ja esimerkiksi myynti ja asiakassuhteet olivat
toisarvoisella sijalla. Silloisessa toiminnassa haluttiin varmistaa tuotannon optimaalinen
toiminta ja muiden oli sopeuduttava tuotannon dominoivaan asemaan. Poikkeuksiakin oli,
kuten Peter Stackelberg ja Pekka Suursalmi, mutta heidén ajattelumallinsa vaikuttivat toden

teolla vasta vanhojen “patruunojen” viistyttya.

Suomalainen metsiteollisuus on ollut koko toimintansa ajan voimakkaasti
tuotantopainotteista, joten tdssi mielessi on ymmérrettdvad, ettd muutos
markkinointisuuntautuneempaan ajattelutapaan ei tapahdu helpolla. Asiakasléhtoisyydesté on
puhuttu jo kymmenid vuosia, eiki ajattelutapa ole vielakdin mennyt lapi
metsiteollisuustoimialalla. Vield tandkin piivini voi kiyda niin, etté ensiksi mietitddn uusi

tuote ja vasta sen jilkeen etsitaan sille markkinoita.

Harvinaista ei ole sekaan, ettd tuotantopuolen ihmiset “sanelevat” miten ja milloin koneella
ajetaan. Esimerkiksi vajaakapasiteettitilanteessa saattaa joskus kiyda niin, ettd tilauksia
myohistyy, koska kone ajetaan alas. Vastaavasti seisokin jalkeinen startti useasti ajoitetaan
ajankohtaan, miki on tuotannolle sopivin. Muut osastot joutuvat enemmén tal vihemmén

sopeutumaan tilanteeseen.
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Oman vaikutuksensa paperiteollisuuden tuotantosuuntautuneisuuteen on tuonut my0s
rekrytointipolitikka. Toimiala on ollut insindoripainotteista ja 1970 - ja 1980 -luvuilla
insindorikoulutus ei ollut kovinkaan markkinointipitoista. Myyntimiesten tarkeimpéna
ominaisuutena pidettiin hyvaa paperivalmistuksen tuntemusta, ei niinkdén markkinoinnillisia
taitoja. En yrita sanoa, ettd paperiteollisuuden myyntiin tulisi tai olisi tullut palkata enemmén

markkinointi-ihmisia, mutta alan ihmisella olisi hyvi olla molempia edelld mainittuja taitoja.

Tilanne on varmaankin muuttumassa vihitellen parempaan suuntaan, mutta
markkinoinnillisen ajattelutavan lipivieminen koko organisaatiossa on pitkéllinen prosessi.
Useasti tuotantosuuntautuneesti ajattelevat ihmiset olivat ja ovat vaikuttavassa asemassa,
jolloin hierarkiassa alempana olevien markkinointisuuntautuneesti ajattelevien henkildiden
mielipide ei paase esille. Tavoitteena tulisi olla yhteistyd tuotannon ja markkinoinnin valilla,
jotta viltyttaisiin yhden yksikon liian hallitsevalta asemalta. Asiakas tulisi ottaa toiminnan
lahtokohdaksi, mutta ei kuitenkaan tuotannon kustannuksella. Ei ole jérkevaa pitia asiakasta
tyytyvéisend kustannuksista piittaamatta. Tosin tihan asti tilanne on ollut enemmankin

tuotantoa painottava, joten liian asiakaskeskeisté asennetta ei tarvinne vield varoa.

Nihdikseni tavoitteena ei tulisi ollakaan yhden ainoan ajattelutavan lapivieminen, vaan
useiden erilaisten ajattelutapojen symbioosi. Jokaisen yksikon tms. tulee ajatella omaa etuaan
ja lahtokohtiaan sekd tuoda ne esille. Vastaavasti jokaisen yksikon tulee olla joustava ja
ymmirtai kokonaisvaltaisesti organisaationsa toimintaa. Eri yksikot tasapainottaisivat néin
ollen toisiaan, eikd yksikké tai ajattelutapa saisi liian hallitsevaa asemaa. Tavoitteen
saavuttaminen edellyttdd yksikoiden tasavertaista asemaa esimerkiksi tuotannon ja
myynnin/markkinoinnin vélilla. Tamén tyyppista ajattelua voitaisiin  kutsua vaikka

kokonaisvaltaiseksi tai makromarkkinoinniksi.

Markkinoinnin asema on ollut koko teollisuudenalan olemassaolon ajan melko vaikea. Ala
on ollut hyvin insindérivaltaista ja markkinointiajatusten toteuttaminen on ollut hankalaa.
Markkinointi on toiminut pitkdan pelkéstédn operatiivisella tasolla ja markkinointiin liittyvia
tehtivii ovat suorittaneet vain markkinointiosastolla tms. toimineet henkilot. Tosin
Voikkaalla vuonna 1976 tehdyssé organisaatiouudistuksessa markkinapalvelu aloitti myds
markkinatutkimusten tekemisen ja puhuttiin markkinoinnin strategisesta ohjaamisesta, mutta

toiminta oli tiysipainoista vasta -80 -luvulla.
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Markkinointi on nhty taktisena tydkaluna , jolla on mahdollista vaikuttaa toimintaan jossain
masrin. Vastuu markkinoinnista on rajoittunut markkinointijohtoon. Voikkaan tapauksessa
ylin vastuu markkinoinnista -70 -tuvun lopulla oli Kymin paperitehtaan markkinoinnin
apulaisjohtajalla Bjarne Nygérdilla, mikd mielesténi kuvaa hyvin silloista markkinoinnin
asemaa. Voikkaalla oli vain operatiivisia tehtavia suorittavat henkilt, vastuu toiminnasta oli

Kymin puolella.

