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ABSTRACT

Hartikainen, Pertti

“We won't lose this game.” Abductive research on learning history of Halton
Group 1968-2006.

Jyvaskyla: University of Jyvaskyld, 2009, 190 p.

(Jyvaskyla Studies in Business and Economics

ISSN 1457-1986; 77)

ISBN 978-951-39-3506-1

Diss.

The main objective of this case study is to research, interpret and describe the learning
history and corporate culture of a family-owned industrial firm that has been highly
successful in its operating culture, product development and growth intention.
Furthermore, the aim is to find out whether certain difficulties the firm has experienced
have had an impact on the continuous and sustainable development, in the light of
accumulated learning and knowledge management. In my own research my prior
knowledge and intensive monitoring of the object have been of great help when
forming the questions and focusing the objectives. The main question in this single case
study is: What kind of a corporate philosophy and culture (“Halton Spirit”) have been
characteristic of the industrial family firm being studied? The importance of the main
question is emphasized through some sub-questions.

Due to the wide subject and numerous perspectives on it, I decided to compose
an in-depth longitudinal single case study covering the time between the foundation of
Halton in 1968 and the situation in 2006, using the learning history method and
abductive argumentation logic. The learning history method is a rather modern
approach and method for sharing the experiences and learning within a firm or a
corporate team. Halton was found at a time even more challenging than today. The
firm is a good example of innovative dynamics, technological and commercial skill and
professionalism. The Halton Spirit is characterized by team play, people leadership
skills and strong investment in research and development. The backbone behind all
this knowledge management has always been hard work and persistent goal
orientation: “We won't lose this game!”

The research questions of this case study are being answered and theoretically
compared as the leading theme progresses along the abductive research path towards
the final conclusions. The Halton phenomenon is monitored in a wider social
framework in the discussion. The intention of my work is also to benefit the society by
giving an example to the new entrepreneurs starting their business within the next few
years. Amending the increasing deficit of Finnish enterprises requires new type of
thinking and attitude, more courage and innovativeness, entrepreneurial spirit and
strong will power. We will not give up.

Keywords: corporate culture, family firms, growth, knowledge management, learning
history method and theory and team play systems.
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ESIPUHE

Aloittaessani vuonna 2002 kaupalliset jatko-opintoni maamme taloudellinen
tilanne oli vajaan kymmenvuotisen kasvujakson jidlkeen kddntynyt taas huoles-
tusta herittdvdaan suuntaan. Uuden talouden finanssikupla oli puhjennut.
Vaubhti oli ollut liian kovaa ja suunta kapea-alaista sekd hallitsematonta. Tieto-
yhteiskuntamme kehittdiminen ei ollutkaan edennyt toiveiden mukaisesti mui-
den karkimaiden tahdissa. Suomessa kaytiin vilkasta keskustelua siitd, mitd to-
siasiallisia mahdollisuuksia olisi vallitsevassa tilanteessa toteuttaa suunniteltuja
kasvu- ja vaurastumisstrategioita. Naytti ilmiselvaltd, ettd talouseldmdmme
kaipaisi tehokkaita lddkkeitd; rohkeutta puuttua vaikeisiin kysymyksiin, ennak-
koluulotonta tutkimusta sekd pohdintaa yhteiskuntamme eri kehitysvaihtoeh-
doista.

Suomi joutuisi useiden korkeakoulumaailman asiantuntijoiden (mm. Poh-
jola 2003, Reponen 2004, Hietala 2004, Koiranen 2005 et alii) mielestd vastaa-
maan lisddntyneeseen kansainviliseen kilpailuun my®os tutkimuksessa ja koulu-
tuksessa. Usko tieteen ja tutkimuksen merkitykseen on ollut maassamme aina
vahva. Aikaa seuraavilla tutkimus- sekd koulutusjdrjestelmilld on ollut tarkea
tehtdva nykyisen elintasomme ja kilpailukykymme kohottajana. Talld hetkelld
on jdlleen kdynnissd voimakas murrosvaihe. Kasvavat kansainviliset korkea-
koulutuksen markkinat asettavat meidét kilpailutilanteessa uusien haasteiden
ja uhkien eteen. Kauppatieteellisilld korkeakouluilla on kuitenkin hyvéat val-
miudet ja mahdollisuudet toteuttaa edelleenkin yrittdjyyden valmennusohjel-
miaan. Jonkin aikaa toiminutta (klusteri) yhteisty6td yritysten, yliopistojen ja
julkisen hallinnon vililld voidaan pitdd yhteiskunnallisena vahvuutenamme.

Téllaista kannatettavaa yhteistoimintaa on valistuneen yliopistovden mie-
lestd ehdottomasti jatkettava ja laajennettava. Perheyrittdjyyttd edistettdessd on
hyva muistaa, ettd myos ndilld yrityksilld on paljon sekd omaa tutkimusta ettd
tiedon hankintaa ja sen jalostamista - niin artikuloidun kuin hiljaisenkin tie-
tamyksen. Tieto- ja osaamispddomien oikealla tavalla tapahtuva yhdistiminen
yliopistollisessa yrittdjyyden tutkimuksessa auttaisi todenndkoisesti uusyritys-
ten entistd suurempaan syntyvyyteen sekd vahvempaan kasvuun ja kehityk-
seen maassamme. Eiko ndin sitten ole ennen toimittu? Mielesténi kylld on, mut-
ta ei vield riittdvassa mddrin eikd riittdavalld teholla. Paddtin osaltani ryhtya taas
tutkimusto6ihin.

Laajamittainen ja syvdllinen pitkdn aikavélin tutkimus on suurelta osin
yksilolaji, mutta yksilosuorituksen ohella tarvitaan tadssdkin tydssd sekd asian-
tuntevaa ohjausta ettd hedelmadllisen vuorovaikutuksellista yhteispelid. Lausun
kiitokseni kaikille jatkokoulutuksen aikaisille yhteistyokumppaneilleni. Erityi-
sesti arvostan professori Matti Koirasen osaamista ja positiivista ohjausotetta.
Hén hioi ty6tdani vuoden verran jopa Sveitsistd kédsin. Saumattomasti toimi yh-
teispeli my6s dosentti, tulevaisuuden tutkija Mika Aaltosen ja professori Ilkka
Nummelan kanssa. Kiitdn kaikkia kolmea osaajaa hienosta kannustuksesta ja
pehmeilld kosketuksilla takaisinpdin syotetyistd “palautuspalloista”.



Néakemyksemme niin tieteellisissd suuntauksissa kuin kdytdannoén operaatiois-
sakin liikkuvat samoilla kentill&.

Suurin kiitos kuuluu Halton-yhtididen perustajalle, teollisuusneuvos Sep-
po Halttuselle. Han on antanut kayttooni kaikki viralliset dokumentit ja omat
salaiset arkistonsa lehtileikkeineen. IIman niitd tietoja sekd kokeneen yritysjoh-
tajan kanssa kdymidni syventdvid keskusteluja tutkimus olisi varmuudella saa-
nut vdhemman rikkaan siséllon. Kumarrukseni Sepolle ja Evaliisalle sekd per-
heyrityksen hallituksen nykyiselle puheenjohtajalle Mika Halttuselle.

Ojennan reilun kddenpuristukseni merkittdvistd panoksista kaikille Hal-
ton-taitajille ja muille yhteispelikumppaneilleni; tutkimuksen aikana teknisend
apuna toimineille Gasum Oy:n maakaasuaseman johtajille Juha Vainikalle ja
Jarmo Aholle, Pellos Oy:n eldkkeelld olevalle tehtaanjohtajalle Veikko K. Jaati-
selle, SPL:n puheenjohtajalle Pekka Hamaldiselle, kenraaliluutnantti Ilkka Halo-
selle sekéd toimitusjohtaja Kalevi Laalolle - ketddn muutakaan kumppania unoh-
tamatta.

Kotijoukkueeni myo6tdamielinen manageri, opettajavaimoni Liisa, toimi jal-
leen toisenkin viisivuotisen tutkimusjakson &idinkielen auliina tietojohtajana.
Paljolti maailmalla liikkuvat ja tydskentelevit kolme poikaamme ovat olleet ai-
na tavoitettavissa. Heiddn kanssaan keskustellessani olen pysynyt ajan tasalla
yrityseldmdn kansainvalisissd tutkimussuuntauksissa ja kdytannon tapahtumis-
sa. Lausun kiitokseni kaikille ldheisilleni. Pelaamme samaa rakentavaa yhteis-
pelia.

Kouvolassa ja Valkealan Hillosensalmella talvella 2009
Pertti Hartikainen
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1 PROLOGI: "TATA PELIA EI HAVITA”

Lahden Kisapuiston pddporttia ldhestyi reippain urheilijanaskelin pitkdhko
mies mukanaan juuri ja juuri kouluikédédn ehtinyt pellavapdinen pikkupoika. Ke-
sdlla 1968 Kansallispankin aluekonttorissa kdytyjen uuden yrityksen perustami-
seen liittyvien neuvottelujen jdlkeen oli insin66ri Seppo Halttusen kanssa sovit-
tu, ettd keskusteluja ja yhdessédoloa jatkettaisiin illalla pelattavan mestaruussar-
jan jalkapallo-ottelun yhteydessd. Siirryimme katsomoon seuraamaan pelid.

Tehokkaat johtajat ja kaikilla eldmén aloilla toimivat parhaat ammattilaiset
kehittyvdt taitaviksi “lukemaan” pelid, ilmicit4 ja tilanteita, joita heiddn on or-
ganisoitava, ratkaistava tai johdettava. Joukkuepeliajatuksen asiantuntijan, pro-
fessori Gareth Morganin tutkimusten ja nikemyksen (1997a, s. 4) mukaan en-
nalta ndkemisen taito kehittyy tavallisesti intuitiivisena prosessina. Se opitaan
sekd kokemuksen ettd osittain luontaisen kyvykkyyden ja henkisten lahjojen
ansiosta. Vaikka tédllainen kykyhenkilo saattaisikin Morganin mielestd ilmoittaa,
ettd kylld hanen tarvitsee aivan konkreettisesti ndhda tai lukea, mitd tietyssa ti-
lanteessa todella voisi tapahtua tai ettd hanelld pitdd olla tilaisuus perehtya rau-
hassa johonkin erityiseen ongelmaan, niin asia ei todellisuudessa ole ndin. “Lu-
kemisen ja uudelleen lukemisen” prosessit vildhtavat useimmiten hyvin nope-
asti lahjakkaan henkilon aivoissa puhtaasti alitajunnan tasolla (vrt. laajemmin
Morgan 1997a ja 1997b ja esim. Leonard-Barton, 2004: Gaining Deep Smarts).

Yleisesti uskotaan, ettd pdtevit yritysjohtajat, mestarivalmentajat ja on-
gelmien selvittdjat ovat saaneet taitonsa syntymdlahjanaan eivitkd suinkaan
kovan tyon ja kokemuksen tuloksena. Ajatellaan, ettd heilld on jonkinlainen
maaginen voima ymmartdd ennakolta eteen tulevia tilanteita. Jos jollakulla on
mahdollisuus seurata ja tulkita pitempddn nditd eksperttejd, voi han huomata
mystiikan ja taikuuden kuitenkin perustuvan kykyyn kehittdd mielessdan syn-
tymadssd olevien tilanteiden syvallistd ennalta arviointia. Ammattitaitoiset johta-
jat sekd huippuvalmentajat ovat kehittdneet itselleen kyvyn lukea tilanteita
(Morgan 19974, s. 4). Heilld on mielessddn valmiina monia strategioita ja ratkai-
sumalleja, joista voivat salamannopeasti valita tarkoituksenmukaisilta tuntuvia
vaihtoehtoja sovellettaviksi kaikenlaisiin tilanteisiin.
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Kykyhenkiloille on ominaista pysyd avoimina, harkitsevina ja joustavina.
Tarvittaessa he myos siirtavat valittomat ratkaisut tuonnemmaksi, siihen asti,
kunnes ovat hankkineet asioista laajempaa tietamystd. Huippuosaajat tietdvit,
ettd uusia ndkokohtia nousee pintaan, kun tilanteita ldhestytdan eri nakokul-
mista; monipuolinen ja joskus vastakkainenkin “pelin lukeminen” voi tarjota
joukon toisenlaisia mahdollisuuksia edetd. Vahemmaian kyvykkadt yritysval-
mentajat ja ongelmien ratkaisijat ndyttdavat Gareth Morganin (1997a) mielesta
sitd vastoin tulkitsevan kaikkea vain yhdestd kapeasta ja tiukasti lukkoon lyo-
dystd reidstd. Tastd syystd monet korkeintaan keskitason suorittajat kohtaavat
alituisesti esteitd, joita eivdt pysty selvittdmdan. Tamén tason henkildiden, yri-
tysjohtajien muun muassa, tietomddrd on vdhdistd ja heidan kayttaytymisensa
sekd toimintansa joustamatonta.

Professori Morgan (1997a, s. 4-5 ja 1997b) on tutkinut syviillisesti taitoa
osata lukea ja ymmartaad organisatorista eldimdd. Hanen késityksensd perustuvat
varsin yksinkertaiselle vaittamalle: ”kaikki teoriat organisaatioista ja yritystoimin-
nan ilmidisti pohjautuvat implisiittisille mielikuville tai metaforille, jotka johdattele-
vat meitd ndkemddn, ymmartdmaan ja lukemaan organisaatioita niitd kuvaavin,
mutta kuitenkin vain osittain kuvaavin tavoin”. Metaforan kaytto, yrittdjyyden
tutkimuksissa esimerkiksi, sisdltdd itsessddn tavan ajatella ja tavan lukea. Nama
aistienvaraiset ominaisuudet kattavat kaiken sen, miten me ylipdansd ymmar-
ramme maailmaamme.

Eri tieteenaloilla suoritettu tutkimus on osoittanut todeksi sen, ettdi meta-
foralla on luovaa, formatiivista vaikutusta tieteeseen. Metafora vaikuttaa myos
kieleemme ja ajattelutapaamme yhtd lailla kuin my®os siihen, miten me il-
maisemme itseimme jokapdivdisessd eldimdssamme. Vertauksellisen kielikuvan
kaytto auttaa mm. silloin, kun koetamme ymmartdd yhtd elamys- ja kokemus-
piiriimme kuuluvaa elementtid jonkun toisen elementin ilmauksin. Metafora
ilmoittaa implisiittisten tai eksplisiittisten vaittamien avulla, ettd A on (tai on
kuin) B (Morgan 1997a, s. 4-5 ja 1997b).

Pystydkseni samalla kuvaamaan, tulkitsemaan, argumentoimaan ja ver-
taamaan luotettavasti tutkimukseni kohteena olevaa Halton-ilmiotd ja sen luo-
jaa Seppo Halttusta piirreteoreettisesti (vrt. Huuskonen 1992, s. 44-46) ldhden
liikkeelle metaforisesti ja analogisesti; vien Gareth Morganin teoriamallin kay-
tannon kentille, tdssd kohdin tutkimukseni padamaédran ja kontekstin johdosta
luovaa toimintaa pursuavalle lahtelaiselle jalkapallokentdlle. Kisapuiston kat-
somossa olen voinut lukuisia kertoja kuulla kehuttavan, kuinka esimerkiksi jot-
kut tietyt pelaajat “taistelevat taas leijonan lailla”. Arvioijat kédyttavét tietoisesti
metaforista mielikuvaa leijonasta kiinnittden huomion suosikkipelaajiensa lei-
jonamaisiin puoliin. Metafora konstruoi kasitystimme ihmisistd heitd selvéasti
kuvaavalla, mutta kuitenkin vain osittain todentavalla tavalla.

Yksi mielellisen sekd kielellisen vertauksen mielenkiintoisista aspekteista
on siind, ettd metafora luo osittain yksipuolisia kéasityksid. Korostaessaan maa-
réttyjd piirteitd ja tulkintoja se pyrkii tyontdmadan muut ominaisuudet taustalle.
Painottaessaan joidenkin pelaajien/yksildiden leijonamaista taistelutahtoa seké
voimaa metafora peittelee sellaista tosiasiaa, ettd samat pelaajat voivat toisaalta
olla varsin keskinkertaisia tekijoitd joukkuepelaajina. Sujuva yhteispeli on kui-
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tenkin pelin voittamisen ja kestdvdn menestyksen perusta, eiviatkd ndma “lei-
joniksi” mainitut ndkyvét suorittaja ole juurikaan hyodyksi koko organisaatiolle
- eivit edes omalle joukkueelleen tai yritystiimilleen.

Jussi Halttusen vditostutkimuksessa (2004) todetaan Mintzbergiin (1991a)
viitaten, ettd strategiseen yrittdjyysajatteluun tai metaforiseen pelikasitykseen liit-
tyy joidenkin yrittdjien visionddrinen kyky ndhda eri suuntiin: eteen-, taakse-,
alas- ja ylospdin sekd alhaalta ylos, sivuille, itsensd ulkopuolelle - jopa itsensé l&-
vitsekin avautuvia toimintamahdollisuuksia. Pétevistd yrittdjistd voi ajan mittaan
kehittyd lahjakkuuksia, jotka hallitsevat pelisilmilldan ja -kdsitykselldaan ehka
kaikkikin edelld esitetyt ndkemisen ja lukemisen eri tavat. Huippuyksiléille muo-
dostuu voimakas visio, jota toteuttamalla he voivat saada aikaan merkittavia tu-
loksia niin urheilu- kuin yritysmaailmassakin (vrt. tdssd kohdin esim. Kaivo-oja
2002, s. 234).

Vieraamme, uusyrittdjaksi aikova Seppo Halttunen, tiedettiin osaavaksi
teollisuusjohtajaksi sekd asiantuntevaksi ja innokkaaksi urheilumieheksi. Insi-
noori Halttunen oli ollut aktiiviaikoinaan kovan luokan maileri, puolimaileri
sekd viestinjuoksija, jolla oli taustaa myds joukkuepelaajana. Hén oli pelannut
koripalloa Vaasan Vasaman mestaruussarjamiehistossd ja toiminut mydhem-
min koripallovalmentajana (ks. Markus Aaltosen arviot 24.12.1994). Halttunen
oli valmistunut sdhkoinsinédriksi vuonna 1957, mennyt naimisiin Evaliisansa
kanssa seuraavana vuonna, jolloin hdan myos aloitti tyénsd Lahdessa Upo Oy:n
kotitalouskoneiden huoltopédéllikkond. Perheeseen syntyivit pojat, Juha ja Mi-
ka, 1959 ja 1960 ja tytdr Eevamaria kevaalla 1969.

Upolta Halttunen siirtyi Huurre Oy:n teknilliseksi johtajaksi Tampereelle
vuosiksi 1960-64. MK-tuotteen teknillisend johtajana hédn kévi vain kddantymas-
sd, silld vuorineuvos Arvi Tammivuori houkutteli miehen Nastolaan Upo Oy:n
kylmékalustelinjan teknilliseksi johtajaksi vuonna 1965. Seppo Halttunen on
kertonut oppineensa ndind oppi- ja kypsymisvuosinaan Arvi Tammivuorelta
kaupantekotaitoa, Huurteen vuorineuvokselta Paavo V. Suomiselta riskinoton
mallia ja uskallusta sekd MK-tuotteen padkonsulilta Heikki Tavelalta taloudel-
lista ndkemystd ja jdrjestopolitiikkaa (Laalo 1994, s. 47, S. Halttunen tutkija-
informantille seké kesdlld 1968 ettd usein mychemmin).

Ajatus omasta yrityksestd oli ollut Halttusen mielessa jo 1960-luvun alku-
puolella. Insinédrimme ei kuitenkaan 16ytanyt vield silloin sellaista tuoteideaa,
johon olisi voinut uskoa. Kun Upon Nastolan muovitehdasta alettiin rakentaa
vuonna 1965, idea sitten syntyi. Tehdasrakennukseen oltiin asentamassa isoa
ilmastointijarjestelmaa. Tarkastellessaan asentajien puuhia Seppo Halttusen kat-
se oli osunut laitteiden valmistajien merkinttihin. IImanjakolaitteet oli tuotu
Saksasta ja Englannista. Miksei niitd voisi Suomessakin valmistaa, Halttunen oli
miettinyt. Hetkessd alitajunnasta vaistonvaraisesti esiin tyontynyt idea alkoi
kypsyd kohti toteutusvaihetta. Luovuus edellyttdd aina herkkyytta heikollekin
signaalille, sille, mika ei ole ilmeistd (Stdhle & Gronroos 1999, s.115). Innovaatiot
syntyvit siitd, kun henkilolld on pelisilmdd, idearikkautta ja rohkeutta tarttua
mahdollisuuteen.

Yrittdjyysprosessin vaiheet ovat (Moorel986, s. 67) innovaatio, aktivoiva
tapahtuma, toteutuminen ja kasvu (vrt. myos Bygrave 1989a, s. 8-9). Se on
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erddnlainen yrittdjyyden polku, joka alkaa usein heikosta signaalista syntynees-
td innovaatiosta. Innovaatioon edetddn ideoinnin, luovan jéljittelyn tai toimin-
taympadristostd havaitun liiketoimintamahdollisuuden kautta. Innovaation
muuttuminen toteutuneeksi yrittdjyydeksi ja yritystoiminnaksi edellyttdd jon-
kin aktivoivan tapahtuman olemassaoloa, joka voi Mooresta (1986) olla joko
yrittdjyyteen olosuhteiden pakosta tyontdvid tekijoitd tai yrittdjyyteen houkut-
tavia vetdvid tekijoitd (vrt. myos Melin 2001, Niittykangas 2003, s. 137 ja Huus-
konen 1992).

Yrittdjan perhe ja perheen sisdinen dynamiikka vaikuttavat aivan olennai-
sesti yrittdjyysprosessin kulkuun sekd Mooren (1986) ettd Bygraven (1989a, s. 7-
26) esittdimén aktivoivan tapahtuman yhteydessd (vrt. myos Craig & Lindsay
2002, s. 416-430) - mutta myds mycshemmissd vaiheissa. Halttusen perheen osalta
prosessi yrittdjyyteen kulki muutoin tiedemiesten edelld esittdmalla tavalla, paitsi
ettd heiddn kohdallaan kyseessd oli sekd yritystoimintaan tyontdvid ettd sithen
vetdvid (houkuttavia) tekijoitd. Kevéadlld 1968 Seppo Halttunen laati tarkat selvi-
tykset ilmanjakolaitteiden tuotannosta, markkinoinnista, yrityksen perustamises-
ta sekd koko liiketoiminnasta ja ldhetti hakemukset kirjeitse rahoittajille.

Uuden, useita kymmenid henkilditd tyollistavan perheyrityksen perusta-
minen yleensd, ja erityisesti juuri kyseessd olevalle toimialalle, ei olisi voinut
tapahtua huonompaan aikaan. Valtionyhtio Valmet oli tehnyt niihin aikoihin
1960-luvun loppupuolella tutkimuksen ja markkinaselvityksen, jossa todettiin,
ettd ilmanvaihtoalan valmistustoiminta ei ole Suomessa kannattavaa; kotimark-
kinat ovat aivan liian pienet, ulkomaiset suuryritykset kovia kilpailijoita seka
tadlla ettd muualla maailmassa. Lisdksi tuotannon tekniset vaatimukset ovat
lilan korkeata tasoa (vrt. Virtanen 1999a, s. 132-138).

Teollistamisrahasto, eldke- ja vakuutusyhtiot sekd pankit suhtautuivat
Halttusen hankkeeseen nihkedsti. Ne halusivat vedota Valmetin selvitykseen ja
yleiseen rahan niukkuuteen. Erdilld tahoilla hylkddvia padtoksid perusteltiin
my0s silld verukkeella, ettd idean onnistumiseen ei niissd olosuhteissa uskottu.
Rahoituslaitosten kielteiset suhtautumiset olivat luonnollisesti Halttuselle suuri
pettymys, mutta ne eivit lannistaneet ideaansa ja sen toteutumiskelpoisuuteen
luottavaa voimakastahtoista miestd (Laalo 1994). Monipuolinen urheillija tunsi
joutuneensa ankaraan rutistukseen (vrt. Baron & Markham 2003, s. 41-42) liike-
ja rahoitusmaailman armottomassa 800 metrin loppukaarteessa. Se oli ensim-
mdinen kerta, kun happivelka pddsi ylldattamaan Halttusen kilpakenttien ulko-
puolella. Kokenut ottelija nosti tdssd tilanteessa pddnsd entistd pystympéddn ja
pdétti, ettd idea viedddn uudelleen loppusuoralle ja siitd suomalaisella sisulla
méaratietoisesti (ks. Koiranen ja Ruohotie 2001, s. 103-105) maaliin: “TATA PE-
LIA EI HAVITA!”

Yrityksen perustamisen ensiongelmissa kesilld 1968 mukanaolleen nuoren
pankkimiehen mieleen jdi pysyvédsti upolaisen insindorin perddnantamaton
asenne ja luja tahto. Ne ominaisuudet ndkyivat yrittdjadkandidaatin kaikissa toi-
missa. Nyt vuosien jdlkeen lihden kokeneempana tieteenharjoittajana liikkeelle
ndistd perheyrityksen syntymisen perusasetelmista. Etsin viitostutkimuksessa-
ni havainnoitsijan asemani ja esituntemukseni tueksi syvallisempédéd teoriapoh-
jaista ja kdytdnnon tietoutta kohteestani. Pyrin antamaan oikeita vastauksia
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kaikkiin ”suuriin kysymyksiin”: Miksi ja miten nykyistdkin taloudellista tilan-
netta paljon huonompana aikana, ja vaikeiden synnytystuskien jdlkeen, vaati-
mattomalta maakuntasarjatasolta ponnistaneesta perheyrityksestd kasvoi mer-
kittdva suomalainen menestystarina kansainvalisille yrityskentille?

1.1 Tutkimuksen yhteiskunnallista, yritystoiminnallista ja
teoreettista taustaa

Suomi tunnetaan insindodritaidon luvattuna maana. Teknisen osaamisen avulla
maamme on nostettu maatalousvoittoisesta valtiosta maailman teollisuusmai-
den eturiviin. Késitys teknisten tieteiden merkityksestd ja insindoritaidosta on
juurtunut syviélle suomalaiseen ajatteluun. Tarkasteltaessa suomalaisia yritys-
eldm&dn menestystarinoita saatetaan kuitenkin havaita, ettd menestys ei ole ollut
yksinomaan insindoritaidon varassa. Itse asiassa tilanne on ollut monesti suo-
rastaan pdinvastainen: menestys on viime kddessd syntynyt siitd, ettd insinoori-
taidon lisdksi on ollut muutakin osaamista. Epdonnistumisten voidaankin vdit-
tdd johtuneen siitd, ettd keksinnon ja innovaation ohella ei ole ollut muuta liike-
toimintaosaamista.

Ylivoimainen markkina-asema, menestyminen ja kilpailuetu on saavutettu
suurelta osin innovatiivisuuden, yhteistyokyvyn ja taitavan liiketoimintaosaa-
misen avulla (esim. Blomqvist, 2003). Akatemiaprofessori Marjatta Hietalan
mielestd tutkimuksessa olisi viimeinkin nostettava esiin maailmanmainetta
maallemme tuoneita menestysyrityksid ja -yrittdjid suomalaisina menestysker-
tomuksina sekd kannustavina esimerkkeind kaikille yritystoiminnan aloittamis-
ta suunnitteleville (ks. myos Pauli, 2003). Oma tutkimuskohteeni on juuri tillai-
nen menestystarina, toimialallaan maailmanliigan kédrkipadhdn noussut innova-
tiivinen perheyritys.

Suomen talouden rakenteet on luotu valtiojohtoisen teollisuuden kivijalal-
le. Sitd vaihetta seurannut maailmankaupan laajentuminen ja kansainviliset
markkinat ovat olleet siunaus myos meiddn maallemme. Olemme kuitenkin
siirtyneet nykyédan aikaan, jossa korostuvat globalisaation erdit haittavaikutuk-
set: uhka tyopaikkojen katoamisesta ja koko hyvinvointivaltion mahdollisesta
rahoituskriisistd. Menestyvid yrityksid on siirtynyt halvemman kustannustason
maihin ja ldhemmaés kansainvilisid markkinoita (Pohjola 2003). Maamme halli-
tus on nostanut tdssa tilanteessa jédlleen uus- ja kasvuyrittdjyyden vauhdittami-
sen kansalliseksi suurtavoitteeksi (Pekkarinen 2003: Suomi tarvitsee 90 000 uut-
ta yrittdjad). Uusien tyopaikkojen luomiseksi tarvitaan tuhansittain uusia kas-
vuhakuisia ja tuottavia yrityksid, jotka kykenevit tyollistimaddn ihmisid ja ja-
kamaan kansantaloudellemme lisdarvoa. Kasvavat pk-yritykset ovat yhteis-
kunnallemme elintérkeitd, silld ne luovat suurimman osan uusista tyopaikoista
(ks. Arion & Lehtinen 2001).

Valtion tehtdvand on luoda maahan sellaiset puitteet, joissa myos yritta-
jyys on houkuttava vaihtoehto eldmdnuraa valittaessa. Useat yrittdjyysideat
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ovat syntyneet ja kehittyneet vuosien aikana tulevien uusyrittdjien tyoskennel-
lessd vield turvallisesti palkkatyoldisind. Keksimdnsa idean turvin he ovat us-
kaltaneet jdttdd tyonantajansa ja perustaa oman yrityksen. Aikaisemmin pienten
ja keskisuurten yritysten merkitystd aliarvioitiin pahoin (Kanniainen 2003: Uu-
sien yritysten synty on hyvinvoinnin ehto, A. Lahti 2003). Endogeenisen kasvu-
teorian mukaisesti yritysten kasvu ja kehittdiminen lisdavéat (Romer 1993, s. 183-
189) kansakunnan varallisuutta. Kasvu synnyttda lisdksi kansantaloudelle uutta
tulonjakoa ja on siten merkittdva hyvinvoinnin ldhde (vrt. Kilponen & Santavir-
ta 2002).

Takavuosikymmenien teknologiapanostukset ovat olleet kaukon&kdisid,
mutta ne eivit endd yksinddn riitd, silld lopullinen menestys kilpailtaessa maa-
ilmanlaajuisesti on (mm. Steinbock 2003) yhd useammin kiinni liiketoiminnan
osaamisesta. Innovaatiot tarkoittavat nykyisin sitd, ettd yrityksissd olisi pystyt-
tavd luomaan kokonaan uusi, toimiva liiketoimintakokonaisuus, jossa myynti-
ja markkinointitaidot ovat nousseet avainasemaan. Innovaatio kattaa kaiken
tuohon kokonaisuuteen liittyvdn osaamisen teknologiasta markkinointiin (vrt.
Salmenperd 2002, s. 51 ja Kolehmainen 2001, s. 58). Menestyksemme elektro-
niikkateollisuudessa ei professori Pohjolan (2003) mukaan valttaméttd tarjoa
jatkuvasti pysyvaad kilpailuetua. Uutta yritystoimintaa on edistettdva muillekin
aloille, koska kansantaloutemme toimialarakenne ei kokonaisuudessaan ole
kilpailukykyinen. Se ei ole sopeutunut kyllin laajalla rintamalla siihen teknolo-
giseen murrokseen, joka 2000-luvulla vie maailmantaloutta eteenpdin (vrt. Ed-
vinsson 2002). Kehityskykyisten yritysten syntyminen useammille tyollistaville
toimialoille, kuten metalliteollisuuteen, on hyvinvointiyhteiskuntamme s&ilymi-
sen ehto (Kanniainen 2003). Maamme tarvitsee lisdd tuottavaa ja luovaa yritta-
jyyspddomaa.

Usko teknologisen kehityksen kykyyn ratkaista yritysten haasteita on ole-
tus, jonka olemassaoloa ei tiedosteta kyllin. Teknologia on professori Teecen
(2003) mukaan tdrked mahdollistaja, mutta ei yksindan riittava edellytys yrityk-
sen kestdville menestymiselle hankitun tiedon ja tietimyksenhallinnan hyo-
dyntdmisessd. Tarkeintd liiketoiminnan kannalta on, ettd organisaatio kykenee
kdyttamédan ja hallitsemaan kehittyvien tietojdrjestelmien tuottamaa tietoa kai-
kissa arkipdivdisissa tilanteissa ja 16ytdd ne ydinasiat, jotka kehittavéat yrityksia
niille itselleen soveltuvin ratkaisuin (Aaltonen & Mutanen 2001, s. 24).

Niin tdrkedd kuin tietdimyksenhallinnan kayttoonotto kasvuyrityksissa on,
ei sen maastouttaminen kaikissa tapauksissa ole helppoa (ks. mm. Denning,
2001). Ihmisi& ei saada jakamaan tietoa edes kaikissa sellaisissa perheyrityksis-
sd, joissa tieto on erottamaton osa niiden liiketoimintaa ja kestdvdd menestysta.
Pelkkddn yhteistoiminnalliseen vastuuntuntoon vetoaminen ei yksinddn riita.
Yrityksissd ei aina uskota, ettd tietdmyksenhallinta voisi toimia kdytannossd, jos
tatdkin oppia vain valutetaan jo olemassa olevien tydtehtdvien péaélle. Tietopda-
oman prosessointi ei yksinkertaisesti etene ndin. Taménkaltaisissa tilanteissa
yrityksen johdolla ja tietimyksenhallintaan vihkiytyneilld henkiloillda - tietd-
mysaktivisteilla - on keskeinen asema (von Krogh & Nonaka & Ichijo1997, s. 475-
482).
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Tietokantojen kerdamisen ja teknologisten vilineiden kdyttamisen sijaan
tietimyksenhallinnan toteutuminen on ndhtdava huomattavasti laajempana ky-
symyksend, joka liittyy yrityksen kulttuuriin. Tama edellyttdad johdon ja tyonteki-
joiden sitoutumista tydskentelem&ddn motivoidusti ja tietoa jakaen oman tiimin-
sd (joukkueensa) ja tiimien tiimin eli koko yritysorganisaation menestyksen
eteen (ks. Nonaka & Takeuchi 1995). Yrityskulttuurin joukkuepelid suosiva
toimintamalli on Greengardista (1998a, s. 93-94) tdrkedd tiedon hankinnan ja
jakamisen toteutumiselle sekd tietimyksenhallinnan kdyttoonotolle. Erddt me-
nestyvit perheyrittdjat ndkevat m.m. Aaltosen ja Mutasen (2001, s. 24) tavoin
asian juuri nédin.