1980 -luvun alkupuolella tapahtui muutos, joka edesauttoi markkinoinnin aseman
kehittymistd. Vuonna 1982 nimitettiin Kymille uusi markkinointiorganisaatio, jonka johtoon
tuli markkinointijohtajaksi Peter Stackelberg. Talloin Nygérd nimitettiin Voikkaalle
myyntijohtajaksi. Molemmat henkilét toimivat asiakaslahtoisesti ja pyrkivat vaikuttamaan
siihen, ettd asiakas otettaisiin paremmin huomioon. Erilaiset markkinointitoimenpiteet tulivat
yleisemmiksi ja hyvaksytyiksi lapi organisaation. Esimerkiksi vuonna -82 tuotemainonnan

avuksi tuli taitelija Erik Bruunin Tapiola-aiheiset painetut niytteet ja niytekansiot.

Konservatiivisella toimialalla on aika tyypillists, ettéd organisaatiomuutokset eivit ole useasti
toistuvia ja organisaatiorakenteet ovat useasti melko jaykkia ja hierarkkisia. Hierarkiatasoja
noin 20 henkilon ryhmassa on ollut neljasts viiteen ja muutoksia organisaatioissa tapahtui
usein miten fuusioiden seurauksena. Itse myyntitoiminnanhan ovat tehneet Finnpapin
myyntiviki. Huomioitavaa on, ettd vuoden 1982 organisaatiouudistus on yhteydessd
markkinointiajattelun vahvistumiseen ja sen aseman voimistumiseen. Uudella tavalla ja
nimenomaan markkinointisuuntautuneesti ajattelevia henkilsitd nimitettiin asemiin, jotka

mahdollistivat toiminnan kehittdmisen markkinointisuuntautuneempaan suuntaan.

Kymin puolella myynti-, laivaus- ja laskutustoimet yhdistettim myyntiosaston toimintaan.
Henkiloston vaihtuessa ja ehki “pahimpien jadrien” jaitya elikkeelle uudelle ajattelutavalle
oli tilaa ja mahdollisuuksia. Organisaatiouudistus oli taitekohta, jonka jilkeen
markkinointisuuntautuneemman ajattelutavan toteuttaminen tuli helpommaksi Kymin ja
Voikkaan paperitehtailla. Esimerkkind uudesta ajattelusta on myos Pekka Suursalmen
nimitys myyntijohtajaksi vuonna -86, jolloin hin ohitti ylennykselldin monta virkaiéltdén
vanhempaa henkilo4 ja hyppasi hierarkiatasojen yli. 1970 -luvulla témén tyyppinen nimitys

tuskin olisi ollut mahdollista.
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1980 -luvun loppu oli muutosten aikaa ja télléin markkinointiin ja organisointiin kiinnitettiin
huomiota yhi enemmén. Toiminnan taustalla oli myos pyrkimys asiakastyytyvéisyyteen
kattavamman tuotevalikoiman avulla. Aikaisemmin tuotannon vastustus esti nimai
pyrkimykset. Tosin suuntautuminen olisi voinut olla vieldkin voimakkaampaa ja
markkinointisuuntautuneempaa, mutta -80 -luvun lopun “valtapeli” siirsi huomion ja
keskittymisen pois markkinoinnin kehittdmisesti. -90 -luvun alku oli organisatorisesti
kiireistii aikaa, koska -91 -vuoden alussa myynti tuli hoitaa omin voimin. Luonnollisesti asiaa

helpotti olemassaolevat myyntikonttorit hienopaperin myyntid varten.

Taulukko tiivistad markkinoinnin organisoinnin kehittymisen vuodesta -75 vuoteen -91.
Haastattelujen pohjalta saadut tulokset eivit olleet yksimielisia ja késitteiden erilainen

sisdistaiminen vaikuttaa osaltaan haastateltavien mielipiteisiin.

toiminto- tuote- markkina- matriisi

suuntautunut | suuntautunut suuntautunut

1975-82 X

1982-90 X

Ennen F:sta irtautumista X

Murrosvaihe X

Itseniisen vaiheen alku X

F= Finnpap

Taulukko 10. Markkinoinnin organisaatiomuoto

Trendi nayttdisi olevan selvd toimintosuuntautuneesta organisaatiomallista kohti
markkinasuuntautunutta mallia. Periaatteellinen ero syntyi siitd, onko organisaatiomallin
médrittelemisessi ratkaisevampi tekiji Finnpapin mytti toimintojen jakautuminen vai
myyntiosaston sisdiset organisatoriset jaottelut. -70 - ja -80 -luvuilla Voikkaan organisaatio
oli toimintosuuntautunut siini mielessé, ettd sen paiasiallinen tehtavi oli tilaustenkisittely
ja myynti oli Finnpapin kasissi. Toisaalta Voikkaan myyntiosasto oli organisoitu

tuoteryhmien mukaan, joiden johdossa oli tuotepaallikot.
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Kuten markkinointiajattelun ja sita koskevien teorioiden kanssa, niin my6s organisoinnin
teorioiden kanssa ilmeni niiden huono soveltuvuus yksittdiseen toimialaan. Kotlerin (1980)
esittdma ja monissa muissakin markkinoinnin teoksissa (mm. Weitz & Anderson, 1981)
markkinoinnin organisoinnin kehitys ja organisaatiorakenteet ovat yleistdvia mutta toisaalta
hyvin tunnettuja. Haastateltavat mielsivat ja ymmirsivét kyseiset jaottelut paremmin kuin

esimerkiksi Ruekert & al. (1985) esittaman jaottelun.

Organisoinnin kehitys markkinointiosastolla nayttaisi pysihtyneen vaiheeseen 2 Kotlerin
(1980) jaottelussa. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd tittelit ja organisaatiorakenteet eivat
vilttamitta ilmaise sitd, kuinka pitkille kehitys on edennyt. Voikkaan tapauksessa
myyntijohtajan titteli voitaisiin muuttaa markkinointijohtajaksi toimenkuvan pysyessi
ennallaan. Perinteiset markkinoinnin organisaatiojaottelut ovat yksinkertaisuutensa vuoksi
paremmin soveltuvia kuvaamaan Voikkaan myyntiosaston organisointia. Ruekert & al.

(1985) esittima jaottelu on pidemmélle viety, mutta myos poissulkevampi.

Perinteisti jaottelua kaytettdessd markkinointiajattelun kehittyminen noudattaa mallia melko
hyvin. Ajallisesti kaudet ovat kuitenkin olleet eri aikoina toimialasta johtuen.
Tuotantovaltainen ala on luonnollisesti vaikuttanut siihen, ettéd tuotantosuuntautunut kausi

on kestinyt paljon pitempéén. Ajallisesti kaudet ovat seuraavat:

. tuotantosuuntautunut kausi n.1870-1982
. myyntisuuntautunut kausi 1982-1991
. kysynté-/asiakassuuntautunut kausi 1991-

Tuotantosuuntautuneella kaudella tuotannon optimaalinen toiminta oli Voikkaalla tarkein
kriteeri. Tuote oli toiminnan 1ahtokohta ja tavoitteena oli tuottaa mahdollisimman paljon.

Tuotekehitysti oli, mutta se ldhti usein miten tehtaan nikékulmasta.

Myyntisuuntautuneella kaudella Finnpapin asema alkoi vihitellen heiketd ja omaa
myyntitoimintaa kehitettiin mm. organisaatiota kehittimélli ja sen toimintaa tehostamalla.
Vield -80 -luvullakin tuotteella oli hyvin merkittéivi asema, mutta asiakasldhtoisyyden
merkitys kasvoi vahitellen. Yhteistyossi Finnpapin kanssa kehiteltiin asiakkaan toivomia

laatuja, mutta laajemmin toiminnan l3htokohdaksi asiakas tuli vasta Finnpapista eroamisen



82

jilkeen vuonna -91. Talloin asiakkaat konkretisoituivat ja tehtaan oli huolehdittava
itsendisesti asiakaskontakteista myyntikonttorin valitykselld. Vastuu oli kuitenkin siirtynyt
myyntiyhdistykselta lopullisesti tehtaalle.

Markkinointitoimien suorittaminen

Tyypillisti suomalaisille paperinvalmistajille ja myoskin Voikkaalle on ollut myynnin
antaminen myyntiyhdistyksen hoidettavaksi. Taman my6td Finnpapin asema tuli erittain
voimakkaaksi ja yritysten markkinoinnilliset toimet jéivét vahaisiksi. Varsinkin -70 -luvulla
Finnpapin rooli oli merkittavé sen hoitaessa myynnin, hinnoittelun ja markkinatutkimuksen
seki jakelun satamasta eteenpéin. Mainontaa tehtiin yhteistyona Finnpapin ja tehtaan vililla.
Voikkaalla myyntiosaston pazasiallinen tehtivi oli tilaustenkésittely ja tuotannonsuunnittelu.

My®s suhdannetoiminta oli varsinkin ajankohta huomioonottaen merkittavaa.

Tehtaalla toimivilla markkinointi-ihmisillé ei ollut useinkaan tarpeeksi valtaa, Daavid-Goljat
-asetelma kuvaa osuvasti myyntiosaston ja tuotannon suhdetta. Tarvittiin hyvin voimakkaita
tahtoihmisi ennen kuin Finnpapin valta-asemaa uskallettiin horjuttaa. -80 -luvulla alkoi
markkinointisuuntautunut ajattelu nostaa patézn ja voidaankin sanoa, ettd vasta talldin ko.
kausi alkoi orastaa suomalaisessa paperiteollisuudessa. Ongelmana oli Finnpapin

instituutionalinen asema, sen vastustaminen nahtiin helposti “kapinointina ja pullikointina”.

Finnpapin roolin seurauksena oli luonnollisesti oman toiminnan kehitysasteen jaiminen
alhaiseksi, ei ollut tarvetta oman toiminnan kehittimiseen néilta osin. Finnpapin yksi
toiminnan perusideoista oli se, etté pienilli suomalaisilla paperinvalmistajilla olisi ellei yhta
hyvit niin ainakin paremmat mahdollisuudet toimia globaaleilla markkinoilla suuryritysten
kanssa. Kuitenkin Kymin osalta Finnpapilla ei ollut enad tati roolia hienopaperipuolen
aloitettua oman myyntitoimintansa. Seuraava kuvio selventdd markkinointitoimien

suorittamista ja vuorovaikutustasoa eri yksikoiden vililld.
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Voikkaan Asiakkaat
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Kuvio 8. Markkinointitoimien suorittaminen ja vuorovaikutustaso yksikoiden vililld

Sanoma- ja aikakauslehtipaperipuolella tuoteryhmi ei oltut -70 -luvulla vélttamatti vield
valmis itsendiseen myyntiin ja Finnpapin organisaatio tilli tuoteryhmallé oli varsin toimiva.
Kymi-yhtiot kokonaisuudessaan olisi kuitenkin mielesténi ollut riittavén suuri, jotta myynnin
hoitaminen kokonaisuudessakin olisi onnistunut. Finnpapista irtautuminen olisi téten voinut
tapahtua paljon aikaisemminkin painopapereiden puolella kuin vasta vuonna 1991. Toinen
luonnollinen eroamisajankohta olisi ollut vuonna 1987 Voikkaan siirtyessd Kaukas Oy:66n.
Enso-Gutzeitin erottua Finnpapin asema alkoi jérkkyé ja ilmapiiri sekd asenteet olisivat

todennikoisesti olleet eroamiselle suopeampia.