Suomi on menestynyt hyvin sekd informaatio- ettd tietoyhteiskuntana,
joissa tieto ja osaaminen ovat keskeisid tuotannontekijoitd. Vaikeudet ovat
yleensd alkaneet silloin, kun yritysten pitdisi nousta valioiden maailmanliigaan,
kohti kehittyneempédd tietimysyhteiskuntaa. Innovaatiot, teknologian kehitys,
talouden ja yrityskentdn uudistuminen, avoimuus uusille ideoille sekd niiden
aktiivinen ja tuottava hyodyntdminen liittyvat elimellisind osina tietamysyh-
teiskunnan arvopohjaan ja kulttuuriin (ks. Aaltonen & Mutanen 2001, s. 22-24).
Huippuyritysten sarjaan nouseminen vaatii suomalaisilta yrittdjiltd luovan peli-
tyylin, strategioiden ja visioiden runsasta hiomista. Muutos kohti tavoiteltavaa
osaamis- ja tietdimystasoa on ylldttavan suuri.

Karl Erik Sveiby on tutkinut teoreettisen ldhestymistavan keinoin erdita
kasvuun, tietojohtamiseen ja tietdmyksenhallintaan pitkdan sitoutuneita yrityk-
sid. Tutkimus vastaa sekd analogisesti ettd metaforisesti omaa Halton-caseani
haltonlaisine kulttuureineen ja pelityyleineen. Sveiby on tutkimuksissaan (Sveiby
1987) havainnut, ettd menestyvien organisaatioiden yritysjohto on kehittanyt
oman erityisen pelityylinsi (Sveibyn luonnehdinta), jossa yhdistyvit vahva am-
mattikulttuuri ja vahva organisaatiokulttuuri. Han valaisee Halton-tutkimuksen
tapaan tilannetta analogisella esimerkilld jalkapallomaailmasta, jossa organisaa-
tiokulttuurin muodostaa symbolisesti jalkapallojoukkueen pelikenttd (Sveiby &
Risling 1987, s.197-198). Joukkueilla voi Sveibyn mukaan olla kulttuuriinsa so-
piva ikioma pelityyli. Han ottaa opettavaksi esimerkiksi Brasilian maajoukku-
een, joka pelaa luovaa yhdistelmépelid maailmanliigan huipulla. Joukkueen tai-
tava pelitapa on tehnyt vaikutuksen koko maailmaan.

Tuloksellinen ja luova toimintatapa voi pitkalld aikavélilld merkitd mah-
dollisuuksia taloudellisten edellytysten paranemiselle sille joukkueelle tai yri-
tykselle, joka osaa pelata aktiivista ja yleisvon (asiakkaisiin) menevdd maail-
manluokan yhdistelmépelid. Juuri tédllainen osaavan ammatti- ja organisaa-
tiokulttuurin yhdistelm& on Sveibyn (1987) tutkimustulosten mukaan luonteen-
omaista menestyville yritykselle, sen omille sisdisille joukkueille ja sitd kautta
koko organisaatiolle. Pelityylien ominaisuudet ovat jonkin verran erilaisia sen
mukaan, pelaako (yritys)joukkue my6s kansainvilisilld pelikentilld vai yksin-
omaan kotimaan sarjatasolla. Yrityksessd toiminnallista pelityylid ei madrata
millddn kirjallisilla sd&@nnéilld, mutta ne ovat silti ndkyvissd. Sddntoja oppii
myo6s “lukemaan”. Yhtion johto antaa selvid merkkejd siitd, mika on hyviaksyt-
tavad kdaytostd ja toimintaa. Tavalla, miten merkkejd ja ohjeita annetaan, ei Svei-
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byn (1987, s. 199) mielestd ole merkitystd. Tarkeintd on lopputulos - saavutettu
voitto.

Sveiby (1987) korostaa, ettd tietointensiiviselld alalla toimivan ammattilai-
sista koostuvan organisaation huippuosaaminen perustuu kahteen syvéaraken-
teeseen: selkedsti kehittyneeseen pelityyliin ja ammattilaisten henkilokohtaiseen
kypsyyteen (Sveiby & Risling 1987, s. 202). Kyseisten ominaisuuksien kehitty-
miseen menee yrityskulttuurin kypsymisen ja omaksumisen tavoin tavallisesti
paljon aikaa.

Halton-tutkimukseni abduktiivisessa ldhestymistavassa vertailen K.E.
Sveibyn, Ikujiro Nonakan, Hirotaka Takeuchin, Robert Keidelin, Mika Aaltosen
ym. lisdksi pddasiassa professori Gareth Morganin (1997a ja 1997b) teoreettisia
symboleita, vertauskuvia, metaforia ja analogioita. Morganin teoriapohjaiset
vertaukset yhteispelin onnistumisen vaikutuksista ovat Sveibyn ja muiden em.
tutkijoiden ndkemysten ohella keskeinen metafora pyrkiessdani tunkeutumaan
syvdlle Halton Oy:n yrityskulttuurin ja pelityylin oppimishistorialliseen tutkin-
taan ja samalla haltonlaisen reflektoivan yritysfilosofian salaisuuksien tulkintaan.
Tutkimus- ja tulkintatuloksia tuon jatkuvasti esille abduktiivisesti etenevan op-
pimishistorian kronologisessa prosessissa.

Menestyville liiketoiminnalle nykyisin tdrkedn tietimyksenhallinnallisen
pelityylin kdyttoonotossa (Ray ja Rinzler 1993, ks. myo6s Balvanera & Koval 2003
sekd Aaltonen & Mutanen 2001, s.7) tietoisuuden, ymmdrryksen ja osaamisen moni-
puolinen laajentuminen on kaikkein tirkeintd. Yrityskulttuurin muuntuminen 1&-
hemmaiksi tietimyksenhallintaa tukevaa kulttuuria ldhtee liikkeelle tietoisuuden
muutoksesta niin yksittdisten ihmisten kuin koko organisaationkin tasolla. Jos
ihmiset kokevat eldneensd ja tyoskennelleensd aikaisemminkin esimerkiksi in-
formaatiota ja tietoa arvostavalla it-alalla, missd oppiminen, osaaminen seka
tiedon hankinta ja jakaminen ovat kuuluneet normaaliin jokapdivéiseen tyohon,
ei muutos kohti tavoiteltavaa tietimyksenhallinnan tasoa ole suuri (Aaltonen &
Mutanen 2001, s. 29-31, lisdksi keskusteluja M. Aaltosen ja Kari, Timo seké
Mikko Hartikaisen kanssa 2003-2005). Kyse ei ole vain tavoista, miten ihmiset
tyoskentelevit tehdassaleissa ja pelikentilld, vaan ennen kaikkea siitd, miten he
toimivat suhteessa toisiinsa. Kysymys on Anguksen ja Patelin (1998, issue 673)
mukaan pitkdaikaisesta yhteispelistd, siitd, miten tietoa siirrellddn pallon lailla
yritysjoukkueen jisenelti toiselle.

Kiinnitan tutkimuskohteeni tietopddoman mieltdmisen ja kdyton perheyri-
tyksen kasvun historiallisiin taustoihin. Seuraan tutkimuspolullani Team Hal-
tonin organisaation osaamisen ja haltonlaisen pelityylin kehitystd ldpi vuosi-
kymmenten aina 2000-luvun alkuun saakka. Silloin Halton Groupin intellektu-
aaliselle padomalle, tietimyksenhallinnalle ja muille kehitysprojekteille aletaan
hakea uutta, selkedsti miellettdvdd viitekehyksellistd symboliikkaa. Halton
Groupille laaditaan silloin kollektiivisesti maailmanlaajuisten haasteiden edel-
lyttamd IC-strategian viitekehys, tarkemmin sanottuna tietimyksenhallinnan
konsepti, joka yhdistetddn perheyrityksen strategisiin liiketoimintasuunni-
telmiin.

Konsepti on erdiden tutkijoiden mielestd (mm. Stdhle & Gronroos 1999, s.
196-197) tietamyksenhallinnan viitekehystd yksityiskohtaisempi. Se tehd&dan
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kullekin yritykselle aina réd&tdlintyond. Hyvin istuva konsepti on selked esitys
siitd, miten yritys aikoo toteuttaa systeemejddan sekd strategiaansa. Mika Aalto-
nen on samoilla linjoilla ja toteaa Sveibyhyn viitaten, etta tietopidoma on aina yri-
tyskohtaista (Aaltonen & Mutanen 2001, s. 17 ja 20-21). Toisin sanoen jokaisen
yrityksen on viisasta laatia oma tietdimyksenhallinnan konseptinsa, kehyksensa
ja mittarinsa eikd vain tyytya yleisiin ohjeisiin, teorioihin ja malleihin.

1.2 Tutkimuskohteen valinta ja sen perustelut

Tutkimuskohteeni Halton Oy perustettiin 40 vuotta sitten. Yritys on esitietd-
mykseni perusteella opiksi kelpaava case-esimerkki innovatiivisesta dynaami-
suudesta, teknologisesta ja litketoiminnallisesta osaamisesta sekd monipuolises-
ta ammattitaidosta. Haltonlaisuudelle on tunnusomaista ennakkoluulottomuus,
hallitun rohkea riskinotto, joukkuepelaamisen taito, oikea-aikaiset investoinnit
sekd voimakas panostus tutkimus- ja kehitystyohon. Kaiken tdmdn takana on
haltonlaisten ahkera tyonteko ja madrdtietoisuus. Ahnas informaation ja tiedon
hankinta sekd asiantuntemuksen ja kokemuksen arvostaminen ovat tuntemuk-
seni perusteella olleet alusta pitden Halton-ilmioon liitettdvid ominaisuuksia.
Laheinen yhteistyd Teknillisen korkeakoulun, Lappeenrannan teknillisen kor-
keakoulun sekd monien muiden koti- ja ulkomaisten yliopistojen ja tutkimuslai-
tosten kanssa on hyodyttanyt sekd yhtiotd ettd myos ilmastointialan yleistd teo-
reettista tutkimusta maassamme vuodesta 1970 alkaen (Laalo 1994).

Japanilaistyylinen tyonteko ja ajattelu olivat Haltonilla arvossaan 1970-
luvulla. Japanilaisia yrityksid tutkittiin ja niistd otettiin oppia, ei kuitenkaan ko-
pioinnin eikd massatuotannon osalta. Taman vuoksi on tarkoituksenmukaista
verrata Ikujiro Nonakan ja Hirotaka Takeuchin 1980-luvulta olevia kdytdannon
kokemuksia ja teorioita Haltonista analysoimiini tutkimustuloksiin (S. Halttu-
nen keskusteluissa 1975-1988 ja haastatteluissa 2003-2006). Todettakoon, etta
japanilaisten tiedemiesten tutkimuksissaan vertailukohteina kdyttamat jouk-
kuepelien metodit, symboliikka ja metaforat olivat Haltonilla tuttuja késitteita
useita vuosia edelld mainittuja japanilaistutkimuksia aikaisemmin.

Tyoni tarkoitus on toimia opillisena esimerkkitapauksena niille uusyritta-
jille, joita maamme toivoo yrittdjyysohjelman tavoitteiden mukaisesti syntyvan
runsaasti ldhivuosien aikana. Suomalaiset eivét vain ole tutkimusten mukaan
osoittautuneet nykyisissd kansainvilisissd vertailuissa erityisen yrittdja-
henkisiksi (ks. Kanniainen 1998, vrt. my6s Arenius & Autio 1999). Viitoskirjan
kirjoittaminen suomen kielelld on tietoinen valinta. Pdddyin tdhdn ratkaisuun,
koska Haltonin ja haltonlaisten juuret ovat edelleen vankasti kiinnitettyinad ko-
timaamme maaperddn Salpausseldn harjuille Kausalaan ja Lahteen. Professori
Marjatta Hietalan (Hietala 2004) mielestd kansainvilisesti menestyneiden yri-
tystemme ja yrittdgjiemme kokemuksia ja tietdmystd on saatava lisdd suomenkie-
lisen tutkimuksen piiriin. Suuri osa Suomen vditdskirjoista tehddan hdnen kasi-
tyksensd mukaan nykyddn englannin kielelld. Ollaanko meilld unohtamassa,
ettd oman didinkielemme kaytto tutkimuksen teossa lisdd sekd tutkimuksen si-



22

sallollista rikkautta ettd tulkintaan liittyvien kielellisten nyanssien, kasitteiden ja
merkitysten syvillistd mieltdmista.

1.3 Case-tutkimus tutkimusstrategiana tieteenfilosofian
hermeneuttisessa kentdssa

Case study -tutkimuksia kdytetddn paljon yhteiskuntatieteissa (Aaltio-Marjo-
sola, 1999 et alii). Metodi on Robert Yinin mukaan erityisen sovelias silloin, kun
tutkija haluaa a) mddrittdd aiheensa laajasti eikd kapea-alaisesti, b) tuoda mu-
kaan myos taustayhteyteen liittyvit olosuhteet eikd pelkastdan tutkittavaa il-
miotd ja c) turvautua moninaisiin mieluummin kuin yksittédisiin todistusaineis-
tojen ldhteisiin. Case-tutkimus toimii késitteellisend sateenvarjona useille ala-
tutkimuksille, kuten mm. kdyttamalleni learning history -metodille. Se on syval-
linen keino tutkia ja tuoda julkisuuteen tarkkoja empiirisid, kokemusperdisia
aiheita. Tutkimusmetodi edistdd tietamystamme yksilollisistd, organisatorisista
ja yhteiskunnallisista ilmitistd. Sitd pidetddn patevand tutkimusstrategiana mm.
sosiologiassa, valtio-opissa, historiassa, yritys- ja taloushistoriassa sekd kansan-
taloustieteessd (Yin 1993, s5.193).

Case-tutkimusta kdytetddn myos kauppa- ja liiketaloustieteissd. Voimme
tutkia esimerkiksi teollisuuden kilpailukykyd, yksittdisten yritysten toiminnalli-
sia rakenteita tai niiden toimintakulttuurien vaikutusta kilpailukykyyn. Kaikilla
edelld mainituilla tieteen ja tutkimuksen aloilla tdmé& metodi on hyva tyokalu,
silld analysoidut caset opettavat ymmartamadn ja tulkitsemaan kokonaisvaltai-
sesti kompleksisia ilmivitd. Neilimon ja Nasin (1980, s. 31-35) ldhes 30 vuotta
sitten esittdmaéssd liiketaloustieteen ja yrittdjyystutkimuksen typologiassa case-
tutkimus liitettiin toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen, jossa pyritddn
hermeneuttisen ajattelun pohjalta tulkitsemaan ja jasentdimé&an maailmaa harvo-
jen empiiristen tutkimusyksikoiden syvdluotauksen kautta (vrt. Melin 2001, s.
15 sekd Madkinen 1980). Tutkittavia tapauksia tutkitaan niiden omassa erityises-
sd ympadristossaan.

Tutkimukseen voi sisdllyttdd merkityksellisid sekd yksittdisid ettd holistisia
piirteitd ja kertomuksia tutkimukseen liittyvistd tosieldmén tapahtumista. Sel-
laisia voivat olla joidenkin henkildiden eldaméntyon vaikutukset, yritysten toi-
mintakulttuurit, kasvuhalukkuudet ja kansainvélistymiskysymykset, organisa-
toriset ja liikkeenjohdolliset menetelmit, kuten tiedon kdiyttodnotto, jakaminen ja
siirtyminen kohti kehittyneempid tietdmyksenhallintaa. Lisiksi on mahdollista niiden
kaikkien aineettomien pidomien yhdistdminen yrityksen business-strategioihin niihin
elimellisesti kuuluvina arvoina (vrt. learning history -tutkijat Roth & Kleiner &
Senge 2000, Yin 1981a ja Jussi Halttunen 2004).

Laadullinen tutkimus tarjoaa tilaisuuden kdyttdd sopivia metaforia, analo-
gioita, symboleja ja artefakteja tutkittaessa kasvun, toimintafilosofian, kulttuu-
rin, osaamisen, tiedon sekd tietimyksen kehitystd ja merkitystd organisaatioi-
den moniulotteisissa toimintaympdristdissd. Case-tutkimuksen tutkimusotetta
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pidetddn perinteisesti yksittdisen ilmion selitysmalleihin kuuluvana. Aineistot
voivat olla joko pitkittdis- tai poikittaisaineistoja (vrt. Tsoukas 1989, s. 551-561).
Alasuutarin (1999, s. 38) mielestd laadullisen case-tutkimuksen analyysissd ai-
neistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena ja sen ajatellaan valottavan jonkin
yksittdiseksi ymmarretyn, sisdisesti loogisen kokonaisuuden rakennetta (vrt.
Eisenhardt 1991, s. 626-627, J. Halttunen 2004, sekd Miller & Friesen 1982b, s.
1013-1034, Dawson 1997, s. 389-405, Vinnel & Hamilton 1999, s. 5-18 ja David-
son & Wiklund 2000, s. 27-28).

Lahdeaineistojani ovat yrityksen perustajan ja muiden avainhenkildiden
haastattelut sekd yrityksen kdyttooni antamat erilaiset dokumentit: kokouspdy-
takirjat, vuosikertomukset, tilinpdatokset, lehtileikkeet jne. (vrt. Yin 1994). Tut-
kimusta tehtdessd olen noudattanut Pertti Alasuutarin esittimdd periaatetta,
jonka mukaan kaikki tutkimustehtdvéaan liittyvit seikat on kyettdva kuvaamaan
niin, etteivdt ne muodosta ristiriitaisuuksia esitetyn tulkinnan kanssa (Alasuu-
tari 1999, s. 38). Case-tutkimukseni sisdltdd konsernirakenteisen perheyrityksen
kasvutarinan kuvattuna hermeneuttisen ajattelun ja tulkinnan pelikentalla.

Case-tutkimuksissa turvaudutaan monissa kohdin samoihin tekniikoihin
kuin historiantutkimuksessa (ks. Anttila 2000). Niissd on kuitenkin mahdollista
kayttad lisdksi muutamia sellaisia todistusaineistojen ldhdetyyppejd, jotka eivit
tavallisesti kuulu historioitsijan valikoimiin. Sellaisia ovat esimerkiksi suora
havainnointi ja mukana olevana osallistujana havainnoiminen sekéd systemaatti-
set kasvokkain kaytavat haastattelut. Historioitsijat ja case-tutkijat tyoskentele-
vt usein toistensa tutkimusalueilla niin menneisyyttda kuin nykyisidkin tapah-
tumia ja ilmioitd tutkiessaan (vrt. Yin 1994 ja Anttila 2000). Tutustuttuani case-
tutkimuksiin kuuluvaan oppimishistorialliseen metodiin pidin sen kayttod her-
meneuttisen tulkinnan ja abduktiivisen pdittelyn kanssa edelld mainituista syis-
ta patevand tyokaluna Halton-ilmitn koko kronologian syvilliseen tutkimiseen
ja késitteellistamiseen.

Historiantutkimukseen liittyy keskeisesti lahdekritiikki. Aineiston ldhde-
kriittisessd arvioinnissa otetaan Anttilan (2000) mukaan huomioon ldhteiden
aitous sekd aikalais-, tendenssi- ja riippuvuuskriteerit. Aikalaiskriteeri yrityshis-
torian tutkinnassa voi vaikuttaa haastatteluissa esiin tulleen informaation tul-
kintaan. Tendenssi- ja riippuvuuskriteerit liittyvét historiantutkimuksessa tutki-
jan taustaan sekd sithen, miten tutkimuksessa koottu muu aineisto vaikuttaa
tulkintaan. Perheyrityksen elinkaarta tutkittaessa ei yleensa hyvaksytd vain yh-
td ldhdettsd. Case-tutkimuksen tavoitteena on yksittdisten tutkimuskohteiden
tasolla syvan ja kokonaisvaltaisen kuvan saaminen tutkittavasta ilmiosta. Sité ei
saavuteta, jos kerdtddn vain pelkkid laajoja dokumenttiaineistoja (Kasanen
ym.1991, s. 314).

Tieteenfilosofian kentilld tutkimukseni asettuu hermeneuttisen eli tulkit-
sevan tutkimusfilosofian alueelle (Saunders 2000). Hermeneuttinen ajattelu pe-
rustuu ndkemykseen, ettd tarkasteltavat ilmiot ja niihin liittyvét yrityskulttuuri,
pelitavat, tietdmyksenhallinta ja yrityksen voimakas kasvuintentio ovat pelkas-
tddn abstrakteja késitteitd siihen saakka, kunnes voidaan ymmartdd ja tulkita
ndiden késitteiden merkitys kokonaisuudelle (Anttila 2000). Hermeneuttisen
tutkimusotteen keskeinen kasite on hermeneuttinen pelikenttd tai kehi (vrt. Tam-
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minen 1993, s. 88-90). Tutkijan esiymmarrys ja tulkintapotentiaali ovat her-
meneuttiseen tutkimusotteeseen liittyvid avainkasitteitd. Tulkintapotentiaali on
tutkijan kognitiivinen, tietoa koskeva rakenne ja se vaihtoehtoisten tulkintojen
joukko, jonka hdn voi kehittdd hankkimastaan informaatiosta (Tamminen 1993,
s. 87, sekd kuvio 1: metodologian pelikenttd).

1HERMENEUTTINEN
TULKINTA

2 ABDUKTIIVINEN PAATTELY

3CASE

4 LEARNING HISTORY

KUMIO 1 Metodologian pelikentta

Hermeneuttisessa tutkimusotteessa edellytetddn, ettd tutkijalla on tutkittavien
asioiden sekéd ilmitiden osalta riittdvan hyva ja laaja esiymmarrys seka tulkin-
tapotentiaali. Nam& ominaisuudet voidaan saavuttaa pitkdaikaisen kokemuk-
sen, asiantuntijuuden ja tutkittaviin kohteisiin perehtymisen kautta. Tutkimus-
polkua edetessd tulkinnat johtavat teoreettisiin pddttelyihin ja vertailuihin sekd
reflektioihin. Prosessin seurauksena kehittyy Tammisen (1993) mukaan asiainti-
lojen parantunut ymmaértaminen ja tutkittavien ilmididen konseptualisointi.
Tulkitsevan tutkimusotteen soveltamisen ldhtokohtana on ollut informantin
(tutkijan) pitkdaikainen tyokokemus sekd rahoitus- ettd yritystutkimusalojen
johtotehtdvissd. Saadut opit ja kokemukset ovat tuoneet niin yritysmaailmasta
yleensd kuin lukuisista tutkimuskohteista erikseen tulkintapotentiaalia ja tieta-
mystd, mistd on hyotyd hermeneuttisen tulkinnan kaytossa. Hermeettinen liik-
kuminen Halton-konsernin koti- ja vieraskentilld ovat merkinneet vuosikym-
menid kestdnyttd hermeneuttisen vuorovaikutteista yhteispelid haltonlaisten
osaajien joukoissa.
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1.4 Tutkimussuunnitelman maédrittelya ja vertailtavien
case-tutkimusten teoreettista tarkastelua

Tutkimuksen suunnitelma on erddnlainen kartta, joka ohjaa tutkijaa havaintojen
kokoamisessa, analysoinnissa ja tulkinnassa. Se on Yinin mukaan johdonmu-
kainen mallikaavio todisteista, jotka antavat mahdollisuuden tehdd koko ajan
pddtelmid ja tulkintoja tutkimuksen alaisina olevien muuttujien vilisistd suh-
teista. Case-tutkimusten suunnitelmaan voi kuulua seuraavanlaisia tutkimus-
osioita (Yin 1994): 1. tutkimuksen tehtdva ja/tai kysymykset sekd ongelmaken-
tan asettelu, 2. tutkimuksen tarkoitus ja mahdolliset viittamat, 3. tutkimuksen
tutkimuskohteiden tarkentaminen, 4. asiatietojen looginen yhdistaminen tutki-
muksen padmddrddn tai vdittdmiin ja 5. kriteerit, joiden perusteella tulkitaan
tutkimuksen tuloksia.

Single case on yhdenmukainen yksittdisen kokeellisen tutkimuksen (single
experiment) kanssa. Monet samoista ehdoista, jotka oikeuttavat kokeen tulok-
set, oikeuttavat myos yksittdisen case-tutkimuksen johtopdatokset. Yksittdinen
tutkimus on Yinin (1994) mielestd paikallaan erityisesti silloin, kun se edustaa
tieteellisesti tutkittavaksi haluttua ja merkittavaa tutkimuskohdetta. Tyolle on
eduksi, jos kohteen tulkintaa ja tehtdvid padtelmid voidaan tutkimuskertomuk-
sessa vertailla aikaisempiin tai aikalaisiin tieteellisiin tutkimuksiin ja teorioihin
(Yin 1994, s.38). Mahdollista on myo6s kayttdd saatuja tuloksia omien tulevai-
suuden tutkimusten skenaarioiden ja kompleksisten rakenteiden mieltdmisessd,
esim. Futures Research Methodology - V2.0 -tutkimusmenetelmien perusaineis-
tona (Aaltonen, Barth, Casti, Mitleton-Kelly & Sanders, 2005).

Yksittdinen learning history case antaa yleisid tuloksia validimmat tiedot
paételtdessd olemassa olevien tutkimusten esittdmien tulkintojen ja véittdmien
oikeellisuudesta. Yhden merkittdvan casen tutkiminen voi tuoda huomattavaa
kokemusperdistd oppia ja lisdarvoa oman tieteenalan yleiseen tietdmykseen.
Hyvin tutkittu case, mahdollisesti vield uudehkoa metodia kayttden, auttaa
vahvistamaan aikaisempia tutkimustuloksia ja tarkentamaan tulevia case-
tutkimuksia (Yin 1970, s. 395-402, 1978, s. 593-608 ja 1994, s. 38-39). Robert Yi-
nin (Yin 1994, s. 31) mukaan case-tutkimuksessa ei pyritd samanlaiseen tilastol-
liseen yleistykseen kuin survey-tutkimuksissa, koska case-tapaukset eivit ole
otantayksikoitd. Surveyssd kdytetddn yleistdmisen metodina teoreettista yleis-
tystd, analytic generalization, jossa aikaisempien tutkimushavaintojen pohjalta
kehitettyjd teorioita voidaan kdyttdd vertailumallina (vrt. Eisenhardt 1989b, s.
546-549 sekd Eisenhardt 1991, s. 532-550, ks. myos Davidsson & Wiklund 2000,
s. 27-28). Yksittdiset case-kohteet pitdisi Yinin (1994) mielestd valita samalla ta-
voin kuin laboratoriotutkija valitsee uuden kokeen.

Yinin ndkemyksiin nojautuen viittaan yhteen hdnen kertomaansa case-
tapahtumaan vuodelta 1971, joka voi toimia erddnlaisena Halton-tutkimuksen
teoreettisena vertailuesimerkkind. Halton Oy:ll4, joka noihin aikoihin oli uransa
alkukiihdytyksessd, on vastaavanlaisia innovatiivisia case-tapauksia ollut elin-
kaarensa aikana monia. Professori Yinin esimerkki-case on tutkimus organisa-
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torisen innovatiivisuuden alalta (Yin 1994, s. 39-40). Erds tarkeimmistd syistd
valita silloin kdynnistetyssa tutkimuksessa kohteeksi nimenomaan yksittdista-
paus mieluummin kuin monitapausmalli (multiple-case design) oli se, ettd yk-
sittdinen case edustaa olevan tutkimustiedon ja/tai teorian kriittisti testausta. Silloi-
nen tutkimuskohde valittiin lisdksi silld perusteella, ettd kohdeyrityksen henki-
16ill4 oli aikaisempaa kokemusta innovaatioista. Ndin ei pystyttdisi vdittamaan,
ettd tutkimuskohteessa esiintyisi normaalin kdytannon mukaista muutosvasta-
rintaa innovatiivisuutta kohtaan.

Tutkimuksissa ja teorioissa pidettiin vield 1970-luvun vaihteessa kaikkea
uutta kohtaan tunnettua torjuvaa asenteellisuutta péddsyyna siihen, ettd yritys-
eldmdn innovaatiot epdonnistuivat ldhes jarjestddan. Tamén johdosta Yinin mai-
nitsemasta single case -tutkimuksesta valmistunut kirja Implementing Organiza-
tional Innovations (Yin 1994) edusti tdaydellisesti mullistavaa vedenjakajaa inno-
vaatioteoriassa. Ennen kyseessd olevaa tutkimusta analyytikot ja tutkijat olivat
keskittyneet pelkdstddn esteiden, ongelmien ja vastarintojen tunnistamiseen.
Tastd tutkimuksesta ldhtien tiedealan kirjallisuutta alkoivat hallita aivan toi-
senlaiset tutkimukset - tutkimukset innovaatioiden onnistuneista toimeenpano- ja
toteutusprosesseista. Tapahtui raju siirtymé positiivisten ja kannustavien ilmioi-
den painotukseen tutkimuksessa. Halton-case kuuluu tuon positiivisen ja kan-
nustavan suuntauksen piiriin.

Suomessa keskusteltiin viitisentoista vuotta sitten vilkkaasti korkeakoulu-
opetuksen linjauksista ja tulevaisuuden ndkymistd, kuten keskustellaan taas
nykyédankin. Professori Pekka Pihlanto ja vuorineuvos Yrjo Pessi esittivit kesal-
1a 1994, ettd tulevaisuudessa eivdt korkeakouluopetuksessa endd riitd pelkét
tiedolliset valmiudet, vaan korkeakoulujen on kyettdvd opettamaan nuorille
elamdstd myds sen sosiaalinen (vuorovaikutteinen) ja henkinen puoli (Pihlanto ja
Pessi 1994, vrt. Aaltosen & Mutasen 2001 ja Aaltosen & Heikkildn 2003 saman-
suuntaisiin ndkemyksiin). Pehmeit, subjektivistiset, lihestymistavat painottavat
toimintaympariston (maailman) suhteellista luonnetta. Ndin ihminen korostuu
ja tulee Pihlannon ja Pessin (1994) mielestd suorastaan kaiken tarkastelun polt-
topisteeseen. Tamad ajattelu johtaa heiddn késityksensd mukaan yrityksid ja mui-
ta organisaatioita tutkittaessa case-tyyppisiin menetelmiin. Ndissd tutkitaan perus-
teellisesti, muun muassa syvillisten (in-depth studies) haastattelujen avulla,
vain muutama tapaus pyrkimitti laajoja joukkoja koskeviin yleistyksiin.

Parhaassa tapauksessa, ja hyvin tehdysséd case-tutkimuksessa, voidaan las-
kentatoimen professori Pihlannon mukaan saavuttaa tutkittavan toiminnan tai
ilmion sywvillistd ymmdrtimistd, kun haastateltavien ndkemysten ja tulkintojen
kautta pddstdaan tiedon syvirakenteisiin, tavanomaisen pintatiedon alle. ”Talloin
avautuu toiminnan ja eldmdn aineeton, sosiaalinen ja puhtaasti yksilollisesti
koettu puoli”, toteaa Pihlanto 1994. Pessin ja Pihlannon ndkemykset ajoittuivat
samoihin vuosiin, jolloin MIT:n (Massachusetts Institute of Technology) Organi-
zational Learning Centerin taloushistorioitsijoilla oli Harvardissa vastaavanlai-
sia innovatiivisia ajatuksia ja kehityssuunnitelmia learning history -metodin
kaytostd tietyntyyppisid case-tutkimuksia varten - my6s tulevaisuuden tutkimuk-
sissa (Roth & Kleiner 2000, ks. ja vrt. yhtdldisyydet Aaltonen & Mutanen 2001 ja
Aaltonen & Heikkila 2003).
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Yksittdisen case-tapauksen valitsemiseen tutkimusmetodiksi vaikuttaa li-
sdksi muutama muu tekijd. Yksi tekijd on se, kun tapaus edustaa Yinin (1981a ja
1994) ja Pihlannon (1994) mainitsemaa tdrkedd tai perati ainutlaatuista kohdetta.
Yhtd tdarked peruste on lisédksi sellainen tilanne, jossa tutkimuksen tekijdlld on
ollut ja on mahdollisuus analysoida ja havainnoida evidenssid, ymparistod, ih-
misid ja ilmioitd, joiden tutkimiseen ja tutustumiseen ei aikaisemmin ole padsty
(Yin 1994, s. 39-40 ja 78-93, vrt. lisdksi mm. Aaltio-Marjosola 1999). Yinin mie-
lestd millddn muulla menetelmalld ei kyetd yhtd hyvin vangitsemaan tutkimuk-
seen useiden kronologisessa jdrjestyksessd olevien aikakausien erilaisten tapah-
tumien rikkauksia ja moninaisuuksia.

Olen seurannut sisdltdpdin havainnoiden tutkimuskohteeni henkilokun-
nan tietopddoman ja teknologisen osaamisen sekd yrityksen systeemisten toi-
mintatapojen kehitystd vuosikymmenten ajan. Monet tutkijat pitavét tadllaista
mahdollisuutta korvaamattomana. Liiketoimintastrategiat, konseptit ja systee-
mit sekéd intellektuaaliselle pddomalle ja tietdmyksenhallinnalle laaditut sisdiset
viitekehykset ovat yrityskohtaisia salaisuuksia. Luvansaaminen perheyritysten
tietojen kerddamiseen, vapaaseen liikkumiseen, haastatteluihin ja keskusteluihin
tutkimuskohteen tehdastiloissa ei yleensd ole itsestddn selvéd (vrt. Gummesson
1991 ja Strauss & Corbin 1990). Laajojen havainnointien ja haastattelujen liséksi
olen tutkinut yrityksen sisdiset asiapaperit sekd monia kdyttooni annettuja, ja
myos itse hankkimiani niin sanottuja toissijaisia ldhteitd (vrt. ja ks. Yin 1994 se-
ka Anttila 2000, laajasti).