1980 -luvun alussa toiminnan luonnetta pyrittiin muuttamaan monipuolisemmaksi. Samalla
kun markkinointiajattelu muuttui asiakas- tai markkinointisuuntautuneemmaksi, tuli
mahdolliseksi myos aktiivisempi markkinoinnillinen toiminta. Pyrittiin siihen, etta asiakkaat
olisivat ns. “omia asiakkaita”. Asiakasvierailujen maarit alkoivat kasvaa. Hienopaperipuolen
hoitaessa markkinoinnin itsendisesti ajatus alkoi “kytemd&n” myOs sanoma- ja
aikakauslehtipaperipuolella. Toiminnassa pyrittiin siihen, etté ei oltaisi tdysin riippuvaisia

Finnpapista vaan voitaisiin ottaa tarvittaessa yhteys suoraan asiakkaaseen.

Jilkikiteen tarkasteltuna toiminnassa on ollut selvid piirteiti omaan myyntitoimintaan
valmistautumisesta. Asiasta ei oltu tehty virallista ja julkista pastostd, mutta asiasta oli

puhuttu kokouksissa ja “kabineteissa”. Ajattelutavan muutos, organisaatiouudistus ja
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markkinointiorientoituneiden ihmisten vaikuttamisen mahdollistaneet asemat olivat
yhteydessé toisiinsa ja johtivat siihen, ettd myos vaihtoehtoisia toimintamalleja mietittiin.

Finnpapin asemaa ja toimintamallia ei ena pidetty itsestddn selvyytena.

Haastattelutkin osoittavat toiminnan muuttuneen -80 -luvulla
markkinointisuuntautuneemmaksi. On huomattavissa, ettd toimintoja otettiin omiin késiin -80
_tuvun alusta lihtien. -70 -luvulla markkinointitoiminnoista vain SP- ja PR- toiminnoissa
markkinointiosasto oli mukana. Vuoden 1982 jilkeen markkinointiosasto osallistui Finnpapin
ohella mainontaan ja hinnoitteluun. -90 -luvun alussa on huomattavissa selvi aktivoituminen
markkinoinnillisesti. Finnpapista irtautumisen jélkeen markkinointiosasto oli jollain tavalla

mukana kaikissa luetelluissa markkinointitoimissa.

Markkinoinnin rooli

Markkinoinnin rooli ei ole puhtaasti minkaan jaottelun mukainen vaan siind on piirteita eri
rooleista. -70 -luvun lopulla ja -80 -luvun alkupuolella markkinoinnissa oli 1oydettavissa
funktionaalisia piirteita ajateltaessa markkinoinnin strategista asemaa. Markkinointi ja myynti
olivat pelkistién operatiivisia toimintoja. Toisaalta markkinoinnilla oli funktioiden vilisen
roolin piirteiti: myynti ja hinnoittelu oli annettu ulkopuolisen organisaation . Finnpapin
hoidettavaksi. Verrattaessa sivulla 31 olevaa roolin IT maéritelmés, tekstind se vastaa hyvin
myyntikonttorin toimintaa. Erona on kuitenkin se, ettd markkinoinnin asema on integroiva,

markkinointi on jo myynti- tai markkinointisuuntautunutta.

Voikkaan myyntiosaston toiminta oli tini aikana hyvin tuotantosuuntautunuita ja se toimi
alhaisella strategiatasolla. Teoreettisesti ajateltuna kehityskulku onkin sellainen, ettd
funktionaalisesta roolista siirrytiéin funktioiden wéliseen roolin ulkoistamalla jokin
toiminnoista. Tosin Voikkaan osalta lihtokohta on kuitenkin ollut erilainen, koska se ei ole

hoitanut itsendisesti myyntiinsd tutkimusajankohtana.

Rajalan ja Méllerin rooliajattelu ei sovellukkaan sellaisenaan kuvaamaan markkinoinnin
rooleja suomalaisessa paperiteollisuudessa. Suomen Paperitehtaitten Yhdistyksen ja
sittemmin Finnpapin aseman mydté kehityskulku on ollut toisenlainen. Rooli I'n mukaista

voimakasta henkilokohtaista myyntid e ole ollut Finnpapin hoidettua ko. toiminnon.
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Markkinointitoimintoja oli nimenomaan organisoitu ulkoisesti. Rooli II kuvaakin jo
paremmin myyntiosaston toimintaa Voikkaalla. Myyntitoiminto ja asiakaskontaktit
toimintoina olivat ulkoistettu. Organisaatioiden valinen wvuorovaikutus on talldin

luonnollisesti melko vihainen.

Rajalan jaottelun funktionaalinen rooli kuvaa paremmin Voikkaan myyntiosaston toimintaa
=70 -luvulla ja -80 -luvun alussa. Vuorovaikutustaso oli melko alhainen eri yksikoiden valilla
ja toiminta oli operatiivista. Vuoden 1982 jilkeen toiminta muuttui aktiivisemmaksi ja
funktioiden vilisen roolin piirteet voimistuivat. Toiminnasta tuli koordinoivampaa,
yhteistoiminta ja vuorovaikutustaso osastojen vililla nousi. Tuotekehityksen ja tuotannon
kanssa oli yhteisia projekteja, joiden tarkoituksena oli luoda muista poikkeavia high tech -

tuotteita, joilla olisi oma brandi.