1.5 Oppimishistoriallisen tutkimuksen kysymystenasettelu
ja tavoite

Tutkittava yrityskokonaisuus, Halton-konserni, on ilmanvaihtoalan teollinen
perheyritys, joka on kasvanut 40 toimintavuotensa aikana alansa kansainvali-
sesti johtavaksi osaajaksi. Koska konsernin kasvu on tutkittavana aihealueena
kokonaisuudessaan laaja, olen rajannut tutkimuskysymykseni tiettyihin keskei-
siin tekijoihin, piirteisiin ja ilmioihin. N&din pddsen paremmin analysoinnissa,
argumentaatiossa ja syntetisoinnissa pintatietdmystad syvaillisempiin tulkintoi-
hin. Tutkimuskohteen yrityshistorian esitunteminen on auttanut kysymysten
tarkennuksessa ja tutkimuksen tavoitteen kohdentamisessa. Oppimishistorialli-
sen tutkimukseni "Suureen Kysymykseen”, miten Halton Oy:n kokonaisvaltai-
nen kasvu ja menestys ovat olleet mahdollisia, haen vastauksia seuraavilla tut-
kimuskysymyksilld abduktiivisesti pdétellen, argumentoiden ja reflektoiden:

1  Millainen yritysfilosofia ja -kulttuuri (haltonlaisuus) ovat olleet luonteen-
omaisia tutkimuksen kohteena olevalle teolliselle perheyritykselle?

Tamédn padkysymyksen alaa tarkennan ja laajennan viidelld alakysymykselld:
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1.1 Millaisia kasvumotiiveja ja -intentioita sekd kansainvalistymiskysymyksia
perheyrityksessd on esiintynyt ja miten ne ovat ilmenneet yrityksen joh-
tamisessa, kehittimisessi sekid kasvussa?

1.2 Mitka yrityksen sisdiset ja ulkoiset tekijdt ovat vaikuttaneet kasvun ldhtei-
nd (kasvun determinantteina) ja esteind?

1.3 Miten erilaiset kriittiset tapahtumat ja tilanteet yrityksessd ja sen toimin-
taympadristossd ovat vaikuttaneet yrityksen kasvuun?

1.4 Mitd merkityksid yritykselle on ollut tietopddoman (KM) jalostumisella ja
monien tdrkeiden organisaatio- ja it- jarjestelmien sekd eri ohjelmien kayt-
toonotolla 2000-luvulla?

1.5 Missd laajuudessa yrittdja on tuntenut vastuuta sekd oman itsensd ettd
myos yrityksensd ulkopuolisten asioiden hoidosta?

Haen tutkimuksessani vastauksia Halton-konsernin yrityskulttuurin, haltonlai-
suuden, merkitykseen ja sen vaikutukseen kasvuintentioiden sekd -motivaa-
tioiden kontekstissa. Etsin my0s selvyyttd siihen, onko yhtion kokemilla epdon-
nistumisilla ja kriiseistd selviytymisilld ollut oppimisen seké tietimyksenhallin-
nan karttumisen kannalta merkitystd koko konsernin myohemmalle menestyk-
selle. Mitd pitemmalle Halton-yhtididen elinkaaren historiallinen tutkimuspol-
ku etenee, sitd enemman 16ytyy havaintoja ja todisteita siitd, ettd Kausalan kan-
kaalla alettiin tuntea jo varhain huolta ja vastuuta ei vain omasta yrityksestd,
vaan myos suomalaisesta talouspolitiikasta (ks. Cooke & Wills 1999, s. 219: on
oltava uskallusta, kyvykkyyttd, halukkuutta ja asiantuntemusta puuttua yhteis-
kunnallisiin kysymyksiin, vrt. lisdksi Ylirenko (ym.) 2002, s. 279-304, Atkins &
Lowe 1994, s. 12-23 ja Stevenson & Jarillo 1986, s. 10-26 ja 1990, s. 17-27).

Halton-tutkimuksen esimerkkituloksilla ja johtopaatoksilld ei valttamatta
ole suoraan verrattavaa yleistettdvyyttd moniin viime aikoina vauhdikkaasti
perustettuihin ja nopeita voittoja tavoitteleviin yrityksiin, jotka toimivat enim-
mikseen tietoliikenteen, telekommunikaation ja elektroniikan aloilla (vrt. Tik-
kanen & Alajoutsijarvi 2001). Ne yritykset poikkeavat usein yritysfilosofialtaan,
kasvupolitiikaltaan, lyhyen aikavilin visioinniltaan ja pddomarakenteeltaan pe-
rinteisemman teollisuutemme edustamasta vakaan tuottavuuden, tyollistavyy-
den ja lujan seké kestdvan tahtotilan linjasta.

1.6 Metodologian ja tieteellis-teoreettisen tutkimusotteen
kontekstia

Tutkimusaihetta koskevien valmiiden teorioiden mietintd ja sovittaminen oman
tutkimuksen teoreettiseen kontekstiin alkaa case study -metodissa jo ennen ai-
neistojen kerddmistd, pdinvastoin kuin monilla muilla samankaltaisilla tutki-
musaloilla on tapana. Olemassa olevien useampienkin teoreettisten lahestymis-
tapojen vertaaminen osana omaa suunnittelua on Yinin (1994) mukaan suositel-
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tavaa, olkoon sitten hahmottumassa olevan tutkimuksen tieteellis-teoreettinen
pdamaara kehittad, korjata, laajentaa, verrata tai testata aikaisempia teorioita.

Robert Yinin suosituksen perusteella lainaan toistakin hdnen teoreettista
case-esimerkkiddn metodologiseksi kontekstiksi ja alkuverryttelyksi alkavaan
Halton-tutkimukseeni. Se tarjoaa kehittdvdd oppia teoreettisesta lahestymista-
vasta ja analogisesti vertailtavista ndkokulmista. Yin viittaa teorian rooliin Mar-
kuksen vuonna 1983 tekemdssd case-tutkimuksessa uuden Management Infor-
mation Systemin (MIS-system) kayttoonotosta yritysten liiketoiminnoissa (Yin
1993, s. 49-52). Haltonilla oli vastaavanlainen informaatiojdrjestelma Halton In-
formation System (HIS-system) vireilld 2000-luvun alussa. Haltonlaisten kon-
septien ja toimintojen kadyttoonottoja sekd teoreettista vertailua vastaavanlaisiin
aikaisempiin tutkimuksiin késitellidn myshemmin, kun Halton-yhticiden op-
pimishistoriassa on edetty tdman vuosituhannen puolelle.

MIS-informaatiojdrjestelmén toteutuksen onnistumisesta Robert Yin (1993)
kertoo seuraavaa: “Tutkimus osoittaa, miksi uuden tietojdrjestelméan (MIS-
system) kayttoonotto yrityksessd onnistui vasta sen jdlkeen, kun koko organisaa-
tio kykeni jirjestiytymddn uudelleen. Se ei onnistunut, kun uutta jarjestelmas yri-
tettiin hierarkisesti vain valuttaa ylh&alta johdon taholta rasitteeksi vanhaan or-
ganisaatiorakenteeseen” (Markus 1983, s. 430-444, vrt. myo6s Aaltonen 2001, s.
22). MIS’in toteuttamisen teoriatulkinta tarkoittaisi sitd, ettd tarvitaan yrityksen
koko organisaation uudelleenrakentaminen, jotta uusi yhteispelillinen tiedon-
hallintajdrjestelmd saadaan toimimaan kunnolla.

Samaa Markuksen casea kdytettdessd ja tulkittaessa saattaisi johtopadatok-
send olla seuraavanlainenkin tulkinta: ”“Tutkimus osoittaa lisiksi sen, miksi
pelkkd avainhenkiltiden siirtdiminen sivuun ei ollut riittdva toimenpide uuden
jarjestelmdn toiminnalle. Tdmd toinen pddtelmd edustaa pahkindnkuoressa tii-
vistyksen kilpailevasta tai vertailtavasta teoriasta, mika tarkoittaa, ettd MIS’in to-
teuttamisen epdonnistuminen johtui erdiden yksittdisten henkilviden jyrkasta
vastarinnasta muutosta kohtaan. Tédstd seuraa looginen johtopédédtos: ainoa vaa-
timus uuden informaatiosysteemin menestykselliselle kadyttoonotolle liiketoi-
minnassa on vain muutaman muutosvastarintaisen ihmisen siirtdiminen pois.

MIS-jdrjestelmdn kayttoonottoa ei voine pitdd suurena teorianmuodostuk-
sen mallitapauksena, mutta case-esimerkki antaa joka tapauksessa teoreettista
kontekstia ja vertailtavuutta edetessdni lomittaista tutkimuspolkuani havainnoiden
ja analysoiden oman johtolankani (guiding principle) mukaisesti. Halton Groupissa
tapahtui 2000-luvun alussa monien muidenkin systeemien toteutuksia. Kysees-
sd eivdt olleet pelkdstddn informaatiojdrjestelmit, vaan laajat IC-strategian ja
KM-tietdmyksenhallinnan muutosprosessit. Niihin liittyivat mittavat koulutus-
ja kdyttoonottoprojektit sekd laajat henkiloston motivointitoimet ja tyotehtdvien
uudelleenorganisoinnit, joita argumentoidaan kronologian mukaisesti myo-
hemmin.

Yinin kokemusten mukaan (Yin 1994) tarpeeton teoretisointi ei valttamatta
paranna laadulliselle tutkimukselle asetettuja syvillisid paamadrid. Joillakin
tutkimuksen alueilla olemassa oleva kirjallisuus ja aihepiiriin kuuluvat artikke-
lit sekd opinndytetyot (esim. samantyyppiset ja samanlaisella 1dhestymistavalla
valmistuneet viitoskirjat) tarjoavat vertailtavia ja lahdekriittisesti kestdvid teo-
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reettisia kehyksid. Oppimishistoriallisen tutkimuksen merkittdvana etuna pide-
tadn sitd, ettd tutkimusten tekijat ovat enimmékseen akateemisesti pitkille kou-
lutettuja henkil6itd. Heiddn tutkimustuotteitaan voidaan pitdd luotettavina tie-
donantovilineind. Tutkimukset valittavat arvokasta ja kiinnostavaa tieteellista
tietoa (esim. George Rothin ja Art Kleinerin Peter Sengen teorioiden tuella 1990-
luvulla suorittamat learning history -tutkimukset) tiedeyhteisoén ohella monille
ei-akateemisillekin asiantuntijoille - my6s tutkimuskohteen omalle henkils-
kunnalle ja muille sidosryhmaliisille (vrt. Zahra, Nielsen & Bogner 1999, s. 169-
189).

Kristina Rolin opettaa, ettd laajasti ymmarrettynd tieteellistd tietoa on sel-
lainen tieto, joka perustuu kokemusperdiseen aineistoon sekd padttelyyn, joka
puolestaan kytkee kokemusperdisen aineiston hypoteeseihin ja teorioiden tar-
kasteluun (Rolin 2001 HKKK:ssa ja 16.3.2003 LTY:ssa). Tutkimuksen esittamalla
kuvauksella, opetuksilla, narratiivisella ldhestymistavalla ja vertailtavilla teo-
rioilla pitdd olla sellaisia tiedollisia ominaisuuksia kuin totuudenmukaisuus,
informatiivisuus ja merkittdvyys. Ndiden metodien kautta rakentuva tieto voi
Rolinin mukaan totuudenmukaisuudestaan huolimatta antaa vaisun ja yksi-
puolisen kuvan tutkimuksen kohteena olevasta ilmitstd (vrt. my6s Andersso-
nin ndkemysta 1995, s. 27-58).

Millainen kuvaus tai teoria taas on monipuolista ja opettavaista, riippuu
Rolinista tdysin siitd, miten monipuolisen lihdeaineiston tutkija on kyennyt kerdi-
mdiin. Erityisen tarkedd hdnestd on, miten laadukkaasti, kiinnostavasti, rikkaasti
ja totuudenmukaisesti tutkija on késitteellistanyt tutkimuskertomuksessaan ky-
seisen ilmion. Tieteessd tavoitellaan paitsi informatiivisia myos merkittdvina
pidettyjd totuuksia. Toden tai totuutta ldhelld olevan vditteen tai paddtelman
merkittdvyyteen vaikuttaa esimerkiksi se, missd mddrin ne laajentavat, tdyden-
tavét tai korjaavat olemassa olevaa tutkimustietoa (vrt. Rolinia Yiniin 1993 ja
1994). Totuutta ldhelld oleva argumentti voi olla merkittdva myds sen vuoksi,
ettd se on vastaus tutkijaa kiinnostaviin kysymyksiin (ks. my6s Sintonen 1990, s.
34-47 ja Rolinin luentosarja LTY:ssa 20.-30.5.2003, s. 92-100). Petter Portin
(2004) puolestaan on todennut: “Mielestdni totuus on tieteen vilttdimé&ton, mut-
ta ei sen riittdvd padamaddrs; tieteen tehtdva on pyrkid totuuden avulla ihmis-
kunnan parhaaseen.”

1.6.1 Tutkimuksen luotettavuus, reliabiliteetti, validiteetti ja triangulaatio

Arvioitaessa kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien kautta saatujen tutkimustu-
losten luotettavuutta on kéytettdva toisenlaisia arviointikriteerejd kuin kvantita-
tiivisissa metodeissa, joissa tulosten luotettavuus voidaan arvioida tilastollisesti.
Laadullisten menetelmien piiristd ei Tynjdlan (1991, s. 388) kédsityksen mukaan
ole Ioydettdvissd yhtd yhtendistd kasitystd tutkimuksen luotettavuuteen liitty-
vistd kysymyksistd. Tdmd johtuu siitd, ettd laadulliseen tutkimusperinteeseen
kuuluu useita erilaisia ldhestymistapoja ja tutkimustekniikoita (vrt. esim. Yin
1981a ja 1981b sekd Yinin uudemmat ja kehittyneemmait kvalitatiiviset metodo-
logiat 1993 ja 1994). Lincoln ja Guba (1985, s. 218) puhuvat tutkimuksen to-
tuusarvosta, joka tarkoittaa sitd, ettd tutkija kykenee vakuuttamaan sekd itsensd
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ettd tutkimusyhteison tutkimustulosten totuudenmukaisuudesta (validiteetti) ja
luotettavuudesta (reliabiliteetti) suhteessa tutkittavaan ilmioon ja asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa he esittdvat totuusarvon
keskeiseksi kriteeriksi tutkimuksen vastaavuuden. Tutkijan on toisin sanoen osoi-
tettava, ettid tutkittavien asioiden todellisuuksien ennallistamiset vastaavat to-
dellisuuksien alkuperéisid rakenteita (Tynjald 1991, s. 388).

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tidrked arviointikriteeri on tulosten yleis-
tettdvyys laajempaan perusjoukkoon. Lincoln ja Guba (1985) ovat sitd mieltd,
ettd laadullisessa tutkimuksessa yleistettdvyyden sijasta olisi puhuttava tutki-
mustulosten sovellusarvosta ja siirrettdvyydestd. Tynjdlasta (1991) tulosten siirret-
tavyys toiseen kontekstiin riippuu siitd, miten ldhelld toisiaan tutkittu ilmio ja
ympdristd ovat sovellusympariston kanssa. Tutkimustulosten hyodyllisyys- ja
sovellusarvon arvioiminen kuuluukin tutkijan ohella myds tulosten mahdollisille
hyodyntijille. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on Tynjdlan mukaan kuvat-
tava riittavéasti sekd laadukkaasti aineistoaan ja tutkimustaan, jotta asioista kiin-
nostuneet lukijat voivat pohtia tutkimustulosten soveltamista muihinkin kuin tutkit-
tuthin konteksteihin (ks. ja vertaa Roth & Kleiner & Senge 2000 ja lisdksi Tynjala
1991, s. 388).

Tutkimuksen reliabiliteetti kuvaa tutkimustulosten paikkansapitdavyytta.
Tama merkitsee kdytannossa sitd, ettd joku toinenkin tutkija pédtyisi samanlai-
siin tuloksiin tekemilld samanlaisissa olosuhteissa, samankaltaisella tutkimus-
menetelmdlld ja samojen tutkimuskohteiden osalta vastaavan tutkimuksen (Gill
& Johnson 1997, s. 129). Huttusen ym. (1999, s. 113) kéasityksen mukaan reliabili-
teetti tarkoittaa tiukasti ymmarrettynd sitd, kuinka samana tutkimustulokset
pysyvit, jos tutkimus toistetaan uudelleen. T&lld tavoin pyritddn vaikuttamaan
sithen, onko tuloksiin vaikuttanut jokin satunnainen tekijd, jolloin tutkimuksen
tulos ei olisikaan validi. Tutkimuksen puolueettomuus liittyy tutkijan tekemien
pddtelmien ja niiden argumentaatioiden neutraliteettiin.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan ldhtokohtana pitdd kuitenkin sitd, et-
ta tutkimus on - ja voikin olla - tutkijansa nikdinen ja mittainen argumentaation ja
painotusten osalta. Mahdolliset tutkimukseen tai sen ldhdeaineistoon liittyvét va-
javaisuudet on silti aina syytd tuoda esille, mikali tutkija on ne itse tiedostanut
(vrt. Huttunen (ym.) 1999, s. 113 ja J. Halttunen 2004, s. 32). Laadullisen tutki-
muksen tekeminen edellyttdd jo ldhdekriittisyyden toteutumisen vuoksi mah-
dollisimman monen eri ldhteen hyodyntamistd. Yhteiskuntatieteissd puhutaan
evidenssien triangulaatiosta. Tamd tarkoittaa sitd, ettd jos kolme tai useampi eri
lahdekokonaisuus antaa yhtédpitdvid tietoja, tutkimuksen reliabiliteetti on tuke-
valla pohjalla (Yin 1994, s. 93). Triangulaatio eli “kolmiomittaus” on nimitys tut-
kimusotteelle, jossa kdytetddn useita eri menetelmid, tutkijoita, aineistoja tai teo-
rioita (Tynjalda 1991, s. 390). Kolmiomittaus on toteutunut Halton-tutkimuk-
sessani viiden, osittain kaikkien kuudenkin (strukturoidut kyselyt), eri ldhde-
kokonaisuuden kayttdmisend sekd tulosten yhteensopivuuden analysoinnissa
ettd vertailuina useaan teoriaan jai viitekehykseen (kuvio 2)
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haastattelut ja
kyselyt (surveys)
KUVIO 2 Tutkimustizdon kumulaatic ja eri ietolahieiden kayito case-tutkimuksessa Yinin
mukaan {Yin 1994, 5.93).

Useampien tietoldhteiden kaytto case-tutkimuksissa antaa (Yin1994, s. 92-93)
tutkijalle mahdollisuuden paneutua laajalti ja syvdllisesti yritysten historiaan,
ihmisten asenteiden ja motiivien havainnoimiseen seka kayttaytymistieteellisiin
ilmidihin. Tarkein etu, joka saavutetaan useiden rinnakkaisten lihteiden kiytolld, on
tutkimustiedon kumuloitumiskehitys, eli niiden suuntautuminen ja kasaantuminen
kohti samaa yhteisvaikutusta (Yin 1994, s. 92-93). Patton (1987) puolestaan esittdd,
ettd tutkimustiedon triangulaatiota voidaan tehda neljdlla eri tavalla (ks. ja vrt.
Yin 1994, s. 92). Nditd kaikkia tapoja on kidytetty tdssd tutkimuksessa: a) kaytd
taydentdvid tiedon ldhteitd (tiedon triangulointi), b) kdytd useita eri arvioijia
(arvioijien triangulaatio), c) kadytd erilaisia viitekehyksid samaan tietoaineistoon
(teorian triangulointi) ja d) kaytd erilaisia tutkimusmetodeja (metodologinen
triangulaatio).

1.6.2 Abduktiivinen tutkimusote, looginen piittely ja systeemiajattelu

Abduktiivisessa pddttelyssd on kysymys siitd, ettd pddttely etenee todetusta il-
midstd yhteen mahdolliseen selitykseen (vrt. Mddttanen 1995, s. 200-204 ja Peir-
ce 2001). T4dllda metodilla pyritddn saatavilla olevan havaintoaineiston perusteel-
la parhaaseen saatavilla olevaan selitykseen tutkimuksen kohdeilmidstd. Linnakyla
(1988) toteaa Peircen pragmatismiin pohjautuen, ettd tieteellistd pddttelyd on
kolmea lajia: induktio, deduktio ja abduktio, jotka toimivat toisiaan tiydentien.
Abduktio on uuden idean luomisen prosessi ja ainoa looginen toiminto, joka kehit-
telee uuden olettamuksen. Abduktio ehdottaa, miten asiat saattaisivat olla (Linna-
kyla 1988, s. 32-33). Mitrosen (2002, s. 120) mukaan abduktiivisessa case-
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tutkimuksen metodissa induktiivinen ja deduktiivinen logiikka vuorottelevat ja
ovat limittdin keskendan (ks. kuviot 3 ja 4).

ajattelu
muutos havainto
muutos ¢ | | ¢
- uskomus
-toiminnantapa tormays
teko tosiasia
epaily ]
maailma
KUYIO 3 Abdutfirvisen paattelyn periaate (M 25ttanen 1995)
Teoria Induktio Abduktio Deduktio
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W av;
~—_
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v

KIUWIO 4 Abduldivinen, induktirrinen ja dedukdiivinen tutkimusote (Mitronen 2002, .120)

Tutkimuksessani olen kdyttanyt padasiassa abduktiivista tutkimusotetta ja ajat-
telun tuloksena tapahtuvaa pdittelyn logiikkaa. Tarkeimpid ja ensisijaisia tieto-
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lahteitani ovat olleet sekd kohdeyrityksen ettd sidosryhmien edustajien haastat-
telut ja myds omat havaintoni haastattelujen, havainnoinnin sekd monenlaisten
dokumenttien analysoinnin avulla. Gronfors (1985, s. 33-39) toteaa abduktiivi-
sen pddttelyn perustuvan siihen, ettd uudet tieteelliset 16ydot ovat mahdollisia
silloin, kun tutkijan havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus tai johtolanka (gui-
ding principle).

Oman tyoni johtoajatus on intuitiivisesti Haltonin omaperdisen yrityskult-
tuurin (pelifilosofian), kasvumotiivin ja kansainvalistymisen tutkiminen oppi-
mishistoriallista metodia hyviksi kdyttden. Samalla teen Harvardin tutkijoiden
learning history -menetelmédd laajemmin tutuksi. Pddjuoneni on kuljettaa oppi-
miskertomusta (tietopallo-artefaktia) hermeneuttisen pelikenttdimetaforan ra-
joissa (vrt. aikaisemmin argumentoimiani Gareth Morganin ja K. E. Sveibyn
joukkuepeli- sekd pelikenttdanalogioita); analysoida, kuvata ja tulkita haltonlai-
seen “pelityyliin” (Sveibyn kayttdama termi 1987 ja Keidelin 1988) liittyvid oma-
perdisid ilmioitd: yhteishenked, arvoja, innovatiivisuutta, maaratietoisuutta (tdtdi
pelid ei hivitd), johtamistekniikkaa ja tietimyksenhallintaa sekd muita ominai-
suuksia erikseen tai yhdistelmina.

Uusi teoria ei synny pelkéstdan havaintojen pohjalta, kuten induktiivisessa
pdéttelyssd oletetaan. Tutkimuksen johtoajatus saa Gronforsin (1985) mielestd
olla luonteeltaan intuitiivinen. Sen avulla havainnot voidaan keskittdd joihinkin
olosuhteisiin ja seikkoihin, joiden uskotaan tuottavan uusia nikemyksid ja ideoita
kyseisesti tutkittavasta (Halton-) ilmidstd. Abduktiivisessa case-tutkimuksessa
(vrt. Mitronen 2002, s. 120-121) tutkijan oman ymmarryksen kokoaminen, kir-
jallisuuteen perehtyminen, empiiristen tutkimusten analysointi sekd oman case-
tutkimuksen reflektointi ja taas uusi perehtyminen aiempiin tietoihin sekd havain-
nointeihin tapahtuvat lomittain. Kysymys on interaktiivisesta ja kumuloituvasta
historiallisesta oppimisprosessista, jossa esiviitekehys ja esiymmadrrys tarkentu-
vat kaiken aikaa tutkimuksen edetessd polveilevasti pitkin tutkijan luomia pol-
kuja (Mitronen 2002, ks. ja vrt. J. Halttunen 2004, s. 29).

Arbnorin ja Bjerken (1997, s. 213-217) mukaan systeemiteoreettisessa 14-
hestymistavassa case-yrityksid kuvataan erilaisina toiminnallisina systeemeina.
Systeemiajattelun avulla pyritddn hakemaan teleologisia (tiettyjd tarkoituksia
tavoittelevia) selitysmalleja sekd ymmartdamadn kohdeilmiotd kokonaisvaltai-
sesti. Perheyritysten yrityskulttuurin ja kasvun dynamiikan, kasvuintention ja
-motivaation rakentuminen sekd vastoinkdymisten (kriisien) kautta tapahtuva
oppiminen ovat ilmi6itd, joita voidaan parhaiten tutkia sekd argumentoida sys-
teemiteoreettisesti. Tutkittavan kokonaisuuden moniselitteisyyden takia tulkit-
sen perheyrityskohdetta péddasiallisesti kokonaisvaltaisena Halton-oppimis-
historiana (ilmiond) teleologisen selittdmisen ja ymmaértdmisen avulla. Teleolo-
gisella selittdmiselld tarkoitan yrityskulttuuriin, laajentumiseen ja kasvuun ym.
seikkoihin liittyvien tdrkeiden tapahtumien tai asiaintilojen melko yksityis-
kohtaista selittdmistd niiden vaikuttavuuden ja tarkoituksen johdosta (vrt. Juti
2001, s. 384).

Systeemiteoreettiselle ajattelulle tutkimuskontekstissa on tyypillistd, ettd
tutkittavia ilmioitd ei eristetd ympdristostddn ja ettd ensisijaisia tutkimuskohtei-
ta ovat yrityksen systeeminen toimintatapa sekd systeemin (teollinen perheyri-
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tys) ja sen ympadriston interaktiivinen vuorovaikutteisuus (Luukkanen 1993, s.
97-98). Konstruktiivisessa case-tutkimuksessa tutkimuskohde ja tutkija ovat 1a-
heisessd vuorovaikutuksessa keskenddn, jolloin keskindisen luottamuksen sdi-
lyttaminen on tdrked osa tutkimusprosessia. Tutkimus ldhtee (Jarvinen & Jarvi-
nen 1996, s. 74) yleensd liikkeelle joistakin tosieldm&n, esimerkiksi perhe-
yrityksen, liikkeenjohdollisista malleista tai ndkokohdista, joilla on seki tieteellis-
ti ettd kaytinnollistd mielenkiintoa ja hydtyd. Systeemiteoreettisesti toimivassa
konstruktiivisessa tutkimusotteessani etenen abduktion (p&attelyn) keinoin sel-
laisiin systeemisiin ratkaisuihin, joiden tulkinnoista ja tutkimustuloksista on
vertailtavaa apua ja hyotyd myds maamme kasvu- sekd uusyrittdjille (vrt. Luk-
ka & Tuomela 1998, s. 24). Kasasen (1991, s. 306) ndkemys on, ettd konstruktiivi-
sen tutkimuksen ldhtokohdat ovat jossakin kdytannon eldmaéssd haasteellisiksi
koetuissa tilanteissa, ja tutkimuksen argumentteja, tuloksia sekd loppupditel-
mid voidaan kédyttdd apuna ndiden probleemien ratkaisemisessa.

1.6.3 Oppimishistoriallisen case-tutkimuksen ontologia ja epistemologia

Relativistisen katsomuksen mukaisesti kukaan ei voi pitdd omaa tietoaan yleis-
pdtevédnd, vaan asiat ovat suhteellisia ja riippuvat tarkastelijoista (tutkijoista)
sekd heiddn ndkokulmistaan, esitietdmyksestddn ja tulkintapotentiaalistaan. Re-
lativismi tarkoittaa sitd, ettei ole vain yhtd ainoata totuutta, vaan on olemassa
useita totuuksia. Eri henkil6illd on omat kokemuksensa ja oma totuutensa (Tyn-
jala 1991, s. 388). Relativistinen ontologia siséltdd Mika Aaltosen (Aaltonen &
Heikkild 2003, Aaltonen & Kovalainen 2001, Berger & Luckmann 1966 sekd
1998) mielestd epdsuorasti sosiaaliseen konstruktionismiin liittyvan sosiologisen
tiedon perusajatuksen ja olettamuksen, jonka sanoma on, ettd todellisuus on so-
siaalisesti, kasvokkain ja vuorovaikutteisesi rakentunut (Berger & Luckmann 1998).

Bergerin ja Luckmannin (1966) késityksen perusteella inhimillinen tieto
maailmassa vilittyy, kehittyy ja sdilyy sosiaalisissa (interaktiivisissa) tilanteissa ja
se rakentuu vuorovaikutteisesti erilaisten toimijoiden (subjektien) mielessd. Tut-
kimuksella ei tdlloin tavoitella objektiivista totuutta, vaan tiettyd nikokulmaa tut-
kittavasta ilmitstd (esim. haltonlaista perheyrittdjyyttd). Relativistisen ontologian
mukaan yrityksen systeeminen laajeneminen ja kehittyminen (yrityskulttuurin ja
kasvun dynamiikka) eivit ole yksiselitteisesti madriteltdvissd olevia késitteitd. Eri
ihmisten muodostama kisitys ndistd ilmidistd ja niihin vaikuttavista tekijoista
vaihtelee sosiaalisesti rakentuneen todellisuuden mukaisesti (ks. Berger & Luck-
mann 1966 ja1998 sekd Aaltonen & Kovalainen 2001, s. 7-8).

Tutkimuksen ontologisena ldhtokohtana on, ettd eri henkilsilld, omistajil-
la, johdolla, sidosryhmien edustajilla, saattaa olla erilaisia kasityksid ja tulkinto-
ja Halton-ilmiostd riippuen heiddn tietokapasiteetistaan ja asemastaan yrityk-
seen ndhden. Tutkijana tehtdvdni on muodostaa oma késitykseni hermeneutti-
sen tulkinnan, abduktioiden ja oppimishistoriallisen konstruktion avulla. Meto-
dologialtaan hermeneuttisessa tutkimuksessani pyrin luomaan vahvan syntee-
sin perheyrityksen avainhenkildiden ndkdkulmia argumentoiden ja yritysmaa-
ilmaan sekd yhteiskuntaamme liittyvid erindisid asiantiloja ja ilmi6itd tulkiten
(ks. Niiniluoto 1990). Ilkka Niiniluodon (1990, s. 52) tutkimusten perusteella on-



36

tologinen relativismi pitdd sisdllddn sen perusolettamuksen, ettd meilld ei ole
tietoa maailmasta sindnsé (an sich), vaan ainoastaan siitd, miltd maailma nayt-
tad eri nakokulmista (vrt. myos Niiniluoto 2003, s. 251-278). Maailma, jolla tdssa
tapauksessa tarkoitan yritysmaailmaa ja ympédroivdd yhteiskuntaa, on tutki-
muksen ndkokulmasta synteesi yritysten ja muiden subjektien kdyttamista tul-
kinnoista sekd omasta, osittain rajoittuneesta tulkintapotentiaalistani.

Epistemologinen olettamus ldhtee konstruktivistisesta ndkokulmasta kat-
soen todellisuuden sosiaalisesta rakentumisesta ja relativistisesta ontologiasta
(vrt. Aaltonen & Kovalainen 2001, s. 19-34). Sen perusteella oletetaan, ettd jo-
kaisesta havaintojen kohteena olevasta objektista (teolliset perheyritykset) on
mahdollista saada subjektin (yrittdjd, yrityksen johto, avainhenkil6t) esittaméana
tietoa totuuden koherenssiteorian sekd pragmatistisen totuusteorian mukaisesti
asioiden tilasta tutkimuskohteessa (vrt. Scott & Rosa 1996, s. 81-89). Epistemo-
logisessa oletuksessa lahdetddn siitd, ettd yrityksen edustajilla on viime kddessa
paras ja oikea tieto tutkimuksen kohteesta. Tietoa ja sen paikkansapitdvyyttd
analysoitaessa sekd tulkittaessa on pidettdva aina mielessd tapahtumien krono-
logiset ajankohdat ja niiden liittyminen oman aikakautensa maailmaan ja sen
selitykseen (learning history -metodi).

Kamppinen ja Malaska (2002, s. 98) korostavat, ettd nykyisyys on valitto-
mien aistihavaintojemme kautta olemassa todellisuutena ydintietoisuudes-
samme. Tdstd todellisuuden osasta he katsovat saatavan objektiivista seka tar-
kentuvaa faktuaalista tietoa havainnoinnin, mittausten ja loogisesti ristiriidat-
toman, eksaktin pddttelyn avulla. Menneisyyttd taas ei voida aistia eikd mitata,
mutta se voidaan muistaa ja tulkita. Nykyisyyteen jdd useimmiten jaljelle ai-
neellisia merkkejd, joista saatavaa objektiivista tietoa tulkitsemalla pystytdan
kerddmaddn tietimystd menneisyydestd. Perheyrityksen oppihistoriallisen men-
neisyyden tietdmys on siten havaittuihin tosiasioihin nojaavaa faktatietoa, mut-
ta tulkinnallista tietoa niissd tilanteissa, joissa tulkinta tuottaa objektiivisen fak-
tatiedon oheen joitakin todeksi pddteltdvid historiallisia merkityksid (vrt.
Kamppinen & Malaska 2002, s. 98, vrt. myos learning history -metodin tuotta-
mia merkityksid).

1.6.4 Learning history -metodi

Tutkimustyoni alkoi varsinaisesti helmikuussa 2003 vierailulla Halton-
konsernin perustajaperheen, Seppo ja Evaliisa Halttusen kotona Lahdessa. Ker-
roin teollisuusneuvokselle suunnittelevani kauppatieteellistd tutkimusta opiksi
ja esimerkiksi sellaisesta kokemuspiiriini kuuluvasta perheomistuksessa olevas-
ta teollisuusyrityksestd, jossa esitietdimykseni mukaan yrityksen koko toiminta-
kaaren ajan on arvostettu kasvu- ja laajentumisdynamiikkaa sekd hankittu, ja-
lostettu, jaettu ja hyodynnetty monipuolista huipputietoa ja -osaamista. Pyysin
lupaa saada kayttdad heidan malliyritystddn tutkimuskohteenani. Seppo ja Eva-
liisa totesivat sen kdyvan hyvin pdinsd. He mainitsivat liséksi, ettd tdssd tapauk-
sessa vaikeuksiksi eivdt varmaankaan muodostuisi tarvittavien ldhdetietojen
vahdisyys, pikemminkin niiden runsaus.
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Haltonista on vuosien mittaan kirjoitettu paljon, tehty monia diplomitoita
ja erilaisia tutkimuksia, mutta ei kuitenkaan vield véitoskirjan tasoista tieteellis-
ta tutkimuskertomusta. Keskustelimme teollisuusneuvoksen kanssa my®os siitd,
ettd aikaisemmasta asemastani yritystd tuntevana pitkdaikaisena yhteis-
tyokumppanina olisi se etu, ettd sekd hyvit ajat ettd myo6s vaikeat hetket tulisi-
vat varmuudella mukaan tutkimukseen. Padtimme, ettd laajasta aihepiiristd ja
monipuolisesta esituntemuksestani johtuen, laatisin ehdottamaani learning his-
tory -menetelmad ja abduktiivista pddttelya hyviaksi kdyttavan pitkdn aikavélin
oppimishistoriallisen case-tutkimuksen, joka alkaa Halton-yhtién suunnittelu-
ja perustamisvaiheista Lahdessa kesdlld 1968 ja pddttyy vuoteen 2006. Kerroin
learning history -metodin olleen kdytdssd 1990-luvun alusta ldhtien MIT:ssa
(Massachusetts Institute of Technology) osana sellaisia tutkimusprojekteja, jois-
sa keskityttiin kollektiivisen oppimisen ja yhteispelin tutkimuksiin (Roth &
Kleiner ja Senge 2000, s. xiv ja xviii).

Yritysten sisdlld kenttdtyond toteutettava tutkimus on edellyttinyt seka
luottamuksellista kumppanuutta ettd ldheistd yhteisty6tda kohteen henkiloston
ja tutkijoiden valilld (vrt. lisiksi Gummeson 1991 ja Strauss & Corbin 1990).
Oppimishistoriallisen tutkimuksen tarkoitus on tuoda kohdeyrityksistd muun
muassa reflektoitua tietoa siten, ettd tutkimusprosessiin ja loppupddtelmiin tu-
tustumisen kautta myos toisilla perheyrityksilld olisi tilaisuus tehdéd luotettavia
vertailuja ja johtopaatoksid. Miten kyettdisiin kehittdimadan opettavien esimerk-
kien pohjalta (benchmarking) omia nykyisid kdytantoja vieldkin parempia ja in-
novatiivisempia ratkaisuja. Metodi on kehitetty tyokaluksi yhteistd jaettavaa
oppimista, osaamista ja aktiivista tietdmyksenhallintaa varten (Roth & Kleiner
ja Senge 2000, s. xv). Tutkimusty6t on tarkoitettu yritystoiminnan ja yliopistojen
sekd tutkimuslaitosten kayttoon.

Tutkimusformaatti mahdollistaa huomattavan syville menevia haastatteluja
ja keskusteluja. Yritysjoukkueen jdsenten kertomat omat totuudet asetetaan tul-
kinnoissa ja johtop&atoksissda muiden ldhdetietojen kanssa samalle viivalle. Op-
pimishistoriaan perehtyneet korkeakoulututkijat muodostavat Rothin (Roth &
Kleiner 2000, s. xiv) mukaan yrityskdyntiensa yhteydessa niin sanottuja ”liikkeen-
johdollisia kaytannon pelikenttid”, joilla yrityksen valitut joukkuepelaajat toimi-
vat yhdessd tutkijoiden kanssa kommunikoiden, jakaen sekd jalostaen tie-
tamyksiddn. Ndin syvennetddn systeemisen ajattelun avulla yhteistd ymmarrysta
monimutkaisten ilmididen ratkaisemiseksi (vrt. tdssd Sveibyta 1987, s. 197-198).

Syventyessddn lukemaan MIT:n tutkijoiden kehittdimadn metodin pohjalta
laadittua Halton-tutkimusta lukijasta voi tuntua siltd, ettd hdn on ikdan kuin
symbolisella kulttuurimatkalla. “Matkan” aikana hdn toteaa kohdeyrityksessa
paljon tuttuja asioita, mutta myos aivan vieraita tapoja, tulkintoja ja ilmicita
(Roth & Kleiner 2000, xvii). Henkilostd, joka on ensimmadistd kertaa kutsuttu
vieraskdynnille ennestddn tuntemattomaan yritykseen, tuntuu tehdasalissa
kierrellessdan suunnilleen samalta. Vierailija yrittdd imed itseensd tietoa ja teh-
da havaintoja niin paljon kuin ehtii vieddkseen kaiken oppimansa ja ndkemanséa
mukanaan oman (yritys)kulttuurinsa pariin. Usein hén joutuu yllédttden totea-
maan, ettd varsinkin omaan yrityskulttuuriin kuuluvat monet kirjoittamattomat
ja hiljaiset sdannot sekd tavat, jotka ovat ohjanneet kauan sekd toimintaa ettd
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kayttaytymistd omassa organisaatiossa eivit olekaan universaaleja ja yleispite-
vid joka paikassa.

Halton Teamin péatevét joukkuepelaajat pohdiskelevat tamén oppimishis-
toriallisen tutkimuksen sivuilla keksimiensd innovaatioiden syntyjd syvid ja
niiden merkityksid koko konsernille. Kukin haastatelluista tiimildisistd kertoo
tapauksista omasta tai oman joukkueensa ndkokulmasta tuoden ndin arvokasta
lisdd yhteisen haltonlaisen kulttuurin tutkimukseen (Roth & Kleiner 2000, s.
xvii). George Roth ja Art Kleiner korostavat, ettd learning history case study on
konstruoitu sitd ldhtokohtaa ajatellen, ettd ihmiset eivét opi, jos he vain vastaan-
ottavat passiivisina uutta tietoa, informaatiota ja tekniikkaa (vrt. myos Weick
1995, Shaw & Brown & Bromiley 1999 sekd Aaltonen ja Mutanen 2001). Yrityk-
sissd olisi tutkijoiden mielestd kehitettdva sellaisia toimintakenttid, joissa uutta
teknologiaa, tietamystd ja tutkimusta opitaan jalostamaan sekd hyodyntamé&an
eri asiantuntijoiden kesken kdytdvidssd aktiivisessa ja vuorovaikutteisessa yh-
teispelissd (vrt. Halton Teamin pelityyliin myoh.)

Oheen on laadittu Rothin, Kleinerin ja Sengen (2000, s. 7-11) metodologi-
sen mallin mukainen kronologiataulukko Halton-yhtiéiden syntyyn, kehityk-
seen ja kasvuun ym. ilmivihin vaikuttaneista tekijoistd sekd tarkeimmistd tapah-
tumista ldhes neljinkymmenen vuoden aijalta. Suositteltavaa on palata aika
ajoin silmdilemédn tatd taulukkoa Halton-konsernin oppimishistoriallisen uran
edetessd aloituspotkusta vuonna 1969 kohti kaukana hadamottavad maalia 2006.

HALTON - KRONOLOGIA

1970-luku

Seppo Halttunen suunnittelee oman yrityksen perustamista. Alkuvaikeuksien
jalkeen hanke viedddn padttavdisesti positiiviseen ratkaisuun ”titd pelid ei havi-
td” -asenteella. Halton Oy perustetaan 3. pdiva tammikuutal969.

Tehdas rakennetaan Kausalaan kesilld 1970. Alkuperdinen liikeidea syn-
tyy: innovatiiviset tuotteet ja liiketoiminta. Kohteeksi valitaan kansainvailiset
markkinat. Myymadldkalusteilla hankitaan rahaa kassaan. Voimakas panostus
kohdistetaan tuotetutkimukseen ja -kehitykseen. Myymaldkalusteiden ja il-
manvaihtoalan tuotteiden myynti ldhinaapureihin Ruotsiin ja Tanskaan aloite-
taan. Halton-kulttuuriin kuuluva innovoiva ja systeeminen toimintatapa, jouk-
kuehenki ja yhteispeli, syntyvét jo toimintaa aloitettaessa. Kausalan kankaalta
hyokitaan rohkeasti kansainvilisille kentille. Tehdas perustetaan Kanadaan ke-
vaalla 1978.

1980-luku

Uusi liikeidea: Halton-filosofiaan sopiva teknologinen innovaatio eli pullojen
kierratysjarjestelméd aloitetaan 1981. Kansainvilisyyteen murtaudutaan maara-
tietoisesti; timd on joukkuepelid. Halton Companyn avajaiset USA:ssa 1982.
Ratkaiseva potku Halton-yhtididen kasvulle ja laajenemiselle:uusi tutkimus-
keskus nousee Kausalaan kevaalld 1984. Haltonista tulee ilmanvaihtoalan uran-
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uurtaja maailmassa. Yhteistoiminta eri yliopistojen kanssa tiivistyy. Ideasta
tuotteeksi -ketju on hallinnassa. Tieto- ja osaamispddoma kehittyviat. Myymala-
kalusteiden liiketoiminta myyd&dan Oy G.W. Sohlbergille 25.11.1985.

Halton-yhtididen arvostus lisddntyy: valtakunnallinen yrittdjapalkinto
myonnetddn 8.7.1983 teollisuusneuvoksen arvonimen saaneelle Seppo Halttu-
selle vuonna 1984. Vuonna 1987 Halton Oy:lle luovutetaan Tasavallan presiden-
tin vientipalkinto. Myyntiyhti6t perustetaan Skandinaviaan, Benelux-maihin,
Lansi-Saksaan, Englantiin ja Japaniin 1982-89. Oma tehdas rakennetaan myos
USA:han.

Ensimmadiset Halton-mitalit jaetaan (1986). Kausalan kentét ja tehdastilat
alkavat kdyda pieniksi. Uudet tehtaat valmistuvat Lahteen (ilmanvaihto) 1988 ja
Heinolaan (pullonpalautus) 1989. Kauaskantoinen strateginen paitos; Keski-
Euroopan yrityskulttuuriin sopeutuminen otetaan haasteeksi: johtava rans-
kalainen ilmastointialan tehdasrypéds (Anemotherm-yhtiot) ostetaan 1989. Kak-
sikymmentd vuotta Halton-toimintaa ja -yrityskulttuuria tayttyvat (1969-1989).
Yhtioiden liikevaihto on 300 mmk, tyopaikkoja on noin 700 ja omia yhtioitad
kymmenessad maassa.

1990-luku

Halton-kulttuurin kulmakiviksi luodaan eettiset ja moraaliset saannot vaikeita
aikoja ja hankalia kriisitilanteita varten. Riskinotolla ja kasvulla on haltonlaisten
mielestd rajansa; Anemostat Products Ltd'n osto USA:ssa jdtetddn tekemdttd,
vaikka Halton Group olisi noussut maailman suurimmaksi ilmanjakolaitteita
valmistavaksi yritykseksi jo vuonna 1991. Riskit tiedostettiin. Halton yhtiite-
tadn Halton Oy:ksi (ilmastointi) ja Halton System Oy:ksi (kierrdtys ja myymala-
kalusteet USA:ssa sekd Kanadassa). Toinen sukupolvi Halttusia astuu konser-
nin operatiivisiin ohjaimiin: Mika Halttunen nimitetddan Halton Oy:n ja Juha
Halttunen Halton System Oy:n toimitusjohtajaksi. Teollisuusneuvos Seppo
Halttunen siirtyy yritystensd hallituksien puheenjohtajaksi.

Teollisuusneuvos antaa ohjeeksi neljdtoista teesidin noudatettavasta Hal-
ton-kulttuurista ja tavasta toimia tulevaisuuden kompleksisissa toimintaympa-
ristoissd. Ulkomaantoiminnot kantavat kotimaan laman yli. Tehdas pystytetdan
Malesiaan 1996. Vuonna 1997 palataan ydinosaamisen pariin; keskitytddan il-
mastointiin ja myyd&dan Systemin pullonpalautus-business Suomessa seké teh-
das Heinolassa norjalaiselle Tomra A/S:1le.

2000-luku

Uuden vuosituhannen haasteet alkavat HIS:n eli Halton Information Systemin
toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotolla (1999-2000). Tietopddoman ja tie-
tamyksenhallinnan merkitys kasvaa ja kehittyy. Tiedon jakamiseen tarvittavia
sdahkoisid ohjelmia (SAP) kehitetddn yhtivissd. Haltonlaista tietoa sekd osaamis-
ta symboloiva ja mittaava pallonmuotoinen viitekehys rakennetaan vuonna 2001.
Panostusta BCD-ohjelmaan, ts. uuteen teolliseen toimintatapaan 2000-2004.
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Mika Halttunen siirtyy Halton Oy:n hallituksen puheenjohtajaksi, Seppo
Halttunen varapuheenjohtajaksi ja Heikki Rinne toimitusjohtajaksi 2002. Uusia
yritysostoja: Clairia Oy ja Vent Master Ltd (2004 ja 2005). Hyvadksytdadan Halton
Groupin arvot, visio (tahtotila), tulevaisuuden tutkimukselliset skenaariot ja
strategia kohti seuraavaa maalia - vuotta 2010.

1.7 Tutkimuksen kokonaisrakenne

Kaukaa yrityksen perustamisvaiheista alkavissa pitkittdistutkimuksissa painote-
taan usein ensimmdisten vuosien tapahtumia taustoineen enemman kuin ldhiajan
toimintoja. Téassd tutkimuksessa on tehty myds ndin, mutta se on tarpeellista. Yh-
tion alkuvaiheissa 1970-luvun ensimmdisind vuosina syntyivdt ne monet inno-
vaatiot, systeemit, kasvuintentiot ja ennen muuta sisdiset toimintakulttuuriset ar-
vot, jotka juurtuivat yhdessa haltonlaisten tiedon ja osaamisen jalostumisen myo-
td yhtion kullanarvoisiksi yrityskulttuurisiksi padomiksi. Tultaessa haasteelliselle
2000-luvulle tapahtumat lisddntyvat ja monipuolistuvat Halton Groupin kéyt-
toonottamien uusien jdrjestelmien ja muutostoimien yksityiskohtaisempien ar-
gumentaatioiden myotd. Piddn ratkaisua tutkimuksen kokonaisrakenteen ja
-hallinnan seké sen syvillisen oppimismetodin vuoksi perusteltuna.

Rakenteellisesti tutkimus on koottu learning history -metodiin liittyvad
kronologista jdrjestystd noudattaen kuuteen lukuun (1-6). Luvussa 1 esitédn ta-
paustutkimuksen kohteen, kuvaan tutkimustehtdvéd ja -suunnitelmaa seké teo-
rian osuutta. Tuon mukaan haltonlaiseen tapaan ndkemystd yrityseldm&n mer-
kityksestd laajemmissa yhteiskunnallisissa konteksteissa. Luvussa 2 alkaa var-
sinainen tutkimuskuvaus ja analysointi yrityksen perustamisen suunnitteluhet-
kistd vuonna 1968. Otsikkona on: Maakuntatasolta kansainvilisille kentille.
Kédytin metaforia, analogioita ja teoreettista vertailua. Runsaan kymmenen
vuoden toimintaperiodi pddttyy haltonlaisten miehuuskokeeseen: tehtaan pe-
rustamiseen Kanadaan. Luvussa 3 kasittelen 1980-luvun kasvun ja laajentumi-
sen vuosia. Luja luottamus yrityksen osaamiseen on nostanut Halton Oy:n
suomalaisten keskisuurten metallialan teknologiayritysten arvostettuun kérki-
joukkoon, talouselamd@mme ykkosdivisioonaan.

Luku 4 alkaa vuodesta 1992. Emoyhtion johdossa tapahtuu merkittava
muutos. Teollisuusneuvos Seppo Halttunen siirtyy 64-vuotiaana perheyhtion
hallituksen puheenjohtajaksi, ja konserniin kuuluvien yhtididen operatiivisiin
ohjaimiin astuvat nuoret Halttuset, Juha ja Mika. Alkaa Mika Halttusen kausi
ilmastointialan toimitusjohtajana. Vaikea kotimainen lama ei lannista yhtiotd, ei
omistajia, johtoa eikd yhteistyokumppaneita. Kierratysliiketoiminnan myynnin
ja Aasiaan etabloitumisen vérittdimad jakso p&dttyy vuosituhannen vaihteeseen.
Luvussa 5 paikka aukeaa valioiden maailmanliigaan. Luku on edellisid jaksoja
lyhyempi késittden vuodet 2000-2006. Ajanjakso on silti kiinnostava ja taynna
tapahtumia. Isd Halttunen jaa 2002 syksylld hallituksen varapuheenjohtajaksi
Mikan ottaessa vastaan puheenjohtajuuden. Uudeksi toimitusjohtajaksi valitaan
Heikki Rinne, KTT.
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Heikki Rinne on tyoskennellyt Halton-konsernissa sekd pdivittdisissd joh-
totehtdvissd ettd hallituksessa. Han tuntee yrityksen hyvin. Osaavan Groupin
operatiivinen johto on pétevissd kasissd. Otetta ja ndkemystd tarvitaan, silld
Halton Group on kohonnut monikotimaiseksi maailmanliigan valiojoukkueek-
si. Asema edellyttdd entistd hienoviritteisempdd tyylid ja aivotydskentelyd eri
maanosien vaativilla pelikentilld. Monipuolinen learning history -tutkimus dy-
naamisesta ja innovatiivisesta perheyrityksestd pdattyy vuoden 2006 puolella.
Halttusen “rdppandtehtaan” oppimishistoria on saavuttanut silloin kunnioitet-
tavan ldhes 40 vuoden idn. Viimeiseen lukuun 6 kuuluvat yhteenveto ja Halton-
casesta tehtyjen loppupddtelmien sekd johtopddtosten esittely. Liitdn tutkimus-
tani myds laajempiin ulkopuolisiin viitekehyksiin; tarkastelen Halton-ilmiota ja
sen kokonaismerkitystd yhteiskunnallisten ja yrityspoliittisten ndkokulmien
kontekstissa. Lopuksi esitdn joitakin ajatuksia jatkotutkimuksista. English
summary, liitetiedot, luettelot ja tiedot tutkimuksen ldhteistd ovat tutkimuksen
viimeisilla sivuilla.



2 MAAKUNTATASOLTA KANSAINVALISILLE
KENTILLE

2.1 Luottamus yrittdjddan ja hanen visioonsa

" Viisausopin lajeihin kuuluu kaukoviisaus,
jota on minulla hyvin paljon. Miti se on?

Se on sitd, ettd asiat harkitaan etukiteen

ja kuvitellaan tapaus sikseenkin eldvisti,

ettd kun se kerran tapahtuu, ovat reitit selvit.

Titd lajia on harvalle suotu. Jolla siti on,
pitiakdot hyvindin! Mutta tdssd lajissa

on kaksi pahaa vikaa; asia jid huvikseen
tapahtumatta tai se sattuu eri tavalla. Joka
arvaa ottaa namdkin huomioon, sille on
maailmanranta kevyt kiertdd ...

Sitten on teoreettinen viisaus, jota on sano-
malehdissi ja vaikka missd ... teoreettinen
viisaus - se on sen kaukoviisauden veljenpoika ...

(lainaus: Veikko Huovinen: Havukka-ahon
ajattelija 1957 s. 83 seki Kalevi Laalo: Kau-
salan kankailta maailmalle. Halton Oy:n
juhlakirja 1994.)

Oman yrityksen perustaminen oli iskostunut Lahden Kisapuiston katsomossa
kesélla 1968 niin vahvasti nelikymmentdvuotiaan teknillisen johtajan ajatuksiin,
ettd han oli rahalaitoksilta saamansa ikdvan takaiskun jdlkeen valittomasti val-
mis toiseen starttiin ja ottamaan perheyrityksen perustamiseen liittyvan asiansa
uudelleen esiin. Seppo Halttunen néki kokeneena urheilijana, ettd paastikseen
varmemmin positiiviseen tulokseen, hdnen olisi mietittdvd uudenlainen strate-
gia (Laalo 1994 ja S. Halttunen 1968 seka 19.2.2003). Koska insindorioppien mu-
kaiset todelliset laskelmat yrityksen menestymisestd eivit osoittaneet riittavaa
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tulosta viimeiselle riville, ajatteli Halttunen suorittaa joukkuepelaajan tyyliin
sopivan vastapuolen varjostajien kevyen harhautuksen edetessddn kohti en-
simmdistd maaliaan - ja muutti laskelmiaan piirun verran kannattavampaan
suuntaan.

Uuteen taktiikkaan kuului my6s se, ettd insinoori Halttunen paatti kayda
toisella kierroksellaan henkilokohtaisesti kaikkien rahoituspddtosten tekijoiden
luona esitteleméssd yrityksensd perustamissuunnitelmia kasvoista kasvoihin.
Siind joutuivat silloisten byrokraattisimpienkin instituutioiden edustajat arvioi-
maan paperien lisdksi uusyritykseen miehen mukana tulevaa luottamus-,
osaamis- ja tietopddomaa. Lyhyelld kdynnilliin KOP:n aluepankissa Seppo
Halttunen saavutti vahvan luottamuksen. Mieheen ja miehen visioon ruvettiin
uskomaan (vrt. Baron & Markhamin nidkemyksia 2003, s. 41-60). Rahoitusasiat
saivat myoOnteisen pddtoksen. Halttunen ei hadvinnyt tdtd pelid. Kirsimarja
Blomqvist on luottamuksen merkitystd tutkivassa viitoskirjassaan (Blomqvist
2002) haastatellut joukon pienten ja keskisuurten teknologiayritysten johtohen-
kiloita. Mielenkiintoista on todeta, ettd varsin yleisesti uskotaan niin sanottuun
nopeaan luottamukseen (fast trust). Usein muutaman minuutin aikana pysty-
tédn luomaan oikea, luottamusta herdttiva kuva liiketuttavasta tai yhteis-
tyokumppanista: hdnen osaamisestaan, johtamistaidoistaan ja paatoksenteko-
kyvystdan.

Yrittdjd-insinoori Halttunen osoittautui avoimeksi, suoraselkdiseksi ja sel-
kedsti ajattelevaksi sekd ndkemyksidan vakuuttavalla tavalla kertovaksi teolli-
suusjohtajaksi - rehelliseksi suomalaiseksi mieheksi. Asenne, itseluottamus, ar-
vot, tahtotila, eldmdnkatsomus, motivaatioperusta ja aktiivinen ote ovat alka-
valle yrittdjélle tarkeitd ominaisuuksia (ks. Ajzen 1991, s. 179-211, Locke 1991, s.
288-299 ja Koiranen 2007, s. 19-21). Ne kyvyt perheyrittdjalld olivat hallinnassa.
Erittdin hyvédnd puolena pidettiin sitd, ettd insindoritaustastaan huolimatta
Halttunen ei visioinut vain teknologisten innovaatioiden varaan rakennettavas-
ta yritystoiminnasta, vaan korosti useaan otteeseen vision toteutumiseksi tarvit-
tavia kehitysohjelmia sekd organisaatiossa kaivattavaa tietoa, osaamista ja ky-
kyd yhteistoimintaan (vrt. Berger & Luckmann 1998 sekd Aaltonen ja Mutanen
2001).

Gareth Morgan (ks. my6s Keidel 1985) korostaa, ettd luottamuksen lujit-
tumisen kannalta on hedelmiaillistd, jos henkil6t tiskin molemmilta puolilta voi-
sivat tavata myos tyoajan ulkopuolella - vaikka yhteisten harrastusten puitteis-
sa. Henkilokohtaiset suhteet muodostuvat Morganin (1997a) mielesta silloin 14-
heisemmiksi ja keskustelut vapaammiksi (vrt. myts Nonaka & Takeuchi 1995,
Sveiby 1987 ja 1997). Rahoitusneuvotteluissa sovittu tapaaminen Kisapuistossa
oli em. tutkijoiden ndkemysten kaltainen tilaisuus, jossa voitiin vuorovaikuttei-
sesti jakaa kokemuksia ja mielipiteitd, antaa lisdinformaatiota sekd tehda pa-
rempaa tuttavuutta. Ottelun aikana uusyrittdja Halttunen kertoi osaamisensa
perustuvan kylmaétekniikkaan useiden vuosien ajalta. Han oli ollut kehittamas-
sd uuden teknologian soveltamista myymalsiden kylmékalusteisiin Huurteella
ja Upolla. Olisi tuntunut luonnolliselta, ettd insinoori Halttunen (Halttunen
keskusteluissa 1968 ja 2003) olisi suunnitellut yrityksensd perustamista myyma-
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likalustealalle. Ndin hin osaksi tekikin, mutta avarakatseisen miehen visio oli
kunnianhimoisempi (ks. Stahle & Gronroos 1999).

Kylmékalusteiden valmistuksen kannattavuus ei ndyttdnyt laskelmissa
riittdviltd, koska alalla ei ollut mahdollista rakentaa innovatiivisia, teknisesti
korkeatasoisia tuotteita (vrt. Salmenperd 2002, s. 51). Lisdksi kilpailu toimialalla
oli tiukkaa hintakilpailua. Seppo Halttusen tarkoitus oli kiinnittdad alusta pitden
pddhuomio ilmastointiin, joka oli 1960-1970 -luvuilla hyvéssad kasvussa maail-
man teollistuneissa maissa. Jotta yritykseen saataisiin syntymdan alkuvuosina
kipedsti tarvittavaa kassavirtaa, olisi Halttusen mielestd viisasta aloittaa per-
heyrittdjyys myymalédkalustetuotannolla, toisin sanoen pelata harkitusti varman
pdélle. Aloittelevan yrittdjan ajatuksiin sekd business planiin sisdltyi toimialan
valinnan, innovatiivisten tuotteiden ideoinnin ja valmistuksen lisdksi syvallista
pohdintaa oman tehdasjoukkueen oikeasta kokoonpanosta, joukkueen toimin-
nan organisoinnista ja sen pelisuoritusten johtamisesta (vrt. Kyldheiko 2002, s.
57, Curran 1988 ja Wyer & Mason 1998, s. 116).

Hirotaka Takeuchi ja Ikujiro Nonaka ovat tutkineet 1970-luvulta alkaen
japanilaisten teollisuusyritysten maailmanlaajuiseen menestykseen johtaneita
tekijoitd (Nonaka & Takeuchi 1995). Heidédn johtopdatoksistdaan selvidd, ettd ja-
panilaissa yrityksissd kaytettiin johtamisessa yleisesti joukkuepelien analogioita
ja metaforia vertauksina pyrittdessd lisidmadn tiedon luomista ja jakamista, pa-
rantamaan yhteispelid, kuvailemaan tuotetta sekd nopeuttamaan tuotantopro-
sessia. ”Lopettakaa viestinjuoksu ja ryhtyk&dd pelaamaan joukkuepelid, rugbya”,
kuului japanilaisten tutkijoiden ohje. Kun Japanissa alettiin perustaa lisdad glo-
baaleja yhteisyrityksid ympéari maailmaa, Nonaka ja Takeuchi ottivat kansain-
vidlisen liiketoiminnan tarkastelussaan ja teorian luomisessaan metaforaksi
omasta mielestdin rugbya monta kertaa vaativamman ja kielikuvaksi sopivam-
man toisenlaisen joukkuepelin, nimittdin amerikkalaisen jalkapallon (ks. Nona-
ka & Takeuchi 1986, s. 137-146).

Globaalissa maailmassa pelataan monia erilaisia joukkuepeleja. Peleille on
luonteenomaista hyvinkin eritasoinen yhteispeli. Organisaatioiden ja organisaa-
tioteorioiden kehittdmiseen yhdessda Gareth Morganin kanssa perehtynyt Ro-
bert Keidel esittdd kirjassaan Corporate Players (Keidel 1985, s. 4-6: the team-
work), ettd mielikuvat eri joukkuepeleistd tuovat mukanaan monenlaista nike-
mystd joukkueen jasenten tehtdvistd, samoin myos valmentaja-johtajan roolista
sekd siitd, miten roolit ja yhteispeli kdytdnnossd toteutuvat - niin pelikentilld
kuin yritystoiminnassakin.

Joukkueen (tehdastiimin) menestys riippuu oikein motivoiduista pelaajis-
ta tai yritysten tiimildisistd, jotka sekd ymmartavat ettd osaavat toteuttaa laadi-
tun strategian mukaista peli- tai liiketoimintataktiikkaa. Joukkueiden jdsenten
taytyy kyetd luottamaan toinen toisiinsa niin, ettd jokainen tietdd kanssapelaaji-
en tekevan parhaansa koko prosessin ajan (ks. Keidel 1985 Game Plans, s. 7-9:
learning from team sports). Japanilaisten tutkijoiden suosimalle metaforalle,
amerikkalaiselle jalkapallolle, on tyypillistd pelaajien kapea-alainen erikoistu-
minen maédrdttyihin tehtdviin. Eurooppalaisessa jalkapallossa (soccer) puoles-
taan pelaajilla on laajemmat ja vapaammat roolit. Heille on delegoitu enemman
pddtosvaltaa. Joukkueiden managerien tehtdviin kuuluu Keidelin tutkimusten
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(1985 ja 1988 Corporate Players, s. 5-8: the corporate team) perusteella pelaajien
valitseminen, strategioiden kehittely ja ihmisten kannustava motivointi dynaa-
misiin suorituksiin.

Walesissa syntyneend ja ikdnsa brittildistyyliseen jalkapalloiluun ja sen sa-
loihin perehtynyt professori Morgan kertoo seuranneensa kiinnostuneena, mi-
ten amerikkalainen jalkapallo (american football) on mekanisoinut sekd byro-
kratisoinut varsinaisten alkuperédisten joukkuepelien tyylid ja henked (Morgan
1997b, s. 197-199). Pelivilineen kuljetukset on eliminoitu erillisiin osapeleihin,
jotka on suunniteltu mekaanisen huolellisesti ennalta laaditun taktiikan mukai-
siksi. Gareth Morganista tuntuu siltd, niin kuin Frederik Taylor, tieteellisen me-
kaanisen liikkeenjohtomallin luoja, olisi pistdnyt sormensa peliin ja vaikuttanut
japanilaisten tutkijoiden aivoituksiin. Morganista yksitoikkoinen kaavamaisuus
oli tuhonnut luovan jalkapallo-analogian (ks. Morgan 1997b ja Keidel 1985 ja
1988). Han ei pitdnyt japanilaisten tutkijoiden joukkuepelisuorituksia kuvaavan
uuden metaforan valintaa mitenkddn onnistuneena ratkaisuna. Nonakan ja Ta-
keuchin puolustukseksi informantin on mainittava, ettd eurooppalainen jalka-
pallo ei ollut saavuttanut vield 1980-luvulla Japanissa sellaista tunnettuutta ja
jalansijaa, joka silld nyt maassa on.

Kun yrittdja lahtee Seppo Halttusen tavoin rakentamaan organisaationsa
toimintastrategiaa sosiaalisen yhteisollisyyden varaan, on hdnen omalla esi-
merkillddn keskeinen vaikutus lopputulokseen (vrt. Huuskonen 1989, s. 89-90,
Morgan 1997a ja 1997b, Keidel 1985 ja 1988 sekd Aaltonen & Mutanen 2001, ks.
myos erityisesti Koirasen ja Ruohotien taksonomia yrittdjan affektiivisesta ken-
tastda 2001, s. 103-105). Suurta hyotyd on siitd, jos perheyritysten perustajilla it-
sellddn on aikaisempaa kokemusta ja reflektoivaa osaamispddomaa yhteispelil-
lisistd asioista. Joukkuepelien harrastajat tuntevat paremmin analogiset ver-
taukset, symboliikan ja erilaiset yhtymé&kohdat yritystiimeihin. He ymmartavat
argumentoida ja hyddyntdd johtamisessaan sopivien metaforien oikeita, mutta
myos ristiriitaisia ominaisuuksia. Tam& on Halton-casen tekijdinformantin na-
kemys.

Kyvykkdimmadt johtajat pystyvit intuitiivisesti lukemaan (ennakoimaan)
tulevia tapahtumia ja tilanteita niin tehdassaleissa kuin kentilldkin. He osaavat
hahmotella mielessddn erilaisten vertauksien todellista kdyttovoimaa ja merki-
tystd yrityksensd toimintakulttuurin kehittdmiseen vaikuttavina ilmicind. On
korvaamatonta rikkautta, kun aloitteleva uusyrittdjad kykenee mieltdmé&an jouk-
kuepeleistd tuttuja heikkojakin signaaleja ja ndkee mahdollisuuksia analogioi-
den, metaforien ja symbolien kdytolle (ks. Koiranen ja Ruohotie 2001, s. 103-
105, Hong & Stahle 2003, s. 1-24, Stahle & Gronroos 1999, s. 115-116). Upolaisen
insindorin pelindkemys ja pelinlukutaito olivat kohdallaan (ks. ja vrt. mm. Lahti
2002, s. 226: pelisilmdn merkityksestd!). Seppo Halttunen osoittautui yhteisolli-
syyttd kannattavaksi sekd yhteispelid ja sen henked syvallisesti sisdistavaksi yri-
tysjohtajaksi.

Halttunen luotti joukkuepelin voimaan. “Huippuyksil6itd tarvitaan rat-
kaisuihin, mutta joukkueena me voitamme pelejd”, kuuluivat hdnen teesinsa
(keskustelut Seppo ja Mika Halttusen sekd Harri Heikkildn kanssa 1968 ja 2003).
Teknologisten tuotteiden valmistus ei valmentaja-insindorin kasityksen mukaan
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uudessa yrityksessd yksistddn riittdisi. Tarvittaisiin monipuolista tietimystd,
lilketoiminnallista osaamista ja hedelmalliseen yhteispeliin viritetty henkilokun-
ta. Vankan tyokokemuksensa ja tuotetietoisuutensa ohella Seppo Halttunen
osoitti olevansa perilld ihmisten oikeasuuntaisista ohjaamis- ja johtamistavoista.
Héan uskoi yrityksestd 16ytyvadan inhimilliseen hiljaiseen tietouteen ja ylivoimai-
seen osaamiseen (vrt. Timmons & Spinelli 2003, s. 63 sekd Covin ja Slevin 1991).
Todellinen ylivoimainen osaaminen on perheyrityksessa itsessddn luotua osaa-
mista (vrt. Penrose 1995 ja Kettunen 1997). Tehdasjoukkueen pétevistd henkilo-
ym. resursseista on Kettusen (1997, s. 244-245) mielestd kehitettdvissa ja hiotta-
vissa sellainen kokonaisuus, jota ei voida markkinoilta hankkia ja joka on toi-
missaan riittdvan tehokasta sekd koti- ettd ulkomaisilla markkinoilla (vrt. Pen-
rose 1995, s. 85-86).