Voikkaan osalta kehityskulkua kohti itsendistd markkinointia voidaan kuvata esimerkiksi
seuraavalla kuviolla, jossa kehityskulun portaina ovat tuotantosuuntautunut,

myyntisuuntautunut ja markkinointisuuntautunut ajattelu.

e

[T —

1975 1982 1991 1996

M-asema
M-ajattelu
M-toimet

Kuvio 9.  Markkinoinnin kehitys
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Voikkaan ja Finnpapin suhteen kehitys

Vuoden 1975 eroilmoituksen jilkeen alkoi kova “kddenvaints” siitd, etteivat Kymi -yhtiot
eroaisi Finnpapista kokonaisuudessaan. Lopputuloksena olikin, etti vain hienopaperin myynti
hoidettiin itsendisesti oman myyntiorganisaation kautta. Sanoma- ja aikakauslehtipaperin

myynti séilyi Finnpapilla.

Eroprosessin todellista vaikutusta on vaikea arvioida 20 vuoden jélkeen. Ajalla on taipumus
pehmentz4 sirmia varsinkin, kun kyseess4 on henkilokohtaiseen kokemuksiin ja tuntemuksiin
perustuva asia. Haastattelujen ym. perusteella voi kuitenkin tulla siihen johtopéitSkseen, ettd
vuoden -76 tapahtumilla oli peruuttamattomia vaikutuksia. Itse ero koettiin

arvovaltakysymykseni ja osalle finnpapilaisista se oli henkilokohtainen “tappio”.

Vaikka jarjellisesti puhuttuna eron on sanottu olevan realiteetti, jonka kanssa on elettivé,
Finnpap oli organisaationa kuitenkin aivan oman laatuisensa. Se oli jonkin asteinen “pyha”
rakennelma, jonka arvovaltaa tai asemaa ei olisi saanut kyseenalaistaa. Se oli suomalaisen
teollisuudenalan tukijalka, jota ilman teollisuudenala ei voisi menestyd. Toimet, jotka
kohdistuivat tamin aseman horjuttamiseen, saatettiin kokea henkilokohtaisena hyokkayksend
Finnpapia kohtaan. Finnpapin vastustajat saatettiin leimata jopa paperiteollisuuden ja sitd

kautta koko Suomen “vihollisiksi”.

Titd taustaa vasten peilattuna Kymi -yhtididen eroilmoitus saa oikeammat mittasuhteet.
Timoitus oli shokki Finnpapille. Tamén tyyppisen “teon” vaikutukset eivat voi ndhdakseni olla
vaikuttamatta toimintaan jatkossa, vaikka kokonaisuudessa ei erottukaan. Epavarmuus ym.

tekijat vaikuttivat suhteisiin sekd Finnpapiin etta asiakkaisiin nihden.

Finnpapissa pysyville asiakkaille piti 16ytad Voikkaan laatuja vastaavia lajeja. Koneisto
laatujen kehittamiseksi lahti kiyntiin ja Voikkaan laatujen palattua Finnpapin myytavaksi
kentta oli luonnollisesti sekaisin. Osa asiakkaistakin saatettiin menettdd ja Voikkaan ranking

Finnpapin luokituksessa putosi.

Tilanteen ja suhteiden normalisoituminen ei tapahtunut hetkessa. Luonnollista on, ettd eri

ihmiset kokivat asian eri tavalla; osalle se oli osa liiketoimintaa, osalle taas henkilokohtainen
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loukkaus. Voikkaan osalta eroprosessin seurauksena suhteiden parantaminen ja ennalleen

palauttaminen nousi yhdeksi tarkeimmista tehtavista.

1980 -luvulla oli nahtavissi merkkeja valmistautumisesta itsendiseen myyntiin.
Asiakaskontaktien mairia lisattiin ja toimittiin siten, etté asiakas tiesi ostavansa Voikkaan,
ei Finnpapin paperia. Tosin -80 -luvun lopulla Suursalmen mukaan focus hévisi ja kasino-
sekd valtapeli valtasivat alaa. Taméin myétd luonnollinen irtautumisajankohta, Kaukas -fuusio

jai hyodyntamaétté.

Finnpapin taholla reagoitiin Enson eroamiseen toteuttamalla Action together - ja Future
together -kampanjat. Naiden tarkoituksena oli kannattavuuden parantaminen kehittimalla
yhteistyotd paperitehtaiden, Finnpap-Helsingin ja myyntikonttoreiden vililld. Taustalla voi
nihdi kuitenkin huolestumisen Finnpapin tulevaisuudesta. Jos suuria jasenyrityksid olisi

eronnut Enson lisiksi, toiminnan jatkuminen ei olisi en4a ollut varmaa.

Lopullinen ero tapahtui 1.1.1991, jolloin Wisaforest Oy Ab ja Kaukas Oy aloittivat
tuotteidensa itsendisen markkinoinnin. Eron seurauksena tehtaan edustajat eivat aina olleet
siirtymikauden aikana tervetulleita myyntikonttorin jirjestimille asiakasvierailuille. Voikkaan
osalta asiakkaalle saatettiin Finnpapin taholta ilmoittaa tilauskannan olevan taysi, jolloin

asiakas osti Finnpapin kautta jasentehtaan paperia.

Vaikka ajatus eroamisesta oli “kytenyt” 15 vuotta, Collianderin mukaan eroilmoitus tuli
yllatyksend. Yhtena motiivina erolle voi nihda ns. jirkisyiden lisaksi henkilokemian yhteen

sopimattomuuden ylimmalla johtotasolla.

Henkilokemian merkitys tuli voimakkaasti esiin muissakin yhteyksissa. Tutkimatta muita
teollisuudenaloja ei voida kuitenkaan tehd sellaista johtopaatosta, etta paperiala olisi muita
toimialoja herkempi henkilokonflikteille. Sama koskee eri paperitehtaita verrattaessa niité
Voikkaaseen. Voidaan kuitenkin todeta, etti henkilosuhteet olivat vaikuttaneet
organisaatiorakenteisiin ja Voikkaallakin tapahtui “selkéén puukottamista”. Melkein kaikki
haastateltavat puhuivat henkilokemiasta ja sen térkeydestd. Organisaatiorakenteita
suunniteltaessa tulisikin ottaa enemméin huomioon uuden henkildn vaikutus ja arvioida

henkildiden soveltuvuutta ko. ryhmééin.