Lahden Kisapuistossa pelatun kesdisen mestaruussarjan jalkapallo-ottelun
yhteydessa keskusteltiin pitkélle mietityistd ja pian kdyttoon otettavista liikkeen-
johdollisista systeemeistd, konsepteista ja visioista sekd luomisvaiheessa olevan
yrityskulttuurin ydinasioista; ”creating a collaborative culture” (esim. Balvanera
& Koval & T. Hartikainen ja EBRD 2003). Jalkapallo-ottelua tarkkaan seuranneella
insinoorillimme oli paljon pohdittavaa matkallaan Kausalaan, teollisen uusyri-
tyksensd kotikentdlle. Halttusella oli kaikki pelissd. Turvalliselta tuntuva tyo-
paikka Upolla oli vaihtumassa riskipitoiseen yrittdjyyteen. Lujaa luottamusta
(hardy trust) rohkean uusyrittdjan kykyihin seké tahtotilaan ja vaativan hankkeen
onnistumiseen 16ytyi katsomossa istuvilta yhteistyokumppaneilta runsain mitoin.
Aloitusmuodollisuudet rahoitus- ym. kysymyksineen oli selvitetty tyylikkaasti

edessd pdin.

2.2 Ilmanvaihtoalalle innovatiivisesti kehittden ja teoreettisesti
tutkien

Uuden yrityksen perustamisesta Kausalan kankaalle alkoi tihkua tietoja julki-
suuteen syksyllda 1968. Neuvottelut litin kunnanjohtajan Harri J. Heikkildan sekéa
tarkeimpien valtuutettujen ja virkamiesten kanssa sujuivat myonteisessd yh-
teisymmarryksessd (Halton Oy:n hall. kok. ptk (Hkptk) 18.1.1969 ja Kouvolan
Sanomat eli KS 31.12.1968). Usko kokeneen teollisuusmiehen ammattitaitoon oli
pddttdjien keskuudessa vankka. Sopimuksesta kdy ilmi, miten kaukon&kdoisesti
ja monipuolisesti alkavan yrityksen johto oli miettinyt perustamiseen liittyvid
asioita; kunta myontyi yrittdjan esitykseen saada ostaa kahden hehtaarin suu-
ruinen ranta-alue Sayhteeltd henkilokunnan lomailu- ja virkistystarkoituksiin
(Ykptk 5.8.1970 ja Iitin Seutu eli IS 20.12.1969). Huolenpito tehtaan tulevista
tyontekijoistd ja heiddn hyvinvoinnistaan oli mukana suunnitelmissa alusta pi-
tden.

Suomessa kunnat ovat kdyneet aika-ajoin ankaraa kilpailua maakuntiin si-
joittuvista kasvuyrityksistd. Tavoitteena on ymmarrettdvasti ollut uusien tyo-
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paikkojen ja edelleen verotulojen saaminen. Useimmat kunnanjohtajat vastasi-
vat pienemmissd kunnissa kunnan elinkeinopolitiikan aktiivisesta toteuttami-
sesta. He toimivat erddnlaisina Spillingin (Spilling 1991, s. 38, ks. myos J. Halt-
tunen 2004, s. 92) kuvaamina yhteisoyrittdjind. Hyvid esimerkkejd menestyneis-
ta “yhteisoyrittdjista” 16ytyy eri puolilta Suomea. litin pitkdaikainen kunnanjoh-
taja Harri J. Heikkild on yksi parhaasta pddstd. Han vaikutti aikoinaan 1960-80
-luvuilla aktiivisella toiminnallaan ratkaisevasti monien merkittdvien yritys-
hankkeiden syntymiseen paikkakunnalle.

Yhtiojdrjestys ja kaupparekisteri-ilmoitus olivat olleet jonkin aikaa tyon al-
la, kun yritykselle viimein hyvéksyttiin nimi. Aluksi puhuttiin sellaisestakin
vihemmain ylvéstelevastd nimestd kuin Halttusen peltisepénliike. Englanniksi
kadnnettynd se olisi ollut jotain sellaista kuin Halttunen’s Sheet Metal Work.
Nimed ei otettu kunnallisneuvos Harri J. Heikkildn (15.9.2004) kertoman mu-
kaan vakavalta kannalta, kuten ei myoskddn jonkun ehdottamaa Réppana
Oy:td. Monia muitakin ehdotuksia oli mietinndssd. Uuden yrityksen liikeidea
oli kuitenkin heti alkuvaiheessa selked. Tavoitteena oli valmistaa hyviin ideoi-
hin perustuvia korkeatasoisia tuotteita, joiden piti menestyd sekd kotimaassa
ettd ulkomailla (S. Halttusen 1969 ja 19.2.2003). Yhtion nimen haluttiin tayttdvan
ndistd lahtokohdista syntyvat vaatimukset, silld varsinkin viennissd yrityksen
nimelld uskottiin olevan todellista merkitystd. Rippana Oy tuskin olisi tayttanyt
odotuksia.

Lopulta paadyttiin Haltoniin. Nimi tuntui iskevaltad. Se oli helppo painaa
mieleen, viittasi omistajasukuun sekd muokkasi ajatuksissa mieli- ja kielikuvaa
tunnetusta kansainvélisestd hotelliketjusta. Nime& testattiin monissa maissa:
oliko nimi Halton miellyttdva ja herattiko se luottamusta. Seppo Halttusen mu-
kaan aloittelevan teollisuusyrityksen oli markkinoitava asiakkaille aluksi luot-
tamusta tehdasta kohtaan, ja vasta sen jdlkeen rupeaa myyntity6 toimimaan (S.
Halttunen 19.2.2003). Tehtaan rakennustyot alkoivat tammikuussa, ja harjan-
nostajaisia pddstiin viettdmdan toukokuun alussa 1969 (Eteld-Suomen Sanomat
eli ESS 8.5.1969, KS ja IS 8.5.1969 sekd Harri J. Heikkild 14.12.2003). Samoihin
aikoihin Kansallispankin organisaatiota muuteltiin siten, ettd Kausalan konttori,
jonka asiakkaana Halton oli, siirrettiin Lahden alueelta vahvistamaan ensin
Kouvolan aluetta ja myohemmin jo suunnittelun alla olevaa uutta Kymenlaak-
son aluetta. Tiiviimpi yhteys haltonlaisiin jdi muutamiksi vuosiksi pitdmatta.

Tehdashankkeiden toteutus oli Seppo Halttuselle tuttua puuhaa, tutum-
paa kuin yrityksen perustaminen. Tuhat nelittd suuri halli valmistui sovittuna
aikana kesdkuun ensimmidiselld viikolla, ja toiminta Kausalassa saattoi alkaa.
Haltonilla kdynnistettiin hallin valmistuttua ammattikasvatushallituksen lu-
paamat ja rahoittamat ohutlevyseppa- ja kylmékalusteasentajakurssit, jotka kes-
tiviat yhdeksdn kuukautta (kurssin priimus Arvi Tolmunen 14.10.2004 ja KS
5.6.1969). Opetusta annettiin rinnan teoriassa ja ammattitydssd. Nuorukaiset
oppivat muun muassa laskentoa, teollisuuspiirustusta, talous- ja organisaatio-
oppia sekd yhteiskunnallista tietimystd. Opetusohjelmaan sisdltyi runsaasti
tyoharjoittelua, oppimisen kautta syntyvdd positiivisuutta ja henkistd kasvua,
jotka ominaisuudet liittyvédt uuden tiedon saamiseen sekd luomiseen (vrt. No-
naka & Takeuchi 1995, s. 62 ja 73-74). Oppimisen tuloksena tapahtuvan henki-
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sen kasvun tirkednd osa-alueena voidaan pitdd onnistumisen kokemuksista al-
kavaa oppimista, jolla on seké yrittdjan ettd henkiloston kasvumotivaatiota ko-
hottava vaikutus (vrt. teoriaa psykologisen menestyksen syklistd: Hall 1990, s.
422-454 sekd Ruohotie 1998, s. 103).

Kausalassa 1970-luvun vaihteessa kdynnistetyt kurssit olivat aivan uutta
Suomessa (KS 13.6.1969 ja Heikkildn haastattelu 14.12.2003). Maassamme oli sil-
loinkin ty6ttomyyttd, mutta toisaalta taas koulutettujen tyontekijoiden tarvetta
usealla teollisuuden alalla (IS 13.10.1969: Halton - modernia teollisuutta). Tahan
vaikeaan taloudelliseen tilanteeseen nihtiin ratkaisuksi hankkia teollisuuslai-
toksiin uudelleenkoulutuksen kautta uutta kotimaista ammattitaitoista tyovoi-
maa.

Halton Oy avasi lImanvaihtoalan markkinat varovaisesti kesalld 1970. Toi-
mitusjohtaja Halttunen tiesi, ettd tavanomaisilla tuotteilla ei p&astdisi kovinkaan
pitkélle. Perheyritys tarvitsisi kannattavaa huipputekniikkaa, jotta liiketoimin-
nassa kyettdisiin saavuttamaan menestystd. Lahtokohdat alkuunpadsylle olivat
hyvit, silld toimitusjohtajalla oli valmiina entiset toimivat henkilokohtaiset lii-
kesuhteensa kotimaassa (Hptk 9.12.1970 ja S. Halttunen 19.2.2003). Pitk&aikai-
seen luottamukseen perustuvista verkostoitumisista oli suurta hyotyd, kun
aloittelevassa yrityksessd ruvettiin kehittdmdan sellaisia tuotteita, joita asiak-
kaat tarvitsivat. Gibb (1997b) korostaa, ettd monet alkavat yritykset ovat pads-
seet kasvu-uralle sen vuoksi, kun niilld on ollut vahvoja sidoksia yhteen tai use-
ampaan hyvin kehittyneeseen asiakkaaseen (Tikkanen & Alajoutsijarvi 2001, s.
13, vrt. myods Laukkanen 1999).

Seppo Halttunen otti ensiksi yhteyttd keskusliike Onniseen kdyden kysy-
massd, mitd hianen kannattaisi valmistaa. Halttuselle annettiin malliksi kaksi
poistoilmaventtiilid, joilla sanottiin olevan kysyntdd, vaikkakin tuotteet olivat
kovin kilpailtuja. Onniselta Halttusen vanha Toyota suuntasi kulkunsa Otanie-
meen Teknilliselle korkeakoululle. Kokeneen teollisuusmiehen oli saatava lisda
ulkopuolista asiantuntijatietoa seké teknistd tutkimusotetta. Teknillisen korkea-
koulun LVI-tekniikan professori Olavi Vuorelainen on mydhemmin kertonut
toimitusjohtaja Halttusen ottaneen hidneen yhteyttd heti yrityksensa perustami-
sen jdlkeen. Yhteistyossd oli lahdetty kehittimddn poistoilmaventtiilid, jota hal-
tonlaisten keskuudessa kutsuttiin “rdppandksi liki lakea” (Vuorelainen Laalolle
sekd Halton-informantille keskusteluissa kesélld 1992, Laalo 1994, s. 67). TKK:n
kanssa tapahtuvan yhteispelin johdosta kehitystyossad edistyttiin nopeasti.

Yhtion ensimmadisestd toimintakertomuksesta voidaan lukea seuraavaa:
“Halton Oy:n saama myonteinen vastaanotto asiakkaiden keskuudessa perus-
tuu tuotteiden omaperdiseen, kéyttdjien toivomukset toteuttaneisiin ratkaisui-
hin ja korkeaan laatutasoon. Yhtit on harjoittanut taloudellisten voimavarojen
yldrajoilla liikkuvaa tutkimustoimintaa yhteistoiminnassa Teknillisen korkea-
koulun kanssa toimintatavoitteeksi asetetun innovatiivisen, korkealaatuisen ja
kansainviliseen markkinointiin soveltuvan ilmanjakolaitteiston luomiseksi. Yh-
teenvetona voidaan todeta Halton Oy:n pitkdn aikavilin suunnittelussa luodun
toiminta-ajatuksen toteutuneen ensimmadisend toimintavuotena, ja samalla on
luotu edellytykset yhtion jatkuvalle kehittdmiselle” (Ykptk 9.12.1970, Laalo
1994, s. 67).
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Halton Oy:n kehitykseen vaikuttivat ensimmadisind vuosina merkittavim-
min a) innovatiivisiin tuotteisiin perustuva sekd maailmanmarkkinoille tdhtaa-
vd omaperdinen liikeidea, b) voimakas panostus koulutukseen ja tiedon hankin-
taan sekd tuotetutkimukseen ja -kehitykseen, c) ripedsti kdynnistetty vienti-
myynti ldhialueille ja d) hyvdin yhteispelin henkeen muotoutuva yrityskulttuuri
(Laalo 1994). Romerin endogeeninen kasvuteoria vahvistaa, ettd yrityksen kas-
vuun ja kehitykseen voidaan vaikuttaa merkittaviasti koulutuksen sekd tehok-
kaan tutkimustoiminnan kautta tapahtuvalla tiedon ja oppimisen lisddmiselld
(Romer 1993, s. 183-189).

Tuntuvan sysdyksen toiminnan kasvulle antoi Suomen Itsendisyyden Juh-
lavuoden Rahaston, Sitran, apuraha joulukuun 12. pdivand 1970. Apuraha oli
suuruudeltaan 166 000 markkaa. Professori Vuorelaisen mukaan apuraha olisi
jddnyt saamatta, ellei Halton olisi alusta pitden ottanut tiukkaa tutkimuksellista
otetta tuotekehittelyyn ja luonut muun muassa hedelmadllistd yhteistyota Tek-
nillisen korkeakoulun kanssa (KS 2.12.1970, S. Halttunen 19.2.2003). Kouvolan
Sanomat kirjoitti laajasti dynaamisen pohjoiskymenlaaksolaisen yrityksen saa-
masta arvostuksesta ja tuesta:

“Taloudellisen vastuun yhteistyossd kantaa toimitusjohtaja Halttunen, ja
tutkimustyon vastuun professori Olavi Vuorelainen TKK:sta. Tutkimuksen
taustavoimina ovat Suomen parhaat ilmastointialan asiantuntijat. Lisdksi kuul-
laan my0s ruotsalaisia asiantuntijoita. Tutkimusaika on kaksi vuotta, mutta jo
vuoden 1972 alkupuolella pitdisi ensimmadisten tuotteiden tulla markkinoille.
Haltonilla tutkimus merkitsee aluksi tutkimuslaboratorion rakentamista Kan-
sanmden teollisuushallin vintille. Tutkimukset suoritetaan osaksi Helsingissa
osaksi Kausalassa, jossa tuotteita parannellaan tehtaalla. Nelja diplomity6taan
suorittavaa opiskelijaa vastaa yksityiskohtaisten osien kehittdmisestd. Taméan
kehitysohjelman tulokset nakyvat vélittomasti tyollisyydessd. Se luo kaikkiaan
40-50 pysyvdd tyopaikkaa. Nykyisin tehtaalla tyoskentelee 45 henkilod” (KS
2.12.1970).

Haltonlaisille tutkimusapurahan saaminen merkitsi paljon. Se antoi yri-
tyksestd ja sen tuotteista luottamusta herdttavan kuvan ja loi vankan pohjan,
jolle tuleva liiketoiminta voitiin rakentaa. Jos kehitystytssd onnistuttaisiin, vai-
kuttaisi se koko yrityksen kasvuvauhtiin. Tuotteita voisi silloin odottaa myy-
tavan laajalti sekd kotimaassa ettd ulkomailla. Halton pyrki kehittimddan oma-
perdisen innovaatiotoimintansa avulla laitteita sellaiselle alueelle, joka oli ollut
sithen asti kokonaan ulkomaisten yrittdjien hallussa (IS 8.12.1979: Haltonilta uu-
sia tuotteita Sitran tutkimusapurahalla). Tutkimus- ja kehittdmissopimuksen
ohjelmaan, jonka allekirjoittivat Sitran asiamies, kansleri Klaus Waris, professo-
ri Olavi Vuorelainen ja toimitusjohtaja Seppo Halttunen, kuului kaikkiaan
kymmenkunta erillistd tuotetta.

Tutkimustyo edistyi siten, ettd Halton Oy:n nuoret ammattiosaajat ideoi-
vat ja muotoilivat kehitettdviksi ajateltavia tuotteiden raakileita, joita mittailtiin
ja tutkailtiin aluksi Kausalan Kansanmden tehtaan vintilld olevassa pienessa la-
boratoriossa. Teknilliselld korkeakoululla laskettiin tdmén jdlkeen tuotteille tie-
tyt teoreettiset tavoitearvot ja -ominaisuudet. Sitten valmistettiin prototyyppi ja
suoritettiin kokeet. Teoreettinen laskentatyd oli siihen aikaan huomattavasti
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hankalampaa ja hitaampaa kuin nykyisin. Tietokoneet olivat harvinaisia, ja
korkeakoulullakin oli kdytossd vain iso poytdlaskin. Professori Vuorelainen
(Vuorelainen Laalolle 1992) oli kuitenkin sitd mieltd, ettd Haltonin ja TKK:n yh-
teisty6 oli merkkitapaus LVI-tekniikan osastolle: “Halton merkitsi ensimmadista
tuotekehittely-yhteispelid meiddn ja yritysmaailman vililld. Se oli todellista
“uraauurtavaa” tyotd (URA-poistoilmaventtiili), josta oli suurta hyotya yleiselle
tutkimukselle.” (S. Halttunen 19.2.2003)

Ldhdetietoa ja -aineistoa ilmanvaihtoalan tutkimuksille 16ytyi. Saksa-
laisissa, amerikkalaisissa ja ranskalaisissa ammattilehdissa seka tieteellisissa jul-
kaisuissa oli runsaasti alaan liittyvid artikkeleita. Teoreettinen tutkimus oli pit-
kalla. Nimenomaan Pohjois-Amerikasta oli saatavissa vankkaa kokemusperais-
td tietdmystd ilmastointilaitosten rakentamiseen. Jostain syystd kaikki ulkomai-
set ratkaisut eivit kuitenkaan sopineet Suomeen, joten Haltonin oma kehitys-
toiminta oli valttamétonta (S. Halttunen 1973 ja 2003). Lisdksi patenttisuoja esti
tuotteiden soveltamisen sellaisinaan suomalaiseen valmistukseen. Haltonin
isdanndn ja Olavi Vuorelaisen yhteispeli toimi. Erdissd julkaisuissa Vuorelainen
(Laalo 1994, Laalo haastattelussa 2004) kuvaa yhteistybkumppaniaan seuraa-
vasti: “Seppo Halttunen ei ole tiedemiestyyppi, mutta hdn on erinomainen or-
ganisaattori, joka osaa hyodyntdd ulkopuolista asiantuntemusta. Seppo on
suurten linjojen mies. Tyoasioissa ei tullut erimielisyyksid. Yhtio paatti, mita
toteutettiin ja mitd ei. Halton jatti tekemdttd ne tuotteet, jotka eivit kaupallisista
syistd osoittautuneet lupaaviksi” (Laalo 1994, s.77).

2.2.1 Vaikeuksien kautta systeemiseen toimintatapaan

Halton Oy:n kasvu jatkui vauhdikkaasti. Nettolaskutus oli toisena toimintavuo-
tena noin 50 prosenttia ensimmadistd tilikautta suurempi, mutta niin oli henkilo-
kunnankin mdidrd enemmaédn kuin kaksinkertaistunut seitsemddnkymmeneen
haltonlaiseen. Kasvu oli liian nopeaa. Myynti veti, mutta tuotanto alkoi yskid.
[Imanvaihtolaitteiden kehittiminen vaati aikaa ja rahaa. Piti luoda markkinoin-
tikanavat, jotka olivat aivan toiset kuin myymalédkalustealalla. Rehtid tiedotus-
politiikkaa harrastanut Halton oli avoimen valmis kertomaan yllattavasti vai-
keutuneesta taloudellisesta tilanteestaan:

”Syyt ovat ymmarrettdvat. Valmistamme vaativia tuotteita, joiden tekeminen edellyt-
tdd vaikeiden ammattien hallitsemista. Runsas kahden vuoden opetteluaika on ndin
vaativassa valmistuksessa ehdottomasti liian lyhyt. Kasvuvauhti on ollut liian rajua,
jotta valmistus kokonaisuudessaan olisi pystynyt seuraamaan nopeasti laajenevaa
myyntid. Taméa on sekd tyomiesten ettd esimiesten ongelma. Taytyy toimia niin, ettd
tuotantokoneisto saadaan pian kansainviliselle tasolle, mihin meilld on hyvit edelly-
tykset. Henkilokuntamme keski-ikd on noin 25 vuotta, ja kaikki nuoret osaajamme
ovat tehtdviinsd innostuneita, osaavia sekd kehityskykyisid.” (emer. talous- ja hallin-
tojohtaja Erkki Nieminen 20.5.2003, IS 18.11.1971: Haltonin tuotantokyky nipin napin
menekin kintereilld).

Kriiseistd ja niitd seuraavista kaaoksista oppimisessa on tdarkedd tunnistaa kriit-
tisen tilanteen seurausten erilaiset vaiheet ja ajoitus sekd niiden vaikutus orga-
nisaatioon. Ongelmien seurauksista toipumiseen liittyy kolme tyypillistd vai-
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hetta: puolustautuminen, avoimuus ja unohtaminen. Vaikeuksien aikana orga-
nisaation johto pyrkii yleensd asettumaan puolustukseen sekd torjumaan kriisin
ja sen seuraukset. Seuraavaksi syntyy avoimuus, joka on kriisistd oppimisen kannal-
ta tirkein vaihe. Silloin organisaation jdsenet ovat avoimia puhumaan vastoin-
kdymisistd ja oppimaan saamistaan kokemuksista (ks. ja vrt. Kvoor-Misra &
Nathan 2000, s. 31-32).

Vaikeista tilanteista selviytyminen edellyttdd, ettd yrityksen omistajat ja
johto omien toimenpiteittensd, esimerkkinsa ja sitoutumisensa kautta osoittavat
yrityksen henkilokunnalle oppimisen suunnan ja merkityksen. Kriisien tapah-
duttua organisaation pitdisi johdon toimesta pddstd mahdollisimman nopeasti
ongelmatilanteiden puolustautumis- ja torjuntavaiheesta avoimen reflektion vai-
heeseen, jotta normaali tilanne saadaan tehokkaan oppimisen kautta takaisin hallin-
taan. Yritysten kriiseistd oppiminen perustuu Turnerin (1976, s. 378-397) mie-
lestd kolmeen elementtiin: luottamukseen, vuorovaikutukseen ja yrityksen vas-
tuullisuuteen (vrt. myos Elliot (ym.) 2000, s. 21).

Yhtend syynd Halton Oy:n tuotannon vaikeuksiin oli riittaméattomaksi
kdynyt hallitila. Tehtaan laajentamistarpeella oli kiire, silld tehdyt ulkomaiset
kaupat odottivat tuotteiden valmistumista (Hkptkt 24.5. ja 16. sekd 28.6.1972,
KS 17.3.1972 ja IS 9.3.1972: litin kunta rakentaa uuden hallin Haltonille: 30 uutta
tyopaikkaa!). Rakennusprojektin pitkittyminen lisdsi entisestdan kolmannen toi-
mintavuoden vaikeuksia. Yhtié joutui lomauttamaan tyontekijoitddn syys-
kuussa 1972. Lomautusvaroitus annettiin 18 tyontekijélle, ja se olisi voimassa
uuden hallin valmistumiseen tai toiden lisddntymiseen asti. Halli saatiin pys-
tyyn, ja marraskuussa 1972 siind jo voitiin aloittaa tyoskentely (Hkptk 23.8.1972,
KS 15.6.1972). Yhtio otti lomautetut takaisin toihin, vaikka rakennustyo oli vield
kesken. Timmons (1999, s. 522-523) varoittaa, ettd yrityksen nopeaan kasvuun
liittyy aina suuri vaikeuksiin joutumisen riski, jonka yleensd aiheuttavat erilai-
set dynaamisen kasvun myotd syntyvit paineet ja yrityksen ohjausjdrjestelmien
pettdminen.

Totisia aikoja kesti vain puolisen vuotta, mutta yrityksen johto suhtautui
tilanteeseen silti vakavasti. Hallijupakkaa pidettiin vain osasyynd pulmiin.
Markkinoilla oli ollut alusta alkaen kysyntéda pienelle yritykselle, mutta Halto-
nin ongelma oli toimitusjohtajan mielestd se, ettei ollut vield opittu tekemé&an
tyotd. Toimitusajat alkoivat luisua. Tehtaalta oli luvattu kaksi viikkoa, mutta
toimitus saattoi venyd kuuteenkin viikkoon. Suuret asiakkaat eivét téllaista hy-
vidksyneet ja ilmoittivat lopettavansa ostamisen, ellei asioita saada kuntoon.
Ongelma ei parantunut ottamalla lisdd ihmisid toihin (S. Halttunen 19.2.2003 ja
E. Nieminen 20.5.2003). Toimitusjohtaja Halttunen kaivoi tdssd hankalassa pai-
kassa itsestddn esiin kokeneen joukkuevalmentajan taitonsa osata lukea pelid.
Ladkkeeksi han madrasi: “Hillitddan litkevaihdon kasvattamista, ja laitetaan talo
kuntoon.”

Haltonlaiset tunnustivat reilusti, ettd he olivat suuressa innostuksessaan ja
yli odotusten menneiden alkuvuosien tulosten huumassa ldhelld ajautua sa-
manlaisiin likviditeetti- ym. vaikeuksiin ja kasvukipuihin, jotka olivat tunnus-
omaisia monille 1980- ja 1990-lukujen vaihteen vauhtisokeille uusyrityksille.
Pahimmaksi virheeksi néhtiin liika ahneus kasvattaa tulosta yli resurssien. Per-
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heyritys olisi pitanyt saada Halttusen ja Niemisen (haastattelut 2003) ndkemys-
ten perusteella toimimaan ensiksi yhtendisendi systeemind ja oppimaan koko jouk-
kueena Haltonille ominainen pelityyli. Henkilokunnan kanssa kéytiin monia raken-
tavia keskusteluja. Fombrun ja Wally (1989, s. 107-108) mainitsevat, ettd liialli-
seen kasvuvauhtiin liittyvat haasteet johtuvat yrityksen rakenteellisista tekijois-
td ja yrityskulttuurin nopeista muutoksista.

Halton-joukkueen kapteeni Seppo Halttunen (1973 ja 19.2.2003) painotti
henkilokunnalleen, ettd yrityksen on kaikissa olosuhteissa kyettdva joukkuepe-
liin. Sen on pystyttdva reagoimaan seka riittavan yhtendisesti ettd tarpeeksi nope-
asti. Jotta yhteen pelaava joukkue voisi jatkossa hyodyntdd keskuudestaan 16y-
tyvdd tietopddomaa, olisi eri osastojen ja yksiloiden osaaminen, henkilokohtai-
set suhteet ja tiedon virtaus saatava kokonaisuutena hallintaan (vrt. Stahle &
Gronroos 1999, s. 72-73). Kysymys oli yhtd paljon siitd, mitd yrityksessd tapah-
tuu ja miten sielld toimitaan, kuin varsinaisesta toiminnan tuloksesta. Prosessi,
jonka avulla yhtio pddsisi asetettuihin tulostavoitteisiinsa, olisi kestdvan kehi-
tyksen kannalta pitemmadssd juoksussa vield tdrkedmpdd kuin lyhytaikaisten
voittojen saavuttaminen (Stdhle & Gronroos 1999, ks. laajemmin).

Nopeasti kasvavat yritykset kohtaavat (Timmons 1999, s. 522-523) p&datok-
senteon vaikeuksia ja monia liiketoiminnallisia ylldtyksid, jotka asettavat yrityk-
sen johtamisjdrjestelmit tarkastelun alle. Halton-yhtion taytyi Erkki Niemisen
mielestd (Nieminen 1973 ja 20.5.2003) saada ty6 tuottamaan. Suorat tyopalkat
olivat silloin 42 % laskutuksesta, ja kun siihen liséttiin 50 % sosiaalisia kuluja, ei
yritykselle jaanyt endd juuri mitdan. Henkiloston kanssa kaytiin sitkeitd keskus-
teluja, kunnes tehdasjoukkueen jasenet rupesivat vihitellen hyvaksymadan erai-
ta liiketalouden kylmid tosiasioita: vain tuottavalla tyélli seki lujalla yhteis-
hengelld voidaan rakentaa hyvinvoiva ja kilpailukykyinen yritys (vrt. nykyinen tilan-
ne maassamme, ja puheet tyon tuottavuudesta, mm. SP:n pddjohtaja Erkki Lii-
kanen 2004-2008).

Vei oman aikansa, ennen kuin yrityksen volyymi saatiin nostetuksi sellai-
selle tasolle, ettd toiminta oli taloudellista ja tuottavaa. Piti nousta tietyn kyn-
nyksen yli, jonka jdlkeen menestyminen oli huomattavasti helpompaa. Hal-
tonissa kipuaminen alkoi heti vuoden 1973 alusta, ja kynnyksen ylitys tapahtui
lopullisesti vuosien 1975-76 vaiheilla (talousjohtaja E Nieminen 1973). Pienyri-
tysten on Kettusen (vrt. 1978, s. 2-78 ja 1974, s. 50) samoihin aikoihin tekemien
tutkimusten mukaan ylitettdva kasvussaan tietty kynnys, ennen kuin ne pysty-
vt kilpailemaan resursseista tasavertaisesti suurempien yritysten kanssa niin
kansallisilla kuin kansainvalisilldkin markkinoilla.

Kyseessd on tietyn toimialakohtaisen vdhimmdiskoon ja siihen liittyvan
kriittisen massan saavuttaminen. Tama tarkoittaa kansantaloustieteessad sellaisen
yrityksen koon ja toiminnan tason saavuttamista, jonka jdlkeen yrityksen keski-
maddrdisten kustannusten lasku toiminta-asteen nousun seurauksena pysdhtyy.
Kéytannossa tietylld toimialalla téllaiseen kokoon kasvamisen jdlkeen yritys ei
endd saavuta mittakaavaetuja keskimddrdisten kustannusten alenemisen muo-
dossa (vrt. Begg (ym.) 1994, s. 118-119). Kriittinen massa yrityksen taloustieteelli-
send kasitteend tarkoittaa sitd yrityksen alinta toiminta- tai tuotantoastetta, jossa
keskimadrdiset yksikkokustannukset alittavat tuotteen kysyntikdyran mukaisen
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keskimddrdisen markkinoilta saatavan yksikkohinnan, ja jonka jélkeen tuotannon
lisidminen nostaa yrityksen kannattavuutta (ks. Kyldaheiko 2002, s. 65-66).

Halton Oy oli ldhtenyt perustamisestaan alkaen liikkeelle dynaamisen in-
novatiivisesti lisdten jatkuvasti painetta niin t & k -ty6hon kuin messuilla esiin-
tymisiin, ennen muuta myynti- ja markkinointiponnistuksiin. Pyrittiin hankki-
maan kiireesti strategista kilpailuetua ja rahaa tileille, jotta yritys voisi hyvin.
Tulosta syntyi, mutta tuli pulmiakin, ja Halttusen vauhtikone oli alkanut ys-
kdhdella (S. Halttunen tekijdlle keskusteluissa 1970-1990 ja 19.2.2003). Toimitus-
johtajan kokemus ja nopeat p&ddtokset rauhoittivat yhtion hetkittdisen yl-
tiovauhdikkaan kasvuintention ja -dynamiikan taas ldhemméksi orgaanista,
helpommin hallittavaa etenemisvauhtia. Johtamisessa tarvittiin siind vaiheessa
hetkittdin radikaaliakin otetta. Pienyrityksen vauhdikkaan alkukasvun keskei-
nen ongelma on professori Arto Lahden (1999b, s. 206) mielestd kasvun oikai-
seminen vakaan kasvun vaiheeksi, jota yrityksen elinkaarimallissa kutsutaan
markkina-aseman vakiinnuttamiseksi. Yrityksen rahoitus- ja padomaresurssei-
hin ndhden liian nopea kasvu voi johtaa likviditeettivaikeuksiin tai jopa kon-
kurssiin (vrt. Markham ja Gartner 2002, s. 65-75).

Kasvuyrityksen elinkaarimallin mukaan myochemmait vaiheet (Lahti
1999b, s. 207) ovat jatkuvaa kasvun sekd toisaalta kriisien hallintaa, jotka vuo-
rottelevat yrityksen kehittymisen ja kasvun myota (vrt. Greiner 1998 sekéd Scott
& Bruce 1987, 45-52). Mikdli yrittdjd ryhtyy tavoittelemaan lisdkasvua, kriitti-
siksi resursseiksi muodostuvat yrittdjan kasvuintentio, uusien markkinoiden
I6ytaminen ja kehittdminen, liikeidean ja tuote- sekd markkinakonseptien
muokkaaminen ja lisdksi kasvun rahoituksen edellyttdmien pddomaresurssien
hankinta (Kettunen 1980, s. 95). My0s strateginen ajattelu ja muut yleiset liik-
keenjohdolliset taidot tulevat Kettusen mielestd kriittisiksi tekijoiksi yrityksen
menestymisen kannalta.

Seppo Halttusen erditd merkittdvid avuja on ollut kyky hankkia tyokump-
paneikseen ja avainhenkildikseen pidtevid voimia. Han valitsi lokakuussa 1971
talouspaallikoksi Erkki Niemisen, joka oli tyotd pelkddmdton mies yleten jat-
kossa yhtion talous-, varatoimitus- ja hallintojohtajaksi. Nieminen paneutui
tarmokkaasti tehtdvdalueensa kehittamisen systematiikkaan (Nieminen ja Mar-
sala 20.5.2003, IS 12.10.1971, Laalo 1994). Osana yhtion muutoin orgaanista ja
dynaamista toimintamallia talouspuolen asiat p&atettiin yhdessa toimitusjohta-
jan kanssa kadydyissd keskusteluissa hoitaa mekaanisen systeemin puitteissa
(vrt. Nonaka & Takeuchi 1986 ja 1995: American football -metafora toiminnan
kontrolloidusta jarjestelméstd yrityksessd).