88

Teorioiden toimivuus

Tutkimuksen aihealue on markkinoinnin tieteenalalla vihan tutkittu ja ansaitsisi enemmén
huomiota. Rajalan & Mollerin (1994) tutkimuksen pohjalta syntyi ajatus tutkia Suomi-neidon
toista “jalkaa”; mikd on markkinoinnin asema ja miten se on organisoitu suomalaisessa
paperiteollisuudessa. Lahtokohdaksi otettiin yksi paperitehdas ja Voikkaa mm. sen vuoksi,

ettd sen tuotteiden myynti palautui Finnpapille vuoden 1975 tapahtumien jélkeen.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittidz markkinoinnin organisointia ja asemaa Voikkaa
paperitehtaalla vuodesta 1975 vuoteen 1991. Téss4 mielessi tavoitteet saavutettiin mielestani
melko hyvin, koska haastattelujen ja kirjallisen aineiston perusteella sai hyvan kasityksen
aiheesta. Tutkimustyypin tavoitteena on kuvata ja analysoida kohteena olevaa aihetta ja siind

mielessd tutkimus palvelee tarkoitustaan.

Teoriapohjana on kaytetty edelli mainittua Rajalan & Mollerin (1994) viitekehysté.
Markkinoinnillisena ajatuspohjana on kiytetty vastakkainasettelua perinteisen (Keith, 1960)
ja uuden markkinointiajattelun (mm. Fullerton, 1988) valilla. Samaa vastakkainasettelua on
kiytetty markkinoinnin organisoinnin teorioissa. Empiirinen osuus toteuteitiin
teemahaastattelemalla eri aikoina Voikkaalla ja Finnpapissa tyoskennelleitd henkiloita.
Tutkimus osoitti hyvin sen, kuinka yleistavid teoriat ovat. Kronologisuus on yksittdiseen
toimialaan harvoin sopiva. Kumpikaan viitekehyksistd ei sellaisenaan kuvaa suomalaisen
paperiteollisuuden markkinoinnin kehittymista. Teoriaosuus ulottuu historiaan , mutta on
mielestéani tarpeellista kisitelli kaudet kokonaisuudessaan, koska konservatiivisella
paperiteollisuustoimialalla kehitysvaiheet tulevat vuosikymmenié mydhemmin kuin

markkinointikirjallisuudessa yleisesti oletetaan.

Markkinointiajattelun kehittyminen suomalaisessa metsiteollisuudessa ja tutkimuksen
kohteena olevassa Voikkaan paperitehtaassa ei ole noudattanut ajallisesti
markkinointiteorioissa esitettyjé jaotteluja markkinointiajattelun kehittymisestd. Fullertonin
mallia puoltaa hinen esittaménsi kritiikki perinteista ajattelumallia kohtaan. Seuraavassa on

lueteltu tekijoits, joita perinteinen ajattelu ei ole ottanut huomioon:
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*kova kilpailu

*ylituotanto

*kysynnin epadvarmuus

*vaihtelevat ja voimakkaat markkinointitoimenpiteet

*uusien markkinointi-instituutioiden huomioimatta jattdminen

Edelli mainitut tekijat ovat olleet tyypillisid suomalaiselle paperiteollisuudelle koko sen
toiminnan ajan. Tosin Fullertonin malli kuvaa markkinoinnin kehittymista pitkalla aikavalillg,
eiki sellaisenaan ole hyvin soveltuva kuvaamaan tamén tutkimuksen empiiristé osaa. Mallit
osoittavatkin mielestini sen, etti ne ovat usein yksinkertaistuksia, eivatka pysty kuvaamaan
sellaisenaan kokonaisvaltaisesti tiettyd ilmiotd. Suomalaisesta metsiteollisuudesta on
l6ydettivissd piirteitd sekd Fullertonin ajattelumallista ettd perinteisestd markkinoinnin

kehittymismallista.

Suomalaiselle metsiteollisuudelle on ollut kautta aikojen tyypillistda voimakkaat
suhdannevaihtelut ja ylituotanto. Ajallisesti metsiteollisuuden markkinointiajattelun
kehittyminen ei kuitenkaan noudata teorioissa esitettyjd jaotteluja.  Varsinkin
tuotantosuuntautuneen kauden ominaispiirteits esiintyy metsiteollisuudessa ja Voikkaan
paperitehtaalla vieldkin. 70-luvulle ajoitettua asiakassuuntautuneen markkinointiajattelun

alkua on vaikea 16ytaa.

Tutkimuskommentit

Aijhealue on markkinoinnillisesti mielenkiintoinen, mutta myoskin vaikea. Vaikeaksi sen tekee
organisatorinen niakokulma, mikd on harvinaisempi markkinoinnin tutkimuksissa.
Aikaisempaa tutkimusmateriaalia on vihemmén kuin monilla perinteisimmilli aihealueilla.
Ongelmana tutkimuksessa oli jossain mézrin subjektiivisuus ja aiheen “arkuus”. Voikkaan ja
Finnpapin vilistd suhdetta kuvatessa tulkinnalle jéi paljon sijaa ja asioista ei vieldakdin
vilttamattd kerrottu avoimesti. Negatiivisia tuntemuksia vahiteltiin ja osaa aineistosta ei
saanut kiytta tutkimusraportissa. Néin ollen on luonnollista, ettd tapahtumien vaikutusta on
mahdotonta kuvata parhaalla mahdollisella tavalla. Finnpapin taholta ei haluttu myontaa,

kuinka voimakkaasti suhteet kérsivit eroprosessin my6ti Kymi-yhtioihin.
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Myés ajalla on oma vaikutuksensa kokemuksiin ja tuntemuksiin. 20 vuoden jilkeen asioita
ei valttimitts koeta niin voimakkaasti, eivitkd ne aiheuta niin voimakkaita negatiivisia
tuntemuksia. Eroprosessi Finnpapin ja Kymi-yhtididen vililla on asiana subjektiivisesti

koettavissa, joten asioita voi kuvata vain yleiselld ja keskimadriisella tasolla.