Halton Oy:ssd alettiin ndiden opettavien vaiheiden karaisemina rakentaa
yhtion eri toiminnoille omat strategiansa: rakentavat, kehittavat ja hyokkaavat
toimintataktiikat. Nykyisin puhutaan kolmiulotteisesta systeemistd, jossa me-
kaanisella, orgaanisella sekd dynaamisella luonteella on oma merkittiva teh-
tavansad toiminta- ja kilpailukyvyn kehittdmisessd. Organisaation kolmiulottei-
sen toimintaympadriston luonteen ymmartaminen on tiarkedd, kun yritys haluaa
hallita tietopddomaansa (Hong & Stahle 2003, s. 2). Yritys on ikéddn kuin holo-
grammi, jossa kaikki kolme organisaatiotyyppid eldvit samanaikaisesti ja muo-
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dostavat erilaisia toimintaymparistdja yrityksen sisélld (Stahle & Gronroos 1999,
s. 69-71, S. Halttunen strategisissa keskusteluissa 1970-luvulla ja 19.2.2003).

Tietopdadoma muodostuu néilld toimintakentilld erilaiseksi, ja sen hallinta
tapahtuu niilld toisenlaisin, keskendén jopa ristiriitaisin keinoin. Mekanistinen,
orgaaninen ja dynaaminen toimintaymparistt sekd niihin liittyvit toimintatavat
ovat suurelta osin olleet ja ovat edelleen kehityskykyisten, vakaasti menesty-
vien yritysten kédytossd ja hallinnassa (Hong & Stahle 2003, Stahle & Gronroos
1999). Halton-yhtidissad eri toimintaympaéristoissd tyoskentelevien henkildiden
keskindistd yhteistyotd kehitti yhteiseksi linjaksi rakennettu vuorovaikutteinen
tapa pelata yhteen ja voittaa joukkueena (muista Sveibyn analogia jalkapallo-
miehistostd): toimia talous- ja tuotantoasioissa mekaanisesti puolustuksessa, t &
k -toissd kehittdvind moottoreina sekd pelinrakentajina ja markkinoinnissa sekéa
myynnissd dynaamisina hyokkadjind (vrt. Teece 2003). Tama tehokas ja sosiaa-
linen pelityyli jalostui kasvavalle Halton-konsernille tunnusomaiseksi dialogi-
seksi sekd aktiiviseksi, tietoa hankkivaksi ja jakavaksi yrityskulttuuriksi.

2.2.2 Halton-henki ja keskusteleva yrityskulttuuri

Voimakkaassa kasvuvaiheessa olleen yhtion kokema hetkellinen notkahdus yl-
latti sekd tehtaan tyontekijat ettd monet iittildiset. Yritykseen ja sen johtoon kui-
tenkin luotettiin. Tama kay selville muun muassa kunnan rohkeista toimenpi-
teistd laajentaa hallitilaa, jotta vientiin tdhtaava yritys kykenisi valmistamaan
ulkomaille tilatut tuotteet toimitusaikojen puitteissa. Vaikeuksilla oli myos
opettava ja henkilokunnan yhteishenked voimistava puolensa. Tehtaan pailuot-
tamusmies ilmoitti kantanaan, ettd tyontekijoille pitdisi taata mahdollisimman
varma ja jatkuva tyo. Tdssd mielessd uuden hallin myohdstyminen oli erittdin
valitettavaa. Hanen mielestddn asioita oli kuitenkin katsottava useammalta
suunnalta: “Jos Kausalassa ei ole yrittdjid, ei sielld ole tyotakaan “ (IS 17.8.1972:
Lomautusvaroitus 18 haltonlaiselle).

Paikallinen yrittdjyyskulttuuri on Harisalon (1988, s. 18 ja 30) mielestd tar-
ked yrityksen kasvun ja kehityksen taustatekijd. Sen avulla voidaan yrityksen
niin ulkoisten kuin sisdistenkin toimintaedellytysten lisdksi (vrt. Niittykangas
1992, s. 40) selittdaa sitd, miksi jokin yritys menestyy yhdelld paikkakunnalla,
mutta ei jollakin toisella paikkakunnalla. Toimintaympéristossa vallitseva yrit-
tdjyyskulttuuri yhdistyy (Johannisson 1984) yksil6ihin liittyvien yrittdjaominai-
suuksien muodostamaan jdrjestelmddn, joka kannustaa ja motivoi yrittdjakayt-
taytymiseen (vrt. Niittykangas 1992, s. 45). Yrittdjdilmasto on se osa seudun
yrittdjyyskulttuuria, joka kohdistuu yrittdjien uskomuksiin ja rakentavaan vuo-
rovaikutukseen. Sellainen kulttuuri liittyy perheyritykseen myos yrittdjan ko-
kemusten kautta, liittdd yrityksen osaksi ldhiyhteisod, tdssd tutkimuksessa litin,
Kouvolan ja Lahden seutua ja vaikuttaa vahvasti perheyrittdjan kayttaytymi-
seen.

Toiminnan alkuvuosina, kun henkilokunnan méaird oli vielda suhteellisen
pieni, kaikki olivat toisilleen tuttuja ja asioista sekd pystyttiin ettd myos halut-
tiin keskustella useaan kertaan pdivan aikana. Kommunikaatio-ongelmia ei ol-
lut, interaktiivisuus toimi vaivatta. Toimitusjohtaja tunsi hyvin yhtionsa koko
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vden. Seppo Halttunen liikkui pdivittdin tehtaalla vaihtamassa kuulumisia ja oli
kaikin tavoin mukana henkil6ston erilaisissa riennoissa. Hanelld oli aikaa jouk-
kueelleen. Kumppaneita johdettiin ja asiakkaita kohdattiin edestd (Laalo kes-
kusteluissa tutkijalle 20.10.2004, Marsala ja Nieminen haastattelussa 20.5.2003).
Halttusten kotona pidettiin ideapalavereita, joissa keskusteltiin tuotteista, tuo-
tannosta, markkinoinnista, yhteispelin hiomisesta, kaikista mahdollisista ja
mahdottomistakin asioista. Tietoa tuotiin, luotiin ja jaettiin, opittiin - ja tietysti
saunottiin. Evaliisa, perheyrityksen &iti, toimi emé&ntand kaikissa tilaisuuksissa
(Hkptk 6.8.1975, Nieminen 20.5.2003).

Kokoukset ja henkiloston keskindiset tapaamiset ovat perheyrityksen tér-
keimpid tilaisuuksia. Ne tarjoavat valmiin hetken oppimiseen ja tietimyksen
jakamiseen. Yhteisissd kokoontumisissa synnytetiin henkedi ja muodostetaan yksi-
loisti yhteisti sivelti soittava yritysorkesteri tai -joukkue seki sosiaalinen suhde- ja
toimintaverkosto. Kokouksissa ihmiset eri puolilta yritystd tai eri sidosryhmistd
oppivat ajattelemaan yhdessd (Nonaka 1995, Konno 1998, Aaltonen 2001 ja
2003, Morgan 1997 et alii). Sen lisdksi, ettd opitaan analysoimaan kasiteltdvid
asioita, opitaan my0s ymmadrtimddn toisten ihmisten ajatuksia: “the way we
think, the way we act”.

Yhteinen ymmarrys johtaa yhteisiin suorituksiin, jotka ovat toisenlaisia kuin
tekemiset, joita ei ole késitelty yhteisesti. Ihmisten kokemus ja osaaminen vlitty-
vit keskusteluissa; toisin sanoen tieto realisoituu ja aktivoituu vuorovaikuttei-
sessa toiminnassa. Kokouskdytantojen sekd avoimen keskustelukulttuurin syn-
tyminen nékyi E. ja S. Halttusen (19.2.2003) sekd Niemisen ja Marsalan (20.5.2003)
mielestd suoraan Haltonin organisaation oppimisen ja osaamisen sekd laajenevan
yhteistoiminnallisuuden tehostumisena. Kehittyva yrityskulttuuri toi lisdarvoa
toiden tuottavuuteen ja paransi tyotyytyvdisyyttd. Aktivoivaan toimintaan vai-
kuttavat yrittdjan oman persoonan lisdksi hdnen ldhiyhteisonsd sekd yrityksen
toimintaymparistd. Moore (1986) ja Bygrave (1989a, s. 7-26) ndkevit asian niin,
kulkuun aivan olennaisesti (vrt. Craig & Lindsay 2002, s. 416-430).

Keskustelu yrityksen substanssista, siitd mitd tehtailla varsinaisesti teh-
dddn, ja mitd eri projekteissa oikeasti tapahtuu, on jadnyt monissa perheyrityk-
sissd vdahemmidlle huomiolle kuin taloudellisesta menestyksestd yms. kovista
arvoista keskusteleminen. Kirjalliset dokumentit eivét korvanneet ennen, eivét-
kd ne korvaa nykyadankddn, henkilokohtaisia kontakteja. Puhuminen ja yhteistoi-
minta ovat tehokkaampia vilineitd luomaan kokonaiskuvaa siitd, mitd todelli-
suudessa on tehty. Millaisia kokemuksia on saatu? Millaisia tulkintoja toimin-
nasta on tehty jdlkeenpdin? Keskustelukulttuuria voidaan parantaa luomalla
yritykseen erilaisia Haltonillakin kédytossad olleita keskustelufoorumeita (Stahle
& Gronroos 1999, s. 97-98, Aaltonen & Mutanen 2001, s. 32). Niiden kaytto ja
kdyton hallitseminen varmistavat, ettd yrityksestd 10ytyy eri muodoissa jaetta-
vaa tietoa.

Haltonlaiseen yrityskulttuuriin kuuluu dialoginen tapa késitelld asioita.
Henkilostoltd edellytetddn omaa ajattelua ja itsendisid ratkaisuja tietyissd puit-
teissa. Yhteispelin henki perustuu siihen, ettd hyvaksytyt toimintaperiaatteet ja
prosessit on mielletty tarpeellisessa méddrin samalla tavalla ja ettd joukkuepelin
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tilosofiasta seké taktiikasta kdydddn keskusteluja - pelataan samaa pelid. Omia
suorituksia verrataan kilpailijoiden toimenpiteisiin benchmarkingin tavoin. Saa-
tujen kokemusten perusteella arvioidaan omia kaytantojd, tehddan johtopaatok-
sid vallitsevasta tilanteesta ja sovitaan parannusehdotuksista (vrt. Angus & Pa-
tel & Harty 1998, s. 58-62, Hong & Stahle 2003, s. 3). Keskusteluja ei Seppo Halt-
tusen (1974-90 ja 19.2.2003) mukaan kdy yksinomaan johto, vaan kaikki yhtion
henkildstoon kuuluvat keskendan.

Kaikilla yrityksilld on oma kulttuurinsa. Haltonlaisilla oli japanilaistyy-
linen ajattelu ja toimintakulttuuri arvossaan alusta pitden. ”Japanilaisuus” na-
kyi Haltonilla muun muassa samanlaisena johtamistapana kayttdd henkilokun-
nan osaamista, tietdmystd ja tiedon jakamista koko yrityksen hyviksi. Kausalas-
sa oli koettu vélttamattomaksi saattaa eri osapuolet yrityksessa tiedon siirtdmis-
td varten samoihin tiloihin. Tiedon jakamisen ei uskottu onnistuvan ilman
konkreettisia face to face -tapaamisia. Halton Oy oli tdssdkin mielessd suoritta-
mieni monien yrityskdyntien valossa positiivinen poikkeus useista suomalaisis-
ta keskisuurista teollisista yrityksistd, ainakin Itd- ja Kaakkois-Suomessa. Nona-
ka ja Konno (1998, s. 40) toivat 1980-luvulla tietoisuuteen haltonlaiseen systee-
miin ldhes analogisesti verrattavan japanilaisen konseptin erdasta tiedon jaka-
misen vdlineestd, jota he kutsuivat symbolisesti ba:ksi. He tarkoittavat ba:lla yh-
teistd tilaa, paikkaa tai pelikenttdd, jossa ihmisten véliset henkilosuhteet synty-
vat. Mainittu tila voi olla fyysinen, virtuaalinen, henkinen tai ndiden yhdistel-
md. Japanilaistutkijoiden mukaan ba eroaa normaalista tilasta tai kentdstd siind,
ettd sitd kdytetddn yrityksissd tietoisesti tietdmyksenhallinnan edistdmiseksi. Ba
muodostaa organisaation tietopddoman resurssien keskittymdn (Nonaka &
Konno 1998, s. 40).

Tiedon kdytté on sidottu aikaan ja tilaan. Mikali tietoa ei kdytetd tiettyyn
aikaan ja tietyssa tilassa, silld ei ole arvoa. Konnon ja Nonakan ba-konseptin idea
perustuu siihen, ettd useimpien japanilaisyritysten organisaatioissa kiinnitetdan
pddhuomio ban symboliseen rakentamiseen ja sitd kautta tdrkedn sosialisaatio-
prosessin tukemiseen (Stadhle & Gronroos 1999, s. 129-133, 150-152 ja 95-98,
Aaltonen & Mutanen 2001, s. 34-35). Ba:lla on merkittdvd rooli organisaation
suunnittelun apuvilineend ja nykyisin tdrkedn tietdimyksenhallintaprosessin
ohjaajana (vrt. tdssd kohdin mm. Roth & Kleiner 2000, s. 34-36 ja 54-56: learning
laboratories). Tietimyksenhallintaa, jota Haltonillakin kehitettiin tietoisesti eril-
lisend projektina 2000-luvun alussa, voidaan johtaa vain niin kauan kuin yri-
tyksen johto arvostaa ja kdyttda hyvékseen erilaisia tiedonmuodostuksen mene-
telmid. Johdon tehtdvéand ba:n suhteen on aikaansaada tarvittavat edellytykset
tiedonmuodostumiselle ja kannattaa esiin nousevia tapauksia sekd ideoita vi-
sionddrisin esityksin (von Krogh & Nonaka & Ichijo 1997, s. 475-481, Nonaka &
Konno 1998, s. 40-53 ja Yritystalous 1973 nro 10, s. 44-45).

Vaikka Halton-konserni mycshemmin eriytyi useaksi tehtaaksi ja on kas-
vanut kotimaassakin yli 400 hengen yritykseksi, on yhtioon jadnyt voimakas
kulttuurinen ba-perintd alkuperdisestd haltonlaisesta joukkuehengestd. Talon
henkeen on kuulunut tietynlainen viélittomyys. Ihmiset kykenevit korkeimmas-
ta johdosta suoritusportaan eturintamassa oleviin asti tuomaan esiin vaikeim-
matkin asiat (Nieminen, Marsala, Tolmunen, Aalto, Hé&sd, Salonen loka-
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marraskuussa 2004, vrt. my6s Roth & Kleiner 2000, s. 54-56 ). Haltonlaiseen in-
novatiiviseen ja sosiaaliseen yrityskulttuuriin kuuluu myos se, ettd ketddn ei
teititelld. Tehtaalla ei ole erikseen herroja, kaikkia sinutellaan. Tdssd oli ennen ja
on edelleen suuri ero japanilaiseen yrityskulttuuriin ndhden. Hallintojohtaja
Nieminen on kertonut haltonlaista valittomyyttd kuvaavasta tapauksesta, kun
nuorehko toimihenkil6 oli hakenut kerran Seppoa tehtaan puolelta puhelimeen.
Tytto oli ilmoittanut kuuluvalla ddnelld, ettd johtajalle oli puhelu. Seppo oli sil-
loin tuumannut: “Mikés johtaja mind olen. Johtajahan kuoli jo ajat sitten - Berlii-
nissd huhtikuussa 1945.” Tama pikku episodi tapahtui 1970-luvun puolivilissa.
Silloin hierarkinen johtamiskulttuuri oli enemman sdantd kuin poikkeus myos
suomalaisessa yritysmaailmassa.

2.2.3 Tdmai on joukkuepelid

Kevididlla 1973 Kansallis-Osake-Pankki laajensi alueellisia organisaatioitaan.
Téssé jdrjestelyssd Kouvolan ja Kotkan alueet yhdistettiin uudeksi Kymenlaak-
son alueeksi. Aluekonttorin paikaksi méadrattiin Kouvola. Sain siirron Lahdesta
Kouvolaan ja tehtdvékseni johtaa Pohjois-Kymenlaakson konttoreiden toimin-
taa sekd vastata yhteistyostd kaikkien timdn alueen tdrkeimpien yritysasiak-
kaittemme kanssa. Yhteydenpito haltonlaisiin tiivistyi parin hiljaisemman vuo-
den jdlkeen sekd tyoasioiden merkeissd ettd muutenkin. Halton oli sivuuttanut
talvisen lamakautensa. Vieraillessani ensimmdistd kertaa Kouvolaan tuloni jal-
keen Kausalan tehtaalla havaitsin, ettd Halton-joukkueessa asiat olivat kohdal-
laan. Yritystd valmennettiin tehokkaasti hyvadn iskukuntoon.

Halton Oy oli sitoutunut toteuttamaan liiketoimintastrategiaansa. Uudistu-
maan sekd kasvamaan alansa markkinajohtajaksi ja hiomaan yhteistoimintaansa
niin, ettei toimitusjohtajan (S. Halttunen useasti 1970-1995) mukaan heikkoa lenkkid
saanut loytyd. Haltonin joukkuepelaajat olivat motivoituneita osaajia. Motivaatiota
lujittivat osaltaan yhtion alkumenestys sekd hyvét tulevaisuuden visiot (Hkptk
19.6.1973, ESS 26.3.1973: Halton laajentui). Naditd tekijoitd voimakkaampi oli silti
tunne siitd, ettd henkildsto koki olevansa vilttimiton edellytys innovatiivisen yrityksen
kestiville kehitykselle ja menestykselle. Yhteenpelaavana joukkueena voidaan yltid mo-
niin mestaruuksiin, yksiloind saavutetaan vain hetkittiisid voittoja (Halttusten val-
mennusohje ja esimerkki haltonlaisille, vrt. myos Stahle 1999, s. 81).

Yritystd vahemman tuntevat ulkopuoliset tarkkailijat pitivdat Haltonin me-
nestyksen salaisuutena melkein yksinomaan yhtion innovatiivista tuotekehitte-
lya. Tama pitdd paikkansa siind mielessd, ettd yritys panosti voimakkaasti, mo-
nena vuotena yli 10 % liikevaihdostaan, tutkimus- ja kehitystyohon. Halton Oy
rakensi ensimmadisind toimintavuosinaan pienoislaboratorion, sai mm. Sitralta
huomattavan apurahan, teki rahaston ja TKK:n kanssa tutkimus- seké yhteistoi-
mintasopimuksen jne. (Hkptkt, Ykptkt, toimintakertomukset ym. dokumentit
vuosilta 1970-1976, IS 12.4.1973: Korkealaatuiset tuotteet...). Erddt malliyritystd
sen koko elinkaaren ajan ldheltd seuranneet yhteistoimintakumppanit nakevat
innovatiivisuuden merkityksen Halton-konsernin jatkuvalle menestykselle kui-
tenkin huomattavasti laajempana.
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Innovaatiot késitetddan usein vieldkin suppeasti vain teknologisesta nako-
kulmasta. Niitd pidetdan pelkédstdan uusiin tuotteisiin ja valmistusmenetelmiin
liittyvind keksintoind tai parannuksina. Uuden kausalalaisen teollisuusyrityk-
sen riped kehitys johtui paremminkin siitd, ettd yhtio oli kasvattanut ja ohjeista-
nut eri toimijakentdt hedelmalliseen vuorovaikutukseen keskenddn (vrt. sosiaa-
lisen konstruktionismin isdt Berger & Luckmann 1998). Tietoa ei pantattu, vaan
sitd jaettiin symbolisesti pallotellen kumppanilta toiselle. Voimavarojen taitava
yhdistdminen, usein osaamisen yldrajoille asti, synnytti sisdistd synergiaa, joka
vei yhtiotd vahvasti eteenpdin. Haltonlaisille innovatiivisuus oli myds systeeminen
ominaisuus ja yhteispelisuoritus. Toimintatapa auttoi yritystd kehittymdan kilpai-
lijoitaan tehokkaammaksi ensin kotimaan maakuntatasolla ja sitten konsernina
myos vaativilla kansainvilisilld kentilla.

Nonaka ja Takeuchi (1986 ja 1995) ovat tutkimuksissaan tuoneet esille tar-
keimpid ilmi6itd ja syitd, jotka johtivat japanilaisia yrityksida 1970-luvulta alka-
neeseen ja parisen vuosikymmentd kestdneeseen maailmanlaajuiseen menes-
tykseen. Heiddn ajatuksensa ja metaforiset mielikuvansa hyvin yhteenpelaa-
vista tehdasjoukkueista esiintyivat jalostuneina vuonna 1986 Harvard Business
Review ‘ssi (Nonaka & Takeuchi 1986, s. 137 ja 146) julkaistussa artikkelissa. No-
nakan ja Takeuchin (1986 ja 1995) teorioiden mukaan taitava yhteispelikulttuuri
perustuu pitkdaikaiseen kokemukseen, joka on hankittu monien yritysten ja
erehdysten kautta (vrt. myos Morgan 1997a ja b). Tehokkaan yhteispelin osaa-
minen vaatii Sveibynkin mielestd oman joukkueen jasenten vilistd intensiivista
yhdessdoloa ja monivuotista harjoittelua (ks. Sveiby 1987).

Interaktiivisesti tapahtuva jalkapallojoukkueen harjoittelu on tanskalaisen
jalkapalloilija-tutkija Jens Ove Riisin (1999) kokemusten mukaan analoginen
konsepti sille spiraaliselle tapahtumaketjulle, jonka avulla menestyneet japani-
laisyhtiot luovat tietoa ja osaamista organisaatioidensa sisdllda. Organisatorisen
tiedon synnyttdiminen on hénestd yhtd paljon kehollista kokemusta seka yritys-
td ja erehdysta kuin se on toisilta oppimista ja mentaalista yhteisen ndkemyksen
muodostumista (Drejer & Riis 1999, s. 631-644, Ropo 2004). Professori Joseph
Schumpeter (1976) puolestaan on todennut yhtendisend joukkueena toi-
mimisesta ja onnistumisesta seuraavaa: “Kasvussaan menestyvan yrityksen on
hallittava pelikentédn kaikkia osia sekd voimia, ja sen on oltava herkkéna uusille
kilpailijoille (vastustajille) - erityisesti uusille korvaaville tuotteille.” Haltonilla
kyky orgaaniseen ja innovatiiviseen yhteispeliin viritettiin mahdollisimman 1&-
helle osaamishuippua, kun innovaatiotuotteilla ldhdettiin rohkean dynaami-
sesti valloittamaan maailman pelikenttid (Yritystalous 1973 nro 10, s. 44-45,
Halttunen tutkijalle 19.2.2003). Teoreettista tietoa hankittiin yhtion ulkopuolelta
tekemdlld yhteistyotd korkeakoulujen asiantuntijoiden kanssa sekd Suomessa
ettd Ruotsissa.

Millainen sitten on uusyrittdjiksi aikovien tilanne ja toimintatapa maamme
pelikentilld t&llda hetkelld? Tekesin ndkokulmasta sitd valaisee teknologia-
asiantuntija Aila Maijanen: ”Ajattelen huomista. Mitd tutkijan pitda tietdd kau-
pallistamisesta?” Tekesin asiantuntijan mielest jo tutkimukseen tulisi nykyisin
kytked paljon puhuttua liiketoimintaosaamista. Monen teknologian ldhtokoh-
tana on yliopistotutkimuksessa syntynyt osaaminen, mutta mikd on se oppi-
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misprosessi, jolla tutkimuksesta saadaan syntym&ddn myos tuotteita? Ja kun
tuotteet on saatu valmiiksi, onkin edessd varsinainen urakka kdynnistettdessa
markkinointia ja myyntid (Tekniikan Ndkoalat nro 4/2004). Hyvat verkostot,
tuttavat, yhteistyokumppanit ja liikketoimintaosaajat ovat kullanarvoisia tdyden-
tam&dan omia niukkoja resursseja.

Tekesin tutkijan mukaan yrityksen onnistumisen tdrkein edellytys 2000-
luvulla on liiketoimintaosaamisen hallitseva, kokenut tiimi (joukkue). Liséksi
vield sellainen yhteispeliin pystyvé joukkue, joka tekee yrityksen eteen toitd to-
sissaan tarttuen ennakkoluulottomasti tychon kuin tyohon. Aila Maijasta (2004)
on mietityttanyt monta kertaa, kuinka runsaasti yrityksistd voisi 16ytyéa hiljaista
bisnestietimystd ja kuinka paljon sitd todellisuudessa hyddynnetdan. Kasvuyri-
tyksissd t & k -toiminta on usein varsin itsendinen osa yritystd. Kehityshankkeet
alkavat helposti eldd omaa eldmddnsd sen jdlkeen, kun strategiset valinnat on
tehty. Haltonlaista pelifilosofiaa noudattaen pitdisi jo tdssd vaiheessa yhdistda
markkinoinnin ja asiakaspalvelun ndkemykset loppuasiakkaiden tarpeista mu-
kaan tuotekehityshankkeen toteutukseen hyodyttimadn systeemisesti yrityksen
parhainta kokonaismenestystd (S. Halttunen keskusteluissa 1973-1993 ja
19.2.2003).

2.2.4 Mies, sydin, aivot ja hiljainen tieto

”Ainoastaan sydimelli nikee
hyvin. Tirkeimpid asioita ei nie
silmalld.”

Antoine De Saint-Exupéry:
Pikku Prinssi

(Daniel Golemanin teoksessa:
Tunnedly. Lahjakkuuden koko
kuwva 2003, s.19)

Kilpailun ja muutosten vauhdin lisdédntyessd yritykset joutuvat luottamaan en-
tistd enemmaén tyontekijoihinsd uusien ideoiden ja innovaatioiden synnyttami-
sessd sekd kehittamisessd. Innovaatiot, koskivat ne sitten uusia tuotteita tai pal-
veluja, prosesseja tai tydbmenetelmid, ovat perheyrityksissd usein perdisin niiden
tyontekijoiltd. Valistunut yritysjohto voi vaikuttaa merkittdvasti sithen, miten
paljon tyontekijoitd tuetaan innovatiivisessa kehitystyossd. Johto luo maaperaa
uusien innovaatioiden syntymiselle kehittdessddn sellaisia menetelmid, joilla
varmistetaan mahdollisimman monille ihmisille eri tasoilla ja eri puolilla orga-
nisaatiota tilaisuus osallistua uusien ajatusten esilletuomiseen. Innovatiivisissa
yrityksissd ihmiset keskittyvit enemman siihen, mitd ei vield osata kuin siihen,
mitd jo osataan. Itdvaltalaissyntyinen Joseph Schumpeter on tuonut klassisen
innovaatioteorian kisitteen taloustieteisiin. Hianen teoksissaan mainitaan, ettd
innovaatioiden hyddyntdmiseen perustuvat kasvavat yksityiset yritykset ovat
lansimaisen markkinatalousjdrjestelméan selkdranka. Innovaatiot kdynnistavit
yhteiskunnassa taloudellisen muutoksen, joka muuttaa aluksi paikallistalouden
ja yritysten kasvaessa myds maailmanlaajuisen talouden rakenteita (Schumpe-
ter 1976, ks. myos Kilponen & Santavirta 2002).
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Markkinataloudellisessa yhteiskunnassa kaiken kehityksen ja kasvun
moottorina (vrt. Nonaka & Takeuchi 1986: pelinteon moottorimiehet rugby-
metaforassa) on professori Schumpeterin (2000, s. 66 ja 77) mielestd aina yritt&jd,
jolla on kykyd ja pelisilmé&d luoda innovaatioiden avulla uusia yhdistelmia (vrt.
Minzberg ym. 1998, s. 129). Yrittdjyys tarkoittaa kdytannossd asioiden tekemista
aikaisempia suorituksia innovatiivisemmalla tavalla. Tdlloin Schumpeterin ka-
sityksen mukaan yrittdjyys on innovointia ainakin yhdelld seuraavista yrityksen
toiminta-alueista: 1. Uusien tuotteiden ja palvelujen innovointi, 2. Uusien tuo-
tantotapojen ja -menetelmien kehittdiminen, 3. Uusien markkinoiden avaami-
nen, 4. Uusien raaka-ainevarantojen tai puolivalmisteiden keksiminen, 5. Uusi-
en organisaatiomallien kehittdminen. Jatkuvien innovaatioiden syntyminen on
todenndkoisempéd sellaisissa yrityksissd, joiden rakenteissa ja kulttuurissa niita
kasitellddn osana laajempaa kokonaisuutta.

Kiinnostus tiedosta on lisddntynyt sitd mukaa kuin on alettu hyvéaksya tie-
tamyksen kasvava merkitys yritysten kilpailukyvylle. Yhd useammat yritysjoh-
tajat ovat ruvenneet pitimddn tietoa kaikkein tdrkeimpéna kilpailuvalttinaan.
Michael Polanyi on pohtinut ja kirjoittanut tiedon olemuksesta jo 1960-luvulla
tavalla (Polanyi 1964 ja 1967), joka KM-suuntauksen (knowledge management)
myo6td on tullut muotiin viime vuosina. Hénestd tieto on sekd henkilokohtaista
ettd yksilollistd ja muodostuu tietyssd yhteistoiminnallisessa kontekstissa. Se ei
kuitenkaan ole minkddn yhteison tahi organisaation omaisuutta (Polanyi 1964,
s. xiii-xiv ja 82-100 sekd Polanyi 1967, s. 24-25, vrt. my6s Aaltonen & Mutanen
2001, s. 42). Polanyin mielestd tietoon liittyy kolme keskeistd oivallusta:

e Todellista tietoa ei voida artikuloida sdannoin.

e Tieto on samanaikaisesti julkista ja henkilokohtaista.

o Kallisarvoisinta tietoa on se, mikd edeltdd selkedsanaista ja -muotoista
tietoa.

e Tieto on alkuaan henkilokohtaista ja perdisin kokemuksesta.

Michael Polanyin ndkemys tiedosta eroaa selvésti tiedon teoreettisesta késit-
teestd, silld hdn on hylannyt késityksen objektiivisesta tiedosta. Vaikka Polanyi
pitdd tietoa henkilokohtaisena, rakentuu se kuitenkin vasta ihmisten henkils-
kohtaisten vuorovaikutusten kautta. Aktiivisessa yhteistoiminnallisessa (sosiaa-
lisessa) kanssakdymisessd esille tulevat viestit liittyvit yksiloiden omiin koke-
muksiin todellisuudesta. Hankitut uudet kokemukset tuovat lisdtietoutta yksi-
l16iden k&sitemaailmaan ja saavat omia tulkintojaan (Polanyi 1967, s. 1-25: tacit
knowledge). Luovat ihmiset synnyttdvdt suuressa mddrin uutta tietoa ana-
lysoimalla ja kehittelemdlld ajatuksissaan vastaanottamiaan erilaisia havaintoja.
Tietoa voidaan Polanyista pitdd dynaamisena, koska siihen liittyy muun muas-
sa muistamista, oppimista, ymmartamistd sekd kykya yhdistelld erilaisia ilmioi-
td ja esineitd.

Tuotteet ovat olleet aina Haltonin silmaterid, tarkkaan vaalittuja, varjeltuja
ja usein myos patentoituja salaisuuksia. Niiden keksimiseen ja kehittdmiseen
osallistuvat kaikki haltonlaiset. Tuotekehittely ei ole yksinomaan jonkun nime-
tyn tyoryhman tai yksikon tehtdvid. Vuoden 1975 lopulla yhti6 p&dtti avata vay-
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lid uusille ideoille laajentamalla suunnittelua koordinoivaa ryhméaéansa. Sithen
saakka vetovastuu oli ollut p&ddasiassa toimitusjohtajalla ja Teknillisessd kor-
keakoulussa opiskelevalla Erkki Aallolla. Ryhmé&&dn nimettiin kaksi kdytannon
ammattiosaajaa: Upolla Halttusen alaisuudessa aikaisemmin tyoskennellyt Ju-
hani Hésd ja yrityksen oma keksijd-osaaja Arvi Tolmunen. Hésdlle annettiin
tehtdvaksi suunnitella ilmanjakolaitteistoihin kuuluva kanavasdddin (Hdsd ja
Tolmunen Laalolle kesélld 1992 ja tutkijalle 26.10.2004, Laalo 1994, s. 79-80).

Miehilld oli ideoita. He nikivét oikeaksi pyrkid kehittdmddn sellainen
omaperdinen kanavasdiddin, joka poikkeaisi edukseen yleisesti tunnetuista malleis-
ta. Markkinoilla oli sddtimid, joissa aukkoa voitiin muunnella kameran suljinten
tavoin. Niiden haittana oli kuitenkin se, ettd sdddin vei tilaa kanavan ulkopuo-
lelta, kun suljinlevyt vedettiin auki. Hdsd, Tolmunen ja kumppanit piirtelivit
erilaisia kuvia saadakseen aikaan tuotteen, joka muistuttaisi ldheisesti reikélei-
pédd ja jossa reidn kokoa tdytyi pystyd sddtelemddn niin, ettei ulkokehddn saanut
tulla muutoksia. Miten ongelma ldhti purkautumaan, siitd Arvi Tolmunen
(haastattelussa 26.10.2004) kertoo seuraavasti:

” Akkid minulla vildhti mieleen, ettd meilld oli kotona keittion laatikossa kattilaan si-
joitettava hoyrykeitin. Se oli muotoiltu peltilevystd, johon oli taivutettu pienet jalka-
osat. Ylh&dlta pdin katsottuna ympyranmuotoisen levyn reunoille oli saranoitu salei-
td, joilla saadaan muodostumaan suppilo niin, ettd laite sopii erikokoisiin kattiloihin.
Paketointia varten keitin saatiin littedksi kdantamalla pellinpalaset sisdén, jolloin sa-
leet muodostavat ympyranmuotoisessa alustassaan reikéleipdd muistuttavan kuvion.
Tajusin, ettd tdssdhdn saattaa piilld ratkaisu pulmiimme. Kun pohja otetaan hoyry-
keittimestd pois, niin silloinhan meilld on kanavan reunat, ja sileitd voi kdantaa eri
asentoihin.”