Tutkimus olisi voinut olla haastateltavien osalta laajempi ja vuoden -76 eron vaikutuksia olisi
voinut tutkia myds konkreettisella tasolla, kuten eron vaikutus Finnpapin kautta myytyyn
volyymiin. Toisaalta tamén tutkimustyypin tavoitteena ei ollutkaan tuottaa konkreettista
dataa, vaan kuvata ja analysoida ilmioita. Yhtena tutkimuksen suorittamista vaikeuttavana
tekijana oli UPM:n ja Kymmene Oy:n fuusio, joka astui voimaan 1.5.1996. Fuusio aiheutti
lisikiireitd varsinkin markkinointi-ihmisille ja heidan saavutettavuutensa vaikeutui. Néin ollen

tutkimusajankohta ei ollut paras mahdollinen.

Jatkotutkimusaiheena vuoden 1991 lopullinen ero ja itsengisen myynnin alkuvaiheet voisivat
olla mielenkiintoinen tutkimusaihe. Luonnollinen jatke olisi myos tutkimuksen jatkaminen
UPM-Kymmenen Oy:n muodostumiseen ja sen jalkeiseen aikaan asti. Mielenkiintoista olisi
myos selvittdd, miten vuoden 1975 ero vaikutti hienopaperipuolen markkinoinnin
organisointiin ja sen kehittymiseen. Taman eron myo6tihin hienopaperin markkinointi
hoidettiin jatkossa itsenaisesti. Tutkimisen arvoista olisi myds vuorovaikutussuhteiden
kehittyminen eri yksikdiden vililla. Kiinnostavinta olisi timin tyén perusteella tutkia

tuotannon ja myynnin/markkinoinnin vuorovaikutussuhdetta.
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VOIKKAAN MARKKINOINTI VUOSINA 1975-80
Haastateltava:
Haastatteluaika:
Asema Voikkaan organisaatiossa tutkimusajankohtana:
Asema haastatteluajankohtana:

* Kymin ja Voikkaan myyntikanavan eriytyminen:
- mitkd syyt johtivat eriytymiseen?
- mitd muutoksia siitd seurasi?
- miten asiakkaat kokivat asian?
- Voikkaan ja Kymin reaktiot?

* Millainen organisaatiorakenne oli tana aikana?
- miten muuttui ja kehittyi?
- mit4 hyvia ja mitd huonoa?

* Konsernin vaikutus Voikkaan markkinointiin?
(yhteistoiminta, rajoitukset tms.)

* SQuorittivatko muut kuin markkinointiosaston ihmiset markkinointiin liittyvid tehtavia?
(asiakaspalvelu, tuoteneuvonta...?)

* Paperiteollisuuden markkinatilanne yleisesti sekd Voikkaan osalta?
(oliko vaikutuksia organisointiin?)

* Millainen vuorovaikutus oli markkinoinnin ja
- tuotannon
-T&K:n
- myyntikonttoreiden
- asiakkaiden valilld? Olivatko asiakkaat yhteistyokumppaneita?
(keti asiakasta tarkoituksenmukaista haastatella tarvittaessa?)

* Markkinoinnin asema? (ylimmén johdon asennoituminen)
(taktiikka, strategia vai kulttuuri?)

* Millaisena niette markkinoinnin roolin olleen?
- funktionaalinen, funktioiden vilinen vai organisaatioiden vilinen?

* Suhde Finnpapiin?
- Kymin eroamisen vaikutus (vaikuttiko Voikkaan suhteeseen)?
- myytiinkd Voikkaan laatuja suoraan? Jos, niin kuinka paljon?
- Finnpapin vaikutus hintatasoon, tilausten jakaminen, objektiivisuus ...?
- ilmapiiri, konfliktit ym.?
- Finnpapissa toimineet henkil6t?



VOIKKAAN MARKKINOINTI VUOSINA 1980-90
Haastateltava:
Haastatteluaika:
Asema Voikkaan organisaatiossa tutkimusajankohtana:
Asema haastatteluajankohtana:

* Millainen organisaatiorakenne oli tiné aikana?
- miten muuttui ja kehittyi?
- mité hyvéi ja mitd huonoa?

* Konsernin vaikutus Voikkaan markkinointiin?
(yhteistoiminta, rajoitukset tms.)

* Suorittivatko muut kuin markkinointiosaston ihmiset markkinointiin liittyvia tehtavia?
(asiakaspalvelu, tuoteneuvonta...?)

* Paperiteollisuuden markkinatilanne yleisesti sekd Voikkaan osalta?
(oliko vaikutuksia organisointiin?)

* Millainen vuorovaikutus oli markkinoinnin ja
- tuotannon
-T&K:n
- myyntikonttoreiden
— asiakkaiden valilla? Olivatko asiakkaat yhteistyokumppaneita?

* Markkinoinnin asema? (ylimméan johdon asennoituminen)
(taktiikka, strategia vai kulttuuri?)

* Millaisena niette markkinoinnin roolin olieen?
~ funktionaalinen, funktioiden vilinen vai organisaatioiden vélinen?