Tolmunen vei hoyrykeittimen seuraavana pdivdnd tyopaikalleen. Tehtaan labo-
ratoriossa keittimen pohja otettiin pois ja ruvettiin tekemdin erilaisia mittauksia
ja kokeita. Vuoden kestdneen hiomisen jilkeen sdddin oli lopulta valmis, ja pa-
tenttihakemus pantiin vireille (vrt. tdssd Lukkaa & Tuomelaa 1998, s. 24). Ke-
véadlla 1977 Haltonin “Iris” esiteltiin Frankfurtin messuilla, joilla yritys oli mu-
kana Suomen osastolla. Vaatimattoman ndkoéinen pellinpala herétti suurta kiin-
nostusta. Asiantuntijat oivalsivat valittomasti, ettd oli syntynyt mullistava rat-
kaisu. Samanlaista sdddintd ei ollut markkinoilla toista. Haltonlaisten syvé-
dlykkojen (deep smarts) keksintd osoittautui kilpailussa ylivoimaiseksi (Hésd,
H. Salonen, Aalto ja Tolmunen 26.10.2004, ks. myds Leonard-Barton 10.-
11.11.2003). Vield nykyisinkin markkinoilla olevan PRA:n eli Iris-sddtimen pe-
rusidea on sama, joskin tuote on luonnollisesti toiminnalliselta tarkkuudeltaan
ja ulkondoltddn eri luokkaa.

Haltonin Iris-sddtimen keksiminen ei ole ollut ideanikkari Arvi Tolmusen
ainoa idea. Tuotesuunnittelussa ja kehitystyossd hanen aivoissaan on syntynyt
lukuisia dlynvaldhdyksid (vrt. Jarvinen & Jarvinen 1996, s. 74). Kun Tolmuselta
(Tolmunen Laalolle 1992 ja tekijdlle 20.5 ja 26.10.2004, Nieminen haastattelussa
20.5.2004) kysyy, miten ideat yleensd saavat alkunsa, mainitsee keksija nike-
myksenddn metaforisen symbolisesti: “Vastaan, kuten Lasse Mdrtenson erdassa
kahvimainoksessa, ettd kaikki musiikki on jo olemassa. Saveltdjan pitdd vain
16ytad se. Tarvitaan mies, sydin, aivot ja sisdistd tietdmystd. Myos kaikki ideat ovat
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olemassa. Keksimisessd tarvitaan aivoja, mutta ennen kaikkea sydinti. On 16ydet-
tavd positiivinen mielenvire ja ilmapiiri, jossa voi oikein syddmen halusta pa-
neutua asiaan. Silloin 16ytyy my0s erilaisia ideoita. Iris-sddtimenkin keksimisel-
le oli valmis ratkaisu, kunhan sitd huomasi kayttaa.”

Hiljaista tietoa (tacit knowledge) 16ytyy eri puolilta, ei ainoastaan teknista
osaamista vaativissa ammateissa, vaan esimerkiksi suunnittelua ja johtamista
edellyttavissa tehtdvissa. Téllaista tacit-tietoa pidetddn yleensd henkilokohtaise-
na tietdmyksend. Yksilotasolla hiljainen tieto merkitsee asioiden ja ilmi6iden vé-
litontd tajuamista. Se sisdltdd samalla runsaasti kokemusta ja tervettd jarked se-
ka taitoa arvioida eteen tulevia tilanteita. Toisin sanoen kykya kdsittid ja lukea
pelid. Japanilaiset ovat todenneet vuosikymmenid sitten, ettd hiljaista tietoa ei
voi ilmaista helposti muille. Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 9) kayttavat tdssa
kohdin metaforaa ja viittaavat Shigeo Nagashimaan, lempinimeltdan Mr. Base-
ball. Japanilaiset pitdvat hantd yhtend kaikkien aikojen parhaimpana baseballin
pelaajana.

Saatuaan tilaisuuden kohdata Nagashiman henkilokohtaisesti tutkijat oli-
vat kysyneet, miten oli mahdollista, ettd herra Baseball pystyi tiukoissa peliti-
lanteissa lyomddn valtavan mddrdan ottelujen voittojuoksuja. Nagashima oli
kayttanyt aikaa vertauksiin, kuvaannolliseen kieleen ja erilaisiin kehon liikkei-
siin, muttei ollut kyennyt selittdimddn tarkasti, miten han oli peleissd toiminut.
Téhtipelaajan selvitysyritykset eivét olleet kovin loogisia. Lopuksi Shigeo Na-
gashima oli tyytynyt ainoastaan toteamaan: “On vain oltava sellainen tunne.”

Tamaékin esimerkki asettaa Nonakan ja Takeuchin (1986 ja 1995, s. 9) mie-
lestd kysymyksenalaiseksi sen ldntisissd maissa laajalti hyvaksytyn ldhtokoh-
dan, jonka mukaan tietoa ja osaamista voitaisiin opettaa vain koulutuksen avul-
la. Japanin kulttuurissa ldhdetddn pdinvastoin siitd, ettd kaikkein kallisarvoisin-
ta oppia saadaan kokemuksista. Japanilaiset yritysjohtajat korostavat tutkijoi-
den tavoin suorista kokemuksista syntyneen ja yrityksen sekd erehdyksen kaut-
ta hankitun tietopddoman tarkeyttd. Kun hiljaisen tacit-tiedon merkitys on oi-
vallettu, voidaan alkaa ajatella innovaatioita kokonaan uudella tavalla. Kyse ei
ole erilaisten tiedonpalasten ja tosiseikkojen yhteensovittamisesta, vaan mita
suurimmassa mddrin henkilokohtaisen ja organisatorisen itsestddn uudistumisen in-
dividuaalisesta tapahtumasta.

Hiljainen tieto on kykyd ymmartdd asioita kokonaisuuksina, osana jotain
tiettyd kontekstia. Tietoa on vaikea siirtdd eteenpdin, se vain on ihmisten sisilld,
pddasiassa eri alojen ammattilaisten ja asiantuntijoiden aivoissa. Hiljainen tieto
tekee meille mahdolliseksi nauttia musiikista, muista taiteenlajeista, erilaisista
urheilusuorituksista jne. Se auttaa meitd oppimaan vaikeiden tehtdvien hallin-
taa. Tieto saa merkityksensd ainoastaan henkilokohtaisten yhteyksien kautta,
jotka muodostavat yrityksissd sen kulttuurisen ty6- ja toimintailmapiirin. Hal-
tonilla ymmadrrettiin, ettd hiljainen tieto oli alun perin kehittynyt joidenkin hen-
kiloiden taidoista ja intuitioista (H&sd, Aalto, Tolmunen, Salonen ym. haltonlai-
sia Halton-informantin haastatteluissa 26.-27.10.2004). Tietoa, oppimista, inno-
vaatioita sekd kdytdnnon toimintaa muokattiin ja hiottiin Halton-yhtitissd yh-
teisesti eri ryhmissd ja joukkueissa arvokkaiksi tuotteiksi, palveluiksi ja toi-
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minnallisiksi oppimisjdrjestelmiksi hyodyttdimédan koko konsernia (ks. Roth &
Kleiner & Senge 2000, s. xiv).

2.2.5 Ajattelun, oivallusten, tiedon ja syvillisen etevyyden merkitys
tyoelamassa

Knowledge Assets

”Other resources, money or physical equipment, for instance, do not confer any dis-
tinction. What does make a business distinct and what is its peculiar resource is its
ability to use knowledge of all kinds - from scientific and technical knowledge to so-
cial, economic, and managerial knowledge. It is only in respect to knowledge that a
business can be distinct, can therefore produce something that has a value in the
market place.”

Peter F. Drucker, Managing for Results (1964), s. 5

(Harvard Business Schoolin professorin Dorothy A. Leonardin luentomate-
riaali:”Deep Smarts” Amsterdamissa KM-Europe 2003 -tilaisuus 10.11.2003)

Learning history -tutkimusmenetelmé&&an kuuluvat tutkijoiden suorittamat vie-
railut kohdeyrityksessd, kuten aiemmin on tuotu esille. Lokakuussa 2004 Hal-
ton Groupin Kausalan péddkonttorin neuvotteluhuoneeseen kokoontui, sopi-
muksemme mukaan, erditd yhtiossd alkuajoista asti tyoskennelleitd tuotekehit-
tely- ja suunnitteluosaajia. Paikalla olivat tutut Juhani H&sd, Arvi Tolmunen,
Arvo Aalto ja Heimo Salonen. Aalto oli siirtynyt osa-aikaeldkkeelle, mutta muut
miehet olivat edelleen kokopdivdisesti tydssd. Tolmusella oli tapansa mukanaan
pinkka tieteellisid teoksia kainalossaan. Hédsd puolestaan ndytti vanhoja valoku-
via Haltonin 1970- ja 1980-lukujen jalkapallojoukkueista. Kuvissa esiintyi myds
Team Haltonin vahvistuksena (?) peleissd ollut yritykseen kuulumaton tutun-
ndkoinen nuorehko pankkimies. Muistelimme vuosikymmenten takaisia kovia
pohjoismaisia otteluita ja monia yhdessdolon hetkid, erityisesti Iriksen, Haltonin
kaikkien aikojen menestystuotteen oivallus- ja ideointivaiheita.

Syksyn 2004 fokusoiduissa ja strukturoiduissa teemahaastatteluissamme
(focused and structured open-ended interviews, ks. esim. Yin 1994, s.93) Arvi
Tolmunen halusi esitelld tunnetun keksijan ja ajattelijan, LKT ja FT Edward de
Bonon tehokasta uutta ajattelua ja keksimistd késittelevid tietokirjojaan, joista
osan han oli hankkinut heti yhtioon tullessaan 1970-luvun alussa. Kirjat olivat
Arville tarkeitd, ja hdan syventyi hakemaan niistd oppia uusien tuotteiden ide-
ointi- ja innovointivaiheissa. Tohtori de Bonon kirjoissa(1971a, 1971b ja 1973)
opetetaan strategista ajattelemista, keksimistd ja oivalluksia. Niissd ratkotaan
pddttelemadlld sekd yksinkertaisempia ettd monimutkaisia tehtdvid. Ajattelukyky
on de Bonon tutkimusten mukaan opittavissa oleva taito. Kdaytannossa ajattelu
on silti hyvin monitahoista, eikd noudata tdsmadllisesti logiikan sddntojd. On-
gelmien ldhestymistapa on tarkeampé&d kuin se, miten johdonmukaisesti ldhes-
tymistd noudatetaan. Ideoija, “deep smart” Arvi Tolmusen mielestd ldhestymis-
tavan valinta riippuu totutuista tavoista, mielentilasta ja joskus tunneperdisesta
suhtautumisesta edessa olevaan tehtavaan.
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Annettujen tehtdvien ratkaisemista vaikeuttaa Tolmusen (haastattelussa
26.10.2004) filosofisen nikemyksen mukaan suhtautuminen itse ongelmaan.
Etukédteen omaksutut mielikuvat saattavat synnyttdd joustaville ratkaisuille ra-
joittavia esteitd (de Bono 1971, s. 103, Tolmunen 1975-1976 ja 26.10.2004). Asen-
noitumiset ja ajattelun strategiat ovat tarkeitd. Ajattelun vaikeuksien syvallinen
tutkiminen on keksijaguru Tolmusesta (2004) hyodyllisempdd kuin pyrkid ta-
voittelemaan yksinomaan perinteistd dlykkyyttd (de Bono 1971b, s. 7-8 ja 15).
Hénestd vaakatasoinen, lateraalinen ajattelutapa on jannittdvin ja tydeldméassa
hedelmaillisin. Vain luovan lateraalisen ajattelun avulla pddsee Tolmusen mie-
lestd irti vanhoista tottumuksista, kokee oivaltamisen iloa ja keksii uusia ideoita
sekd innovaatioita. Luova ajattelu on rohkaissut haltonlaisia osaajia harkitse-
maan ongelmaa eri ndkokulmista ja auttanut muistamaan, ettd oikeaan ratkai-
suun voi péddstd eri teitd.

Arvi Tolmusesta (2004) luovaa ajattelua on vaikea oppia suoraan kirjoista.
Sellainen kyky vain kypsyy mielessd véhitellen ja alkaa sitten toimia. Halton-
keksijd painotti neuvotteluhuoneessa syksylld 2004 niin tutkijalle kuin muillekin
pelikumppaneilleen, ettd tieteellisen tutkimustyon perinteiden mukaan asiat
taytyy ratkaista ja selittdd mahdollisimman tdydellisesti. Niinpd tieteellis-
teoreettisessa ajattelussa ja tiedon hankinnassa edetddn hienoimpiin yksityis-
kohtiin saakka. Yritetddn tunkeutua syvélle dlylliseen ymmarrykseen kokeiden
sekd havaintojen avulla. Kysymys ei kdytannon teoreetikko Tolmusesta ole silti
siitd, ettd aina olisi yritettdva l0ytdd huomattavaa maaraa yksityiskohtaista, eks-
plisiittistd faktaa, jotta voisi toimia tehokkaasti.

Eksplisiittisid yksityiskohtia vaativan asennoitumisen arvokkaita seurauksia
ovat merkittdavat teknologiset innovaatiot ja suuret tieteelliset saavutukset. Tie-
teellisessd kehittdmistyOssd ja analysoinnissa syntyy paljon tdrkedd tietoa, mutta
vdhan toimintaa. Halton-yhtididen tehtailla sitd vastoin syntyy paljon toimintaa,
mutta vihemmaén eksplisiittistd tietoa. Se tietdmys, joka myds Haltonin tehdassa-
leista 16ytyy, on enimmékseen haltonlaisten sormenpdissd ja tukan alla olevaa hil-
jaista (tacit) tietoa ja syvallistd ymmaérrystd. Laboratorioiden tutkimus- ja kehitys-
tyossd huomio voidaan keskittdd suppeaan alaan, mutta prosessitydskentelyssa
ajattelun, tietdimyksen ja toiminnan tdytyy selvittdd lukuisia erilaisia kdytdannon
tilanteita. Paivittdisten tyosuoritusten ajattelussa ymmartamisen tavoitteet ovat
toisenlaisia. N&din vakuuttivat kyvykkaat Halton-osaajat Aalto, Hasd, Tolmunen ja
Salonen tutkimuksen tekijdlle lokakuisissa teemahaastatteluissa 2004.

Tutkijaa askarruttivat tilanteet, joissa osaaminen ja tieto ovat hajallaan
ympdri yritystd, tai mikd vield haitallisempaa, jos tietamys on eri puolilla glo-
baalia konsernia. Aiheuttaako se hankaluuksia esim. yhteisessa tietdmyksenhal-
linnassa ja tavoitteiden asetannassa? Kokeneet mentorit vastasivat informantil-
le, ettd Haltonilla kédytetddn tehokkaasti jaetun ongelmanratkaisun menetelmaa.
Systeemin mukaisesti prosesseja ja tuotteita kehitettdessd kutsutaan koolle
joukkue haltonlaisia, joilla on erilaista osaamista ja tietoa ongelmanratkaisuista.
Tarkoitus on, ettd monitaitoinen ja monikotimainen joukkue pystyy kokemus-
tensa ja yhteisen tavoitteen pohjalta tuottamaan luovia ratkaisuja kasiteltdviin
ongelmiin; yhdistamé&an eksplisiittistd ja hiljaista tietoa sekd vertikaalista ja late-
raalista ajattelua (vrt. Sveibyn 1987, Stdhlen 1999 ja de Bonon tutkimuksia).
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”Yritystoiminta on yhteispelid, jossa jokainen suorittaja toimii kent&lla tai
salissa vuorovaikutteisesti pelikumppaneittensa kanssa”, oli neljan haltonlaisen
veteraanimentorin yhteinen mielipide. Halton-yhtidissa tosin palkitaan yksittdi-
sid osaajia myo6s poikkeuksellisen hyvistd henkilokohtaisista suorituksista. Ko-
kouksessamme (26.10.2004) mukana olleista palkituista mentoreista ”ikdpresi-
dentti” Aallon palkitsemisperusteluissa vuonna 1999 mainitaan mm. seuraavaa:
”Arvo Aalto on omalla kekselidisyydellddn antanut merkittdvan panoksen pro-
totyontekijand usean innovaation syntyyn ja jatkotydstamiseen. Viimeisimpana
esimerkkind on uusi “Iris” eli PRA, maailman paras mittaava kertakdiyttopelti. Aal-
lon pitkdjannitteisyys, perddnantamattomuus, kekselidisyys ja positiivisuus
ovat toimineet esimerkkind myos muille haltonlaisille” (Hkptk 12.10.1999).

Yrityksissd on koosta riippumatta yleensd suurehko joukko dskettdin tul-
leita osaajia. Toiselta puolen on myds veteraanimentoreita, jotka ymmartavat
systeemiteoreettisen ajattelun mukaisesti sekd tuotekehitys- ettd liiketoimintaa
ja myos asiakkaiden vuorovaikutteista huomioonottamista nuorempia toimijoi-
ta paremmin (Luukkanen 1993, s. 97-98). Ndilld henkiloilld on professori Leo-
nard-Bartonin mielestd mittavassa mddrin syvallistd dlyd ja etevyyttd (deep
smart). Syviéllistd etevyyttd professori kuvaa erddnlaiseksi asiantuntemuksen
muodoksi, joka perustuu ensi sijaisesti elamankokemuksiin. Kokemukset ovat
synnyttdaneet henkilon hiljaisessa tietoudessa ndkemyksid, joita ovat muokan-
neet uskomukset ja aktiiviset yhteistoiminnalliset, sosiaaliset merkitykset (Leo-
nard-Barton 1995 ja 2004).

Havainnoitsija-informantin mielestd useiden halton-osaajien syvé etevyys
on suunnilleen sitd, mitd Havukka-ahon ajattelijan, tai Halton-ajattelija Arvi
Tolmusen, filosofisen teoretisoinnin tapaan kutsutaan kaukoviisaudesta ja teo-
reettisesta viisaudesta yhdistetyksi viisausopiksi (ks. luvun 2.2 ingressi). Sen
pohjana on enemman kyky tietdd miten (know-how) kuin tietdd mitd (know-
what). Syvddn etevyyteen, kykyyn lukea ja ymmartid kokonaisvaltaisesti, liittyy tai-
to késittdd kompleksisia vuorovaikutteisia yhteyksid ja tehdd nopeita seka asi-
antuntevia pdatoksid, jotka nojautuvat kokemuksiin ja kypsddan ajatteluun. Tal-
laista reflektoivaa ja syvdllistd taitotietoa ei haltonlaisten ”“smartien” mukaan
voi hankkia yksinomaan muodollisen koulutuksen avulla, mutta sitd voidaan
kylla kasvattaa ja vahvistaa tietoisesti (Aalto, H&sd, Salonen ja Tolmunen
24.10.2004 Halton Oy:n ba:ssa), Deep smart -lahjakkuutta on Leonard-Bartonin
mielestd jossain madrin sosiaalisesti siirrettdvissd ja luotavissa uudestaan (Leo-
nard-Barton 10.11.2003).

Syvillinen &ly on strategisesti ratkaisevaa ja kuuluu oleellisena osana
ydinkyvykkyyteen. Niin perheyritysten kuin jalkapallomiehistojenkin organi-
saatioista 16ytyy tietty madrd syva-dlyisid avaintietohenkiloitd, key knowledge
workers, jotka osaavat ajatella ja toimia, reflektoida, eri tavalla kuin kokematto-
mammat noviisit. Milloin yritysten johto sitten huomaa tarvitsevansa niita
vanhoja moniosaajiaan? Haltonilla heitd on arvostettu ja tarvittu aina. Avain-
henkildiden eldkkeellesiirtymiset, tai muista syistd tapahtuneet yllattavat lah-
dot, panevat yritysjohdon kaipaamaan kokeneita luottomentoreitaan. Varsinkin
silloin, kun tilalle ei ehditd kouluttaa ja valmentaa kyllin nopeasti uusia taitajia.
Halton-informantilla oli mieluisia ja opillisesti antoisia hetkid tavata vuosina
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2003 ja 2004 eri yhteyksissd nditd deep smart -kumppaneita, jotka ovat tydskennel-
leet perheyrityksessda melkein yhtion koko oppimishistorian ajan. Avain- ja
ydinhaltonlaiset toimivat edelleen johdon arvostamina hyvakuntoisina mento-
reina pdd tdynnd ajatuksia, ideoita ja kehityskelpoisia innovaatioita - sekd kul-
lanarvoisia ohjeita konsernin nuoremmille pelintekijoille.

2.3 Kansainvilistymisen kasvu jatkuu, tehdas Kanadaan

Haltonin toimintastrategiaan on kuulunut maaratietoinen kansainvéalistyminen
ja pyrkiminen vientimarkkinoille mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Jo
vuonna 1971 yhtio osallistui messuille neljdssad eri maassa: Ruotsissa, Hollannis-
sa, Norjassa ja Neuvostoliitossa (Hkptkt 25.10. ja 25.11.1971, Talouseldmd nro
26/1972: Halton Norjaan ja mukaan Moskovan messuille). Toimintapolitiikka
viennin vauhdittamiseksi oli systemaattista. Se ei jadnyt messuesiintymisten va-
raan. Yhtion perustamisen yhteydessé oli laadittu selvit suunnitelmat ja tavoit-
teet. Haltonin yrityskulttuurille ominaista systeemistd ajattelu- ja toimintatapaa
ilmentavit erddt 1970-luvun alkuvuosina annetut toimitusjohtajan lausunnot
siitd, miten vienti saadaan nousuun:

” Aluksi meilld tutkittiin markkinoiden kokonaisvolyymi silld alueella, minne tuottei-
ta vieddan. Ensimmadiseksi tavoitteeksi otettiin Suomi ja Skandinavia jaoteltuna kol-
meen sektoriin: kotimarkkinat, Ruotsi ja kaksi muuta Skandinavian maata. Samalla
pyrittiin ottamaan kyllin luotettavasti selville, mikd volyymin jakauma olisi viiden
vuoden kuluttua. Selvitettiin kokonaisvolyymin trendi ja samalla tdamén sisalla yksit-
tdisten tuotteiden ja tuoteryhmien kayttdytyminen” (Yritystalous nro 10/1973 ja S.
Halttunen 1978 seka 19.2.2003).

Strategian toteutumismallin valinta perustui Haltonin kasvuponnistusten kehi-
tysvaiheeseen ja vientiin tdhtddvadan organisaatiorakenteeseen. Myos haltonlai-
set arvot, vallitseva kulttuuri sekd toimialalle tyypilliset kdytannot vaikuttivat
rohkean pelistrategian valintaan (vrt. Gray 1998 ja 2002, s. 61-72). Kansainvilis-
tymisen rintamalla Haltonin kasvu jatkui kiivaana. Lokakuussa 1977 yhtio
esiintyi ndkyvasti lehtien palstoilla, kun se teki merkittdvat miljoonakaupat Ira-
niin ja Libyaan (IS 20.10.1977: Halton teki miljoonakaupat). Heti perddn laukais-
tiin varsinainen uutispommi. Yhti6 ilmoitti perustavansa Kanadaan Oston Ltd
-nimisen tytdryhtion sekd rakentavansa samalla tehtaan Peterborough™m yli-
opistokaupunkiin ldhelle Torontoa (ESS, IS, KS (et al.) 10.11.1977, HS 15.11.1977:
Suomalaisilla sata tehdasta ulkomailla, vain muutama menestyy hyvin). Roh-
keutta riskinottoon ndytti riittdvan. Kanadassa oli tuohon aikaan tehtaita vain
kymmenelld suomalaisella yritykselld. Nekin olivat pddasiassa suuryrityksid, tai
hyvén liikeidean ja erikoistuotteiden varassa menestyvia.

Haltonlaiset olivat laskeskelleet Kanadaan etabloitumisesta koituvan kayt-
tokelpoista lisdarvoa, silld samalla voitaisiin vaihtaa teknistd osaamista ja muu-
takin tietoa Suomen ja Pohjois-Amerikan vililld. Ulkoisten yhteistoiminnallisten
suhteiden syntyminen merkitsisi innovaatioiden lisddntymistd ja kilpailukyvyn
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terdavoitymistd sekd Euroopan ettd Amerikan mantereita silmdlld pitden. Inno-
vatiiviset ja kasvuhakuiset pkt-yritykset ovat Freelin mielestd yleensd vienti-
orientoituneita sekd selkedsti organisoituneita (ks. Freel 1999b ja my6s Gray
1998 ja 2002). Amerikan valtausta oli suunniteltu yhteistydssa Ulkomaankaup-
paliiton kanssa. Oli tehty tarkat markkinaselvitykset ja kannattavuuslaskelmat.
Sekd Kanadaan ettd USA:han oli jdatetty useita patenttihakemuksia. Yhtion ni-
meksi valittiin Oston Ltd. Tehdasrakennuksen oli mé&&rad valmistua tammikuun
loppuun mennessd 1978 (Hkptk 20.4.1977, IS 10.11.1977: Rohkaisevaa ...). Teh-
das tyollistdisi aluksi 35 henked. Toisin kuin Suomessa rahoitus ei ollut Kana-
dassa ongelmana.

Oston Ltd:n toimitusjohtajaksi kutsuttiin kanadalainen Bill Austin. Mies
pyydettiin tulemaan Suomeen tutustumaan Kausalan tehtaaseen ja haltonlai-
seen tapaan tehdd tyotd. Kun Austin oli tutustumisjaksonsa jdlkeen palannut
Peterborough’oon, hdnen avukseen ldhetettiin kohta Haltonin kylmé&kalusteteh-
taan johtaja Juha Elf valvomaan tehtaan kdynnistystd (Halton Trade Oy:n hptk
6.1.1978, Elf tutkijalle 1980-81). Teknikko EIf oli Seppo Halttusen luottomiehia
jo Upon ajoilta Nastolasta. Han oli ollut mukana valvomassa Halton Oy:n en-
simmadisen tehdasrakennuksen valmistumista Kausalaan. Kanadan komennuk-
sesta tuli Elfille ikimuistoinen kokemus. Vastassa oli vieras maa, vieras kieli ja
ennen kaikkea vieras kulttuuri. Johtaja Elfin saapuessa talvella 1978 Peterbo-
rough’oon ei tehdasrakennuksen kaikkia seinidkddn ollut vield paikallaan.
Naytti ilmeiseltd, ettei tehtaan johtoon valittu kanadalainen ollut tehtdviensa
tasalla (S. Halttunen keskusteluissa 1977-1980 ja haastattelussa 19.2.2003). Mies
ei ollut lyhyen Kausalan vierailunsa aikana kyennyt sisdistimédn, mitd halton-
laisen yrityskulttuurin systeeminen pelityyli tarkoitti. Kanadalainen ei saanut
omaa organisaatiotaan toimimaan yhtendisend joukkueena.

Pienissd ja keskisuurissa perheyrityksissd organisaation oppiminen on
vahvasti sidoksissa yrityksen kulttuuriin (Wyer ym., 2000, s. 248). Yrityksen kehi-
tyksen alkuvaiheissa organisaation oppiminen on kovin yrittdjavetoinen ja -
keskeinen prosessi, jossa yrittdjan ja yritysjohdon sidosryhmilld sekd erilaisilla
verkostoilla on merkittdva rooli oppimisen ja osaamisen tukemisessa (vrt. Ost-
gaard & Birley 1996, s. 37-50 ja Down 1999, s. 267-280). Todellinen yrityksen
kasvua ja kehitystd vahvistava oppiminen tapahtuu Gibbin (1997a) késityksen
mukaan yrityksen vuorovaikutuksessa toimintaymparistonsd sidosryhmien
kanssa. Kaytannon oppimiskyvyn ratkaisevat yrityksen joustavuus sekéa yritta-
jan ja yrityksen avainhenkildiden vuorovaikutustaidot ja uskottavuus erityi-
sesti asiakkaiden, tavaran- ja palveluntoimittajien sekd rahoittajien edustajien
kanssa (Gibb 1997a, s. 23).

Johtaja Elfille tuotti suuria vaikeuksia sopeutua suomalaisille vieraaseen
kulttuuriin. Asiakkaita oli lahestyttdva aivan uudella tavalla. Halton-Kausala oli
lahettanyt pohjoisamerikkalaisille yritysasiakkaille esitteitd, jotta jo etukéteen
saataisiin Suomessa valmistettuja poytid kaupaksi ja kassavirtaa syntymdan.
Esitekuvat eivit kuitenkaan riittdneet kanadalaisille. Heille piti ndyttda késin
kosketeltavia kassapoytid. Esitteiden perusteella kauppoja ei tehty. Tdllaisesta
kulttuurierosta ei Suomessa tiedetty mitddan (Laalo 1994, s. 94-95 ja Nieminen
keskusteluissa 1977-1980 seka 20.5.2003). Paikalliset tavarantoimittajat ja ura-
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koitsijat yrittivdat myds saada rahallista hy6tyd maan tapoihin ja olosuhteisiin
tottumattomalta suomalaiselta.

Yrityksen toimintaymparisto, paikallinen yrityskulttuuri ja yrittdjdilmasto
sekd yritykset ja niiden sidosryhmédt muodostavat jdrjestelmdn, jossa sen eri
osat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendin (vrt. Harisalo, 1988). Kasvuha-
kuinen yritys pyrkii aktiivisesti kdynnistdimdan eri tavoin toteutettavia yritta-
jyysprosesseja ja niihin sisdltyvid kehitys- sekd vaihdantaprosesseja yritysten eri
sidosryhmien kanssa. Erittdin tarkedtd sekd Elfille ettd Haltonin kotimaan joh-
dolle oli ndhdd Ostonin toimintaympéariston merkitys liiketoimintamahdolli-
suuksien ldhteend, mutta oli my6s ymmmarrettdvd ottaa huomioon erilaisten
uhkien tuomat ongelmat (vrt. Thompsonin opit 1999a, s. 279-296).

Kanadaan meno oli Haltonille todellinen miehuuskoe. Sielld hankitut ko-
kemukset ovat olleet avainasemassa yrityksen kansainvélistymisprosesissa. Piti
opettaa uudet ihmiset tyoskentelemddn tehtaassa haltonlaisten systeemien ja
konseptien mukaisesti. Oli l16ydettdva uudet asiakkaat sekd voitettava heidén ja
muiden sidosryhmien luottamus (Salonen, Aalto ja Nieminen 2004). Oston
Ltd:n perustaminen ja tehtaan rakentaminen Kanadaan oli ldhelld ylittdd hetkel-
lisesti yhtion silloiset voimavarat. Halton Oy:n liikevaihto oli 15 miljoonan mar-
kan vaiheilla, eikd kassassa ollut omia varoja liiemmalti. Kasvuyrityksen elin-
kaaren alkuvaiheissa liiketoimintakonseptiaan hiova perheyritys joutuu Halto-
nin tavoin yleensd ns. kuoleman laaksoon, jossa yrityksen nettokassavirta seka
lilkevaihto voivat olla pitkddn negatiivisia (Bridge ym., 1998, s. 168). Alkuvai-
heissa sekd innovointi ettd liiketoimintakonseptien hiominen ovat Lahden
(1999b, s. 205) kasityksen mukaan liialti yhden miehen tai tuotekehitystiimin
vetdmd show (vrt. Steinmetz 1969, s. 31). Tamé kehitysvaihe on taloudellisesti
raskas ja voi Lahden mielestd kestdd kahdesta viiteen vuotta.

Ongelmat eivéat kuitenkaan johtuneet yksinomaan kiredstd rahatilanteesta.
Kanadasta viestitettiin Kausalaan, ettd Ostonin kokonaisvaltaisessa toiminnassa
oli paljon vialla; henkiloston tdysimaardistda osaamista ei osattu kayttad riitta-
vasti hyodyksi. Kielivaikeudetkin olivat rasitteena. Haltonilla kylld tiedettiin,
mitd piti tehdd. Toimitusjohtaja Halttunen matkusti itse Peterboroughoon jar-
jestelemddn asioita kuntoon. Parin kuukauden ajan kaytiin ldpi teollistamisen
alkeita ja yhteistyon merkitystd - systeemistd joukkuepelityylid (Hkptkt 10.5. ja
31.8.1978, S. Halttunen 19.2.2003 ja Kanadan Vapaa Sana 10.5.1978: Uusi suoma-
laistehdas Ontariossa). Haltonin puolen vuoden mittaisena vaikeahkona kriisi-
aikana talvellal971-1972 Kausalassa yritys oli vddnnetty jdrjestelmallisesti ter-
vehdyttden vikisin oikealle toimintaraiteelle. Nyt piti hoitaa samanlainen urak-
ka Kanadan tehtaalla (vrt. esim. Koiranen 2007, laajasti).

Yrityksen kohtaamat kriittiset vaiheet vaikuttavat usein kaaokseen liitty-
vdn organisaation oppimisen kautta yrityksen toiminnallisiin ja strategisiin
muutoksiin, joiden ensisijaisena tavoitteena on yrityksen eloonjidminen. Kas-
vuhakuisissa yrityksissd tosin voidaan tavoitella jatkuvaa kasvua kriisin vaiku-
tuksista huolimatta. Nonaka ja Takeuchi kuvaavat organisaation epavakautta ja
siitd seuraavaa luovaa kaaosta yhdeksi keskeiseksi uuden tiedon spiraalin
kdaynnistdjdksi. Luovan kaaoksen voi kdynnistdd jokin kriisi, jonka organisaatio
kohtaa. Luova kaaos voidaan kuitenkin hyodyntéa positiivisesti ja oppimismie-
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lessd siind tapauksessa, ettd organisaation jasenilld on kyky reflektoida tilannetta.
Muussa tapauksessa luova kaaos voi muuttua tuhoisaksi kaaokseksi (Nonaka & Ta-
keuchi 1995, s. 79, vrt. myos Vinten 1992, s. 22-28).