* Suhde Finnpapiin?
- myytiink6 suoraan? Jos, niin kuinka paljon?
- Finnapapin vaikutus hintatasoon, tilausten jakaminen ...?
- ilmapiiri, konfliktit ym.?



VOIKKAAN MARKKINOINTI -90 ALUSSA
Haastateltava:
Haastatteluaika:
Asema Voikkaan organisaatiossa tutkimusajankohtana:
Asema haastatteluajankohtana:

* Suhde Finnpapiin?
— myytiinko suoraan? Jos, niin kuinka paljon?
- Finnapapin vaikutus hintatasoon, tilausten jakaminen ...?
~ ilmapiiri, konfliktit ym.?

* Finnpapista eroaminen
- syyt, jotka johtivat eroamiseen
(eniten tyytymattomyytti aiheuttaneet tekijat)
- minkilainen oli Voikkaan osuus irtautumisprosessissa?
- saavutettiinko eroamisella se , miti tavoiteltiin?

* Millainen organisaatiorakenne oli tdni aikana (ennen eroamista, eroamisvaiheen aikana ja
sen jalkeen)?

- miten muuttui ja kehittyi?

- mitd hyvaa ja mitd huonoa?

* Konsernin vaikutus Voikkaan markkinointiin?
(yhteistoiminta, rajoitukset tms.)

* Suorittivatko muut kuin markkinointiosaston ihmiset markkinointiin liittyvia tehtavia?
(asiakaspalvelu, tuoteneuvonta...?)

* Paperiteollisuuden markkinatilanne yleisesti sekid Voikkaan osalta?
(oliko vaikutuksia organisointiin?)

* Millainen vuorovaikutus oli markkinoinnin ja
- tuotannon
-T&K:n
- myyntikonttoreiden
- asiakkaiden vililla? Olivatko asiakkaat yhteisty0kumppaneita?

* Markkinoinnin asema? (ylimman johdon asennoituminen)
(taktiikka, strategia vai kulttuuri?)

* Millaisena néette markkinoinnin roolin olleen?
- funktionaalinen, funktioiden vilinen vai organisaatioiden vélinen?



FINNPAPIN JA VOIKKAAN SUHDE 1975-1991

Haastateltava:

Haastatteluaika:
Asema Finnpapin organisaatiossa tutkimusajankohtana:
Asema haastatteluajankohtana:

* Finnpapin suhtautuminen Kymi-yhtididen eropaatokseen?

* Finnpapin ja Voikkaan suhde?
- miten kehittyi ajanjaksona?
- ilmapiiri, konfliktit?
- Finnpapin osuus Voikkaan myynnisté ja painvastoin?
- objektiivisuus eri tehtaita ja yhtidita kohtaan?
- tapahtuiko suhteen intensiteetissd muutoksia vuoden 1975 jalkeen?

* Finnpapin rooli Voikkaan tuotteiden markkinoinnissa?
- bulkki/merkkitavara?
- tilausten jakaminen?
- minkélaisia markkinoinnillisia toimia Finnpap suoritti?
+mainonta, hinnoittelu ,SP&PR ym.

* Miten Kymin ja Voikkaan myyntikanavan eriytyminen vaikutti yhteistyéhon?
- Voikkaan tehdasluokitus
- sopimukset asiakkaiden kanssa

* Yhteistoiminta Voikkaan kanssa?
- tuotekoulutus
- asiakaskdynnit, kontaktit
- tuliko asiakkailta Finnpapille ehdotuksia esim. laadun kehittamisestd, reklamaatioita tms.
- pyrkiké Finnpap vaikuttamaan tuotevalikoimaan?

* Vaikuttiko Finnpap Voikkaan markkinoinnin organisointiin?
* Suhteiden palautuminen ennalleen?
* “Action together - yhteisvoimin menestykseen -kampanja”?
-kampanjan tavoitteet ja saavuttaminen
- Enso-Gutzeitin eron vaikutus
* New Operating Mode?
* Kymmene Oy:n eroaminen vuonna 19917
- eroamisen syyt
- ennakoiminen/varautuminen
* Toiminta erilmoituksen jalkeen?

- suhteet
- tilausten jakaminen



HAASTATTELULOMAKE

Jaottelun pohjalta pyriti4n kohdeyrityksen markkinoinnin organisoinnin luokitteluun.

toiminto-
suuntautunut

tuote-
suuntautunut

markkina-
suuntautunut

matriisi

1975-80

1980 luku

Ennen F:sta irtautumista

Murrosvaihe

Itseniiisen vaiheen alku

Taulukko Markkinoinnin organisaatiomuoto

Markkinoinnin asemasta riippuen markkinointitoimenpiteitd voivat suorittaa muutkin kuin

markkinointiosaston ihmiset. Useasti toimintoa ei voida rajata yksittdiseen osastoon tms. Mahdolliset
markkinointitehtivien suorittajat on jaettu markkinointiosastoon, yrityksen sisélla toimiviin suorittajiin ja

sen ulkopuolella toimiviin.

MK= Markkinointiosaston suorittama aktiviteetti
Sis.= Sisdisen osapuolen suorittama aktiviteetti (esim. toiset osastot tai konsernin yhtiot)
Ulk.= Ulkoisen osapuolen suorittama aktiviteetti (esim. agentit, myyntiyhdistykset)

myynti/
kotimaa

myynti/

vienti

mainon-
ta

hinnoit-
telu

jakelu

R&D

SP,
PR

markki-
natutk.

1975-80

1980~
luku

Ennen
F:sta
irtaut.

Murros-
vaihe

Itsen.
vaiheen
alka

Taulukko

Markkinointitoimien suorittaminen




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