Epédonnistuneen Bill Austinin jdlkeen johtajaksi valittu Don Montgomery
oli kanadalainen urheilumies hankin (Hkptk 8.8.1978 ja H-T:n hkptk). Haltonilla
luotettiin edelleen urheilulliseen taustaan ja otteeseen. Montgomery oli vahvasti
markkinointihenkinen ja sai aikaan tilauksia. Liiketoiminta l&hti kulkemaan oi-
keaan suuntaan, ja positiivinen taloudellinen tilanne antoi pohjaa jatkosuunni-
telmille. Ei kulunut kuitenkaan kauan, kun Kanadasta alkoi taas kuulua huono-
ja uutisia (Hkptk 26.4.1979 ja Vienti-Instituutti -lehti nro 4 1982: Harkiten ja hal-
litusti maailmalle). Luottamus asiakkaisiin oli saavutettu nopeasti, mutta teh-
taalle jouduttiin silti antamaan Suomesta kéasin jatkuvasti erilaista sekd henkista
ettd teknistd tukea.

Ostonin tehtaalle rekrytoitiin harkitusti uutta henkilokuntaa, ja haltonlai-
nen valmennus sekd koulutus pantiin vélittomasti kdyntiin. Hallintojohtaja
Erkki Nieminen lensi paikan p&dlle antamaan opastusta kovissa mekaanisissa
talousasioissa, hinnoittelussa ja tuotelaskennassa mallinaan Halton-konsernin
konseptit. Han suoritti samalla yhtiossd tilintarkastuksen (Hkptk 31.8.1978).
Halton Oy:n johto oli odottanut, ettd tietimyksen virrat olisivat liikkuneet en-
nemminkin Kanadasta Kausalaan kuin toisinpdin. Amerikan maita oli aina pi-
detty esikuvina suomalaisessa yritysmaailmassa, mutta vain tietokoneosaami-
sessa kanadalaisilla oli annettavaa Kausalaan. Tehtaan pulmat olivat pelkisty-
neet vetdjaongelmiksi. Molemmat kanadalaiset olivat perinteisen hierarkisia
johtajatyyppejd, jotka eivdt osanneet sopeutua Halton-kulttuuriin (Yritysjohtaja
11.9.1982, s. 14: Pienyritys voi ennakoida suhdanteet, Suomella mahdollisuus
olla Euroopan japanilaisia, Vapaa Sana 10.5.1978). Tarvittiin uutta miestd - sel-
laista, joka ymmartdisi johtaa sekd valmentaa haltonlaisittain.

Pétevd mies 16ytyi. Han oli suomalainen autoteknikko Antero Laitila. Lai-
tila oli tydskennellyt 1970-luvun alkuvuosiin saakka Kiitokori Oy:ssd Kausalas-
sa, mutta ldhtenyt vuonna 1974 Kanadaan kieltd oppimaan. Kun Oston Ltd oli
perustettu Peterborough’oon, Laitila oli hakeutunut vilittémasti yhtioon toihin
(Hkptk 20.9.1979 ja IS 14.8.1980: Antero Laitilan yrittdmisen tulos: rakennus-
miehestd tehtaanjohtajaksi). Uraputki Ostonilla alkoi tyonjohtajana, jatkui tuo-
tantopdallikkond ja syyskuussa 1980 hanet valittiin kahden kanadalaiskokeilun
jilkeen toimitusjohtajaksi. Oston Ltd kasvoi nyt hyvéda vauhtia. My6s yhtion
kannattavuus koheni liikevaihdon voimakkaan lisddntymisen myota. Haltonilla
oltiin tyytyvdisid. Tehdas oli saatu johtajaseikkailujen jidlkeen lyhyessd ajassa
kannattavaksi ja kehittyvéaksi yritykseksi (Hkptkt 18.6 ja 31.8.1979, Laalo 1994, s.
96). Tatd voidaan pitdd poikkeuksellisena saavutuksena, kun tiedetddn, ettd
suomalaisomistuksessa olevista ulkomailla toimivista pkt-yrityksistd noin 90 %
oli niihin aikoihin aluksi useiden vuosien ajan monenlaisissa kriiseissd. Halto-
nin kansainvélistymisprosessi oli ottanut rohkean ja onnistuneen loikan (HS
15.11.1977: Vain muutama menestyy hyvin..., Hkptkt 29.1. ja 28.4.1980).

Kun Kanadan valloituksesta oli selvitty ndin hienosti - kansainvalisilld
kentilldkdan pelid ei hdvitty - emoyhtiossd uskottiin vakaasti, ettd muutkin
eteen tulevat globaalit vaikeudet kyetddn hoitamaan ja visaiset ongelmat ratkai-
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semaan. Yrityksen alkukasvun toteutumisen edellytyksend on Garnseyn (1998,
s. 523-556) mielestd yrityksen pddsy resurssien ldhteille; aluksi niiden hyodyn-
taminen ja sen jdlkeen uusien resurssien tuottaminen. Liiketoiminnan ja yrityk-
sen edelleen kasvattaminen ja kehittiminen edellyttdvit perheyrittdjdltda vahvaa
motivaatiota, intentiota ja liikemiestaitoja sekd kasvun mahdollistavaa tuottei-
den kysyntda (vrt. Bridge ym. 2003, s. 37).

Hankalia haasteita oli kertynyt muualtakin kuin Atlantin takaa. Kanada ei
ollut ainoa houkuttava kohde suuntautumisessa kaukaisille kansainvélisille pe-
likentille. Syksystd 1978 alkaen oli kdyty keskusteluja ja vakavia neuvottelujakin
tehtaan perustamisesta Saudi-Arabiaan. Aloite oli tullut Saudi-Arabiasta
(Hkptk 11.9.1978, IS 1.2.1979: Haltonin tietoa Saudi-Arabiaan?). Persianlahden
rannalla sijaitsevan Dhahranin kaupunginjohtaja Guido Bossa oli saanut luotet-
tavia tietoja Haltonin osaamisesta. Han oli vieraillut Kausalassa ja ihastunut yri-
tyksen laatutasoon sekd mallistoon. Neuvotteluja jatkettiin Dhahranissa saudi-
yhtion presidentin Ahmed Al Hassimin isannyydessa.

Keskustelut koskivat ilmanvaihtotuotteita valmistavan tehtaan rakenta-
mista, johon Haltonin toivottiin toimittavan tarvittavan know how'n. Kustan-
nusarvio oli noin 1,25 miljoonaa dollaria, eikd rahan saanti tuottaisi ongelmia.
Se puoli jdrjestyisi kokonaan Saudi-Arabiasta (ESS 31.1.1979: Haltonilla perus-
teilla ilmanvaihtotehdas Saudi-Arabian kanssa, H-Trade:n Hkptk 30.11.1978:
joint-venture -tehtaan perustaminen). Hanke oli taloudellisesti lupaava ja kaikin
puolin innostava, ehka liikaakin, ja siksi Haltonilla harkittiin vastausta tarkoin.
Projektissa oli kuitenkin epadvarmuustekijoitd. Paatoksen piti syntyd syksylld ja
se myos syntyi. Halton ilmoitti, ettd se pitdd jalat maassa ja seuraa suunniteltua
strategista polkuaan kansainvilistymisensd kehittdamisessd. Tdssd vaiheessa
heille riitti Kanada ja Oston Ltd.

Aivan kuten pelikentélld on rajansa, niin on riskinotollakin. Ne rajat yhtio
osasi tiedostaa. Rahareikid oli sitd paitsi tiedossa myo6s kotimaassa, silld Kausa-
lan tehtaat vaativat jédlleen laajennuksia (ESS, KS ja IS 16.5.1979: Halton laajentaa
jalleen, ESS 8.9.1979: Halton luo littiin uusia tyopaikkoja). Syksylld 1979 valmis-
tuvan tehdashallin ja varaston laajennuksen kustannusarvio kohosi kuuteen
miljoonaan markkaan. Ndiden rakennusinvestointien jalkeen Haltonilla oli Kau-
salassa kdytossdaan 4200 neliometrid tehdastilaa. Luvassa oli kymmenen uutta
tyopaikkaa.

2.4 Ensimmadisen vuosikymmenen opetukset

Halton Oy:n ensimmdiseen kymmenvuotiskauteen mahtuivat Suomen talous-
elamdn kaikki syklit korkeasuhdanteineen ja laskukausineen. Ajalle olivat omi-
naisia monet devalvaatiot, poikkeuksellisen voimakas inflaatiokausi, valtioval-
lan elvytystoiminnat ja tuotantokustannusten raju nousu kilpailijamaita nope-
ammin. Useimmat yritykset kulkivat muutosten virtojen mukana lamavaiheista
nousuihin, mutta Halton taivalsi vakaasti visioimaansa ja suunnittelemaansa
linjaa. Kun yhti6 sai kolmannen toimintavuotensa kuluessa pitdvén otteen sys-
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teemiseen liiketoimintatapaansa, saavutettiin asetetut kasvu- ja laajenemista-
voitteet melkein kellontarkasti riippumatta siitd, mikd maamme taloudellinen
tila kulloinkin oli.

Kotimaan taantumilla ei ollut ndkyvid vaikutuksia toimintaan. Haltonlai-
set mennd porhalsivat eteenpdin kiihdyttden tasaisesti menoaan. Yhtio oli kui-
tenkin valmistautunut mahdollisiin irtiottoihin sprintterin vauhdilla sopivan
tilanteen koittaessa. Irtiotot tapahtuivat ldhinnd ulkomaantoiminnoissa. Kana-
dan tehtaan perustaminen oli yritykselle todellinen testi ja miehuuskoe. Vahva
suuntautuminen kansanvilistymiseen oli oikein ennakoidun ja painotetun lii-
keidean sekd rohkeasti johdetun yritystoiminnan ansiota. Yrittdjamadisen johta-
mistavan keskeisid ominaisuuksia Haltonin kaltaisen perheyrityksen kasvun ja
kasvudynamiikan kontekstissa olivat strateginen orientaatio, kasvuorientaatio
sekd omaperdiinen yrittijyyskulttuuri (vrt. Eliasson ym. 2002 sekd Koiranen 2007,
esim. s. 23). Haltonin erikoistuotteilla oli kysyntdad kotimaan taloudellisesti vai-
keinakin aikoina.

Kulunut 1970-luku oli ollut osittain raskasta aikaa. Saavutetut tulokset on-
nistuneen tuotekehittelyn, nopean kansainvalistymisen ja henkiloston kehitty-
neen osaamisen sekd yhteispelin alueilla olivat joka tapauksessa vankistaneet
haltonlaisten uskoa valittuun liiketoimintastrategiaan. Haltonlaiseen johtamisen
tilosofiaan sisdltyy sellainen perusajatus, ettd heikkoa lenkkid ei saa toimitus-
ketjuista 16ytyd. Koulutus oli yhtitssd yleensa se lddke, jolla asiat saatiin nope-
asti korjatuiksi. Halton-yhtididen kehitys ndkyy selvdsti my6s numeroissa. En-
simmadisend toimintavuotena liikevaihto oli 1.161.000 markkaa ja toisena
1.712.000 markkaa. Kymmenentend vuotena Haltonin liikevaihto kohosi jo 17
miljoonaan markkaan. Vuosittaista lisdystd oli keskim&arin 30 prosenttia. Hen-
kilostd kasvoi my6s tasaisen hallitusti. Ensimmadisen toimintavuoden paattyessa
yhtion palveluksessa oli 23 tyontekijdd ja 8 toimihenkildd. Sadan henkilon raja
ylitettiin ensimmadisen kerran yhtion kymmenentend toimikautena.



3 HALTON OY:N NOUSU YKKOSDIVISIOONAAN

3.1 Toisen vuosikymmenen haasteita

Halton oli valmis ottamaan vastaan 1980-luvun haasteet. Yritys oli saatu parin
ensimmdisen vuoden liiallisen vauhdinpidon jdlkeen hyvinkin kannattavaksi.
Oli turvallinen perusta, jolta ponnistaa. Kun liikevaihto kasvoi hallitusti ja toi-
minta oli ladkitty niin Kausalassa kuin Kanadassakin kaikin puolin terveelle
pohjalle, voitiin investointeihin ruveta panostamaan entistdi enemmain. Per-
heyrityksen kasvu voidaan Delmarin mielestd tulkita suorituskyvyn funktioksi,
kun kaikki tekijdt ja erikoisesti yrittdjan ja yritysjohdon asenteet, intentiot seka
kasvumotivaatio yhdistyvét yrityksen henkiloston hyvadn yhteispeliin ja suori-
tuskykyyn (Delmar 1996, s. 8-9).

Systeemiteoreettisen perusoletuksen (ks. Berger & Luckmann 1966 ja 1998)
mukaisesti yritys toimii vuorovaikutuksessa ympdristossddan (kentit) olevien
sidosryhmien (asiakkaat, omistajat, rahoittajat, kunta, valtion piirihallinto ym.)
kanssa kahden rinnakkaisen prosessin: kehitysprosessin ja vaihdantaprosessin
avulla (Harisalo 1988, s. 18-19 sekd Normann 1976, s. 29). Kehitysprosesseissa
luodaan edellytykset yrityksen kasvulle, uusiutumiselle, uusien hankkeiden
kdynnistamiselle ja yrityksen tietopdidoman lisddmiselle. Kehitysprosessin tdrkeitd
piirteitd ovat Normannin tutkimusten perusteella uusien liiketoimintamah-
dollisuuksien havaitseminen (ks. myos Timmons 1986, s. 223-239), sisdinen tek-
nologinen uudistuminen sekd uusien mallien oppiminen vaihdantaprosessien
harjoittamiseksi (vrt. oppiva organisaatio). Kehitysprosessit pohjautuvat inno-
vaatioihin tai niiden luovaan toistamiseen ja wuusiin liiketoimintamah-
dollisuuksiin tarttumiseen.

Vaihdantaprosessissa on kysymys tuotteiden ja palveluiden hankinnasta
tai myynnistd sekd vastikkeena maksettavista rahapddoman liikkeistd. Naiden
transaktioiden avulla yritys muuttaa hankkimansa panokset tuotoksiksi. Harisalo
(1988) toteaa, ettd kehitys- ja vaihdantaprosessit vaikuttavat olennaisesti per-
heyrityksen kasvun ja kehityksen ehtoihin. Kumpaakin vuorovaikutusprosessia
tarvitaan ja niiden tulisi olla tasapainossa toisiinsa ndhden sek& suhteessa niin
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yrityksen kehitysvaiheeseen kuin resursseihinkin (Harisalo 1988, s. 18-19). Ke-
hitys- ja vaihdantaprosessit ovat yrityksen kasvu- sekd menestymisdynamiikan
keskeiset toimintafunktiot ja komponentit systeemiteoreettisesta nikckulmasta
tarkasteltuna. Halton-tutkimuksen esitietimyksellisend arviona on tutkijan na-
kemys, jonka mukaan yhtion kasvun ja kokonaismenestyksen tarkedna edelly-
tyksend on ollut henkiloston kiinted interaktiivisuus ymparistonsad kanssa seka
kehitys- ettd vaihdantaprosessien funktioissa.

Henkiloston koulutuksesta ja jatkovalmennuksesta perheyrityksessd on
huolehdittu esimerkilliselld tavalla. Kanadaan etabloitumisen aikoihin loka-
kuussa 1979 Haltonin johto pddtti kdynnistdd laajamittaisen henkilokunnan
koulutusprojektin, jossa keskityttiin taloudelliseen, rationaaliseen ja tavoitteelli-
seen valmennukseen (Hkptk 29.10.1979). Hallitus seurasi valppaana haltonlais-
ten know-hown seki tietotason edistymistd ja aloitti seuraavana syksynd Ras-
torin ohjauksessa jatkokoulutuksen. Aiheena oli ongelmanratkaisu- ja p&datok-
sentekoprosessit (Hkptk 30.6.1980). Joulukuussa 1981 taloudellinen koulutus
ulotettiin koko henkilokunnan kattavaksi (Hptkt 31.10.1980 ja 2.12.1981). Tehos-
tettua taloudellista valmennusta jatkettiin kevailld, jolloin laajennettu johto-
ryhmd ldhetettiin esimiesvalmennus- ja asenteenmuokkauskursseille (Hkptk
4.2.1982). Taloustieteellisen kasvuteorian keskeisid edellytyksid ovat tuotekehi-
tystoiminnan edistiminen, koulutukseen sekd oppimiseen panostaminen ja
teknologian tason kohottaminen (Gronroos 1999, s. 28-29). Kasvuteorian osate-
kijoitd ovat erityisesti kasvuhakuiset yritykset, jotka panostavat aktiivisesti
omaan kehittamiseensd (Romer 1993, s. 183-189, vrt. my6s Kilponen & Santavir-
ta 2002).

Haltonlaisten Kanadaan ldhtod kohta rahoituksellisesti vaikeiden alku-
vuosien jdlkeen pidettiin pddrahoittajien mielestd riskialttiina investointina.
Katsottiin, ettd perheyrityksen olisi ollut viisaampaa keskittdd tdaysi panostus jo
1970-luvun lopulla Ruotsiin. Mutta pankkimiehet eivét tunteneet Haltonin joh-
toa. Ndin jdlkeenpdin tarkasteltuna voi tapahtuneen ndhda ja tulkita niin, etta
Kanadan opetukset olivat sittenkin kansainvélistymisen ensivaiheessa olevalle
yritykselle ratkaisevan tadrkeitd. Kanadassa kohdattiin aivan erilainen kansallis-
ja yrityskulttuuri kuin pohjoismaisissa ldhinaapureissa. Samalla yhtio padsi Ka-
nadassa mukaan sellaisille markkinoille, joilta se pystyi hakemaan uusia mah-
dollisuuksia yhteistoimintaan ja hankkimaan itselleen ideoita sekd innovaatioita
mietinndssd olevan kierratysjdrjestelmabisneksen kehittelyd varten.

Halton-yhticiden johto puolusteli pddtostddn perustaa varhaisessa vai-
heessa ulkomainen tytdryhtio silld, ettd kansainvilinen kehitys on tunnettava,
jos aikoo menestyd maailmalla. My0s asiantuntemus ja kokemus on hankittava
kaytannostd eikd vain messuilta (S. Halttunen 1978-80 ja 19.2.2003). Suomessa,
kuten muissakin Pohjoismaissa toimivilla teollisuusyrityksilld on varsin rajalli-
set kotimaan markkinat, jolloin vahva vientiin pohjautuva kasvustrategia on
useimmiten pkt-yrityksen ainoa kasvun mahdollisuus (vrt. Moen 2000, s. 53-57
ja Chetty & Cambell-Hunt 2003, s. 5-27). Pohjoismaissa toimivien teollisuusyri-
tysten kansainvalistymiskehitykseen ja kasvuun vaikuttavat lisdksi monet yri-
tys- ja toimialakohtaiset tekijdt (Boter & Holmqvist 1996, s. 471-487). Vienti ja
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monipuolinen maailmanlaajuinen toiminta on yleensd vélttaméatontda - muille-
kin kun suomalaisille metsa- ja metalliteollisuuden yrityksille.

Kotimaan toiminnoissa uusi vuosikymmen lahti liikkeelle tehtaan laajen-
nuksilla Kausalassa (ESS 16.5.1979, Hkptkt 17.12.1978 ja 26.2.1979, KS 25.9.1980).
Yhtiolla oli erditd suurisuuntaisiakin hankkeita suunnitteilla 1980-luvun alussa.
Hallitus oli alkanut pohtia vakavasti myymaldkalustetuotannon tulevaisuutta.
Idea ei perustunut tuotteeseen, jolle kotimaassa voitaisiin tuotetutkimuksella ja
innovaatioilla antaa sellaista lisdarvoa, joka nékyisi parempina katteina ja tuot-
taisi my0s asiakkaille selvdd hyotyd (Uusi Suomi eli US 11.6.1979, Hkptk
28.4.1980 ja Halrox Oy:n hkptk 25.10.1983). Tamdn vuoksi katsottiin parhaaksi
ryhtyd valmistelemaan luopumista tédstd litketoiminnasta Suomessa. Ilmanjako-
laitteilla ja myymaldkalusteilla oli lisdksi eri asiakaskunnat, joten tuntui jarke-
valtd eriyttdd toiminnot toisistaan.

Yrityksen rakenteellinen kasvu liittyy sen toiminnallisiin muutoksiin.
Chandlerista (1962, s. 14-17) yrityksen kasvustrategian muutosta seuraa aina
yrityksen rakenteellinen muutos, jonka tavoitteena on kasvavan yrityksen
mahdollisimman tehokas ohjaus. Rakenne seuraa strategiaa -olettamuksen
(Chandler 1962) perusteella voidaan péaételld, ettd yrityksen kasvaessa sekd ke-
hittyessd sen organisaation toimintarakenne ja toiminnot muuttuvat strate-
giavalintojen aiheuttaman tapahtumaketjun seurauksena. Yritys muuntaa
markkinoilta hankkimansa taloudelliset resurssit padomaksi, joka kumuloituu
sen rakenteeseen ja ndkyy rakenteellisena kasvuna ja kehittymisend (Wickham
2001, s. 304).

Halton Oy:n kahdentenatoista toimintavuotena myymalédkalustelinja irro-
tettiin omaksi juridiseksi yksikokseen, Halrox Oy:ksi. Koska Halroxin liiketoi-
minta oli tappiotonta, yhtion myynnilld ei pidetty kiirettd. Odoteltiin sopivaa
ostajaa. Valmistavana toimenpiteend Halrox Oy fuusioitiin vientikauppaa hoi-
tavaan Halton Trade Oy:66n kevailld 1984 (Halrox Oy:n hkptk 21.6.1984, IS
21.11.1985: Myymadldkalusteiden valmistus pddttyy ensi kesddn mennessad Kau-
salassa). Sopiva ostaja 10ytyi, ja 15. pdivand marraskuuta 1985 Halton Traden
koko osakekanta (myymaldkalusteet) myytiin Oy G.W. Sohlberg Ab:lle (H-T:n
hkptk 12.11.1985, GWS-lehti tiedottaa nro 6/1985). Halton-yhtididen johdon aja-
tukset olivat 1980-luvun alussa fokusoituneet vahvasti konsernin toistaiseksi
vaativimpien haasteiden suunnitteluun, ja uskallusta kysyviin toteutuksiin. Ky-
symys oli uuden pullojen kierritykseen liittyvin bisnes-liikeidean strukturoinnista ja
kayttoonotosta sekd tuotekehitys- ja tutkimuskeskuksen rakentamisesta Kausalaan
(Hkptk 12.1.1984).

3.2 Mestariluokan suoritus: oma tutkimuskeskus Kausalaan

Halton Oy:n vuonna 1984 rakennuttama tuotekehitys- ja tutkimuskeskus on yk-
si tairkeimmistd padatoksistd yhtion kestavan kehityksen polulla. Lahes kymme-
nen miljoonan markan suuruinen innovatiivinen investointi nosti yrityksen ar-
von ja arvostuksen kerralla uusiin globaalin talouselamén mestaruussarjatason
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edellyttamiin ulottuvuuksiin. Tehostuva tutkimus- ja kehitystyt antoi voimak-
kaan karkipotkun vauhtiin péadsseelle kansainvilistymiselle. Tutkimuskeskus
nousi harjakorkeuteen maaliskuussa 1984. Keskuksen pinta-ala oli yli tuhat-
viisisataa neliometrid. Rakennukseen valmistui muun muassa valtavankokoi-
nen mallihalli, jossa tutkittiin korkeiden hallimaisten tilojen ilmanvaihtoa: ur-
heilu- ja liikuntahallit, teatterit, teollisuustilat et cetera (KS 10.3.1984). Skandi-
navian, ehkd maailmankin, uudenaikaisimman tutkimuskeskuksen vihkiiiset
pidettiin toukokuussa 1984. Vihkimisen suoritti kauppa- ja teollisuusministeri
Seppo Lindblom. Juhlaesitelmén pitdja oli Teknillisen korkeakoulun professori
Olli Seppdnen (3.5.1984, KS 4.5.1984). Han toi puheessaan esiin muun muassa
seuraavia seikkoja:

“Haltonin tutkimus- ja kehitystoiminta on astunut pitkidn askelen niistd ajoista, kun
yritys ensi kerran haki apua TKK:n silloiselta professorilta Olavi Vuorelaiselta
Otaniemestd. Yritys aloitti tutkimustoiminnallisen yhteistyon TKK:n kanssa, mutta
yhteisty6 ei rajoittunut meihin, vaan yhtié on viimeisten 10-15 vuoden aikana tyos-
kennellyt hyvin monen suomalaisen tutkimuslaitoksen kanssa. Halton Oy:n yhteis-
tyokumppaneita ovat olleet mm. Lappeenrannan ja Tampereen teknilliset korkea-
koulut, VIT:n laboratoriot, Oulun yliopisto, Tytterveyslaitos, Kuopion ja Jyvaskylan
sekd Helsingin yliopistot. Yhtio on siten pyrkinyt aktiivisesti luomaan kontakteja
kaikkiin tutkimuslaitoksiin 16ytddkseen suomalaisen huipputiedon. Sen jadlkeen, kun
Halton sai oman tutkimuslaitoksensa, ei sen ole tarvinnut juurikaan tehda kokeellista
tyotd muissa laboratorioissa. Yritykselld on nyt hyvit tilat tehdd tutkimustyota.
Oman kokemukseni mukaan Haltonin tuotekehitys ja tutkimus ovat alallaan maail-
man karkiluokkaa. Yhtio on tuottanut huomattavia mdirii ideoita ja soveltanut niiti alan
tuotteisiin. Koko ketju ideasta tuotteeksi on hallinnassa. On kyetty kdyttamaan hyvéaksi
tieteellistd tutkimusta ja hyodyntamaéan sitd tuotteiden saamiseksi markkinoille: fuot-
tamaan yritykselle taloudellista tulosta.”

Vihkidistilaisuudessa puhui myts Kymen lddnin uusi maaherra, vasta muuta-
man kuukauden Erkki Huurtamon jilkeen toimessa ollut energinen Matti Jaati-
nen (Jaatinen 3.5.1984 ja haastattelussa 20.9.2003). Maaherra Jaatinen totesi pu-
heessaan kuvaavasti: “Olemme keskisuuressa, tyollistivdssd ja hyvin menesty-
vdssd metalliteollisessa yrityksessd, joka on saanut valmiiksi keskisuurelle teol-
lisuudelle harvinaisen oman tutkimuskeskuksen. Haltonin kaltaisia yrityksid,
joilla on omat korkealuokkaiset tuotteet ja korkealuokkainen, tehokasta yhteis-
pelid pelaava, osaava henkilostd, saisi lddnissimme olla enemmaénkin.”

Keskeinen kysymys erityisesti kasvukeskusten ulkopuolella toimivan per-
heyrityksen kasvun ndkokulmasta on, kuinka se pystyy kilpailukykyisesti
hankkimaan maaherran mainitsemia kehityskykyisid ja -haluisia tyontekijoita ja
toimihenkilditd, jotka sitoutuvat yrityksen kulttuuriin, tavoitteisiin ja toimintaan
mahdollistamalla yrityksen kasvun ja kehittymisen. Kyldheiko (2002, s. 32) esit-
tad, ettd yritysten on saavuttaakseen pysyvan kilpailuedun markkinoilla kyet-
tavd rakentamaan strategisia palomuureja, jotka estdvit kilpailijoita houkutte-
lemasta yritysten ydinosaamista ja ydinkyvykkyyksid. Monet perinteisten toi-
mialojen pkt-yritykset sijaitsevat Halton Oy:n tapaan vetovoimaisten kasvukes-
kusten ulkopuolella, eivitkd ole houkuttelevia tyopaikkoja nuorille ammatti-
ihmisille (vrt. J. Halttunen 2004, s. 113-114). Nimenomaan pétevan insindori-
kunnan saaminen Kausalaan tuotti vaikeuksia myos voimakkaassa kasvussa
olevalle Halton Oy:lle.
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Uudenaikaisen ja ainutlaatuisen tutkimus- ja tuotekehityskeskuksen tar-
koituksena oli tehostaa uusien tuotteiden suunnittelua ja helpottaa korkeatasoi-
sen teknologian soveltamista yrityksen liiketoimintaan. Tutkimuskeskus oli
Haltonin vastaus lisddntyneen teknologian mukanaan tuomiin haasteisiin (KS
4.5.1984, Kymen Sanomat 4.5.1984). Monet eri alojen asiantuntijat pitivat Halto-
nin tekemé&d rakentamispddtostd aivan ylimitoitettuna, melkein mielipuolisena yri-
tyksend. Niin suuri panostus ndhtiin yleisesti pk-yritykselle kohtuuttomaksi
(Laalo 1994). Tutkimuskeskus maksoi lopulta lihes kymmenen miljoonaa
markkaa, ja kdyttomenot vield pédélle. Toimitusjohtaja Halttunen potkaisikin
puheessaan pallon valtiovallan kenttdpuoliskolle todetessaan, ettd ”“valtion teh-
tavand voisi olla esimerkiksi pitkdaikaisen, halpakorkoisen lainan avulla tukea
suomalaista tuotekehitys- ja tutkimustoimintaa” (S. Halttunen ja Jaatinen
3.5.1984, Jaatinen lisdksi 20.9. ja 14.11.2003). Kiitospuheensa yhteydessa Halttu-
nen luovutti LTKK:lle 23.500 markan suuruisen lahjoituksen kiittden yliopistoa
hyvastd yhteistyosta.

Tutkimuskeskuksen vihkinyt kauppa- ja teollisuusministeri Seppo Lind-
blom totesi osuvasti: “Téllaisilla tutkimuslaitoksilla luodaan sitd taitotietopoh-
jaa sekd luottamusta, joilla kansainvilisilld markkinoilla on mahdollista merkit-
tavalld tavalla vaikuttaa menestymiseen” ESS 4.5.1984). Halton-yhtididen taito-
tieto ja osaaminen koettiin tédstd eteenpdin luotettavammaksi kuin sellaisten yri-
tysten, joilla ei ollut korkean vaatimustason tdyttdvad laboratoriota eikd omaa
teoreettis-kaytannollistd tutkimustoimintaa. Nykyaikainen laitos lisdsi ennen
kaikkea Halton-brandin globaalia tunnettuutta. Yhtend Halton Oy:n nopeaan
maailmanlaajuiseen menestykseen voimakkaasti vaikuttaneena tekijand on pi-
detty my®os sitd, ettd yritys on panostanut tietoisesti tuotekehitykseen ja tuonut
markkinoille jatkuvasti uusia erikoistuotteita. Asiakaskunta ja suunnittelijat on
saatu uskomaan Halton-tuotteiden laatuun.

3.3 Haltonlaisen toimintafilosofian konsepteihin sopiva uusi
liikeidea

Rinnan tutkimuskeskuksen suunnittelun ja rakentamisen Haltonilla oli paneu-
duttu aivan uuteen liikeideaan, myymaloiden pullonpalautuslaitteiden tuote-
kehittelyyn. Kierrdtyksen merkitys oli alkanut kasvaa maailmalla, ja haltonlai-
set ldhtiviat ennakkoluulottomasti mukaan heidédn filosofiaansa sopivaan bis-
nekseen. Pullonpalautus kiinnosti elintarvikealan kauppiaita ja niitd palvelevia
keskusliikkeitd, joihin Haltonilla oli kassapoytien valmistajana hyvéat yhteydet.
Kehitystyossd padkumppanina oli Kesko Oy. Yrityksen kasvustrategia rakentuu
yritysjohdon mielessd ja sen muotoutumiseen vaikuttavat toisaalta yrityksen
ympadristossd toimivat voimat: kilpailu, kysyntd, sidosryhmien merkitys sekad
yrityksen kehitysmahdollisuudet, joita yritysjohto tulkitsee vallitsevan yritys-
paradigman ldpi (Johnson & Scholes 1993, s. 49-51). Halton-konserniin verrat-
tavissa olevissa kasvuhakuisissa yrityksissd, joissa arvostetaan innovointia,
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rohkeampaa riskinottoa ja uusien keinojen kokeilua, kasvustrategioihin liittyy
suurempi muutoshakuisuus sekd vidhemmdn muodolliset rutiinit (vrt. esim.
Johnson ja Scholes 1989).

Pullonpalautuslaitteiden markkinoilla ei K-kauppiaiden mielestd ollut
1980-luvun alussa riittavésti tervettd kilpailua. Norjalainen Tomra A/S hallitsi
markkinoita suvereenisti. Halton oli saavuttanut kauppiaiden luottamuksen
monien markettien kassapoytd- ja myymaldporttitoimittajana. Yrityksen tuot-
teisiin ja koko toimintaan oltiin tyytyvdisid. Keskolaiset tiesivit, ettd Haltonilla
olisi edessddn vaativa haaste ldhted kerrassaan uudelle alalle. Yrityksen henki-
siin ja aineellisiin voimavaroihin kuitenkin uskottiin, vaikkakaan haltonlaisilla
ei ollut valmiina ndin vaativan tietotekniikan, ennen kaikkea kuvankésittelyn
osaamista (Hkptk 2.11.1982, Myymalatekniikka-lehti 15.8.1984, s. 24). Haltonilla
oli kuitenkin vahva tutkimus- ja kehitystoiminta, jolla keskisuuri teollisuusyri-
tys oli kyennyt tuottamaan laadukkaita tuotteita maailmanmarkkinoille. Arvail-
tiin voittaisivatko haltonlaiset tdmé&n pelin?

Syksyllda 1983 valmistui palautuslaitteen prototyyppirakennelma, joka oli
varsin pelkistetty luomus. Sen avulla pddstiin tutkimaan kaytannossa syntyyko
ongelmia, ja niitdhdn syntyi. Yhteispelissd asiakkaiden kanssa viat kartoitettiin,
korjailtiin ja pddstiin askel askeleelta sisukkaasti eteenpdin. Tuote parani koko
ajan yritysten, erehdysten ja taas uusien yritysten kautta (Hkptk 25.10.1983,
Kauppalehti eli KL 17.11.1987 Seppo Halttunen: ” Automaattinen pullojen ja ko-
rien palauttaja oli vdhdn sellainen syrjahyppy, tosin erinomainen sellainen”).
Robsonin (1993, s. 37-45) mukaan yrityksen diversifioituminen voi tapahtua jo-
ko horisontaalisesti, vertikaalisesti tai lateraalisesti (conglomeraationa). Late-
raalisesti tapahtuva diversifikaatio merkitsee yrityksen laajenemista tuote- tai
palvelualoille, joilla ei ole ennestddn synergiaa yrityksen aikaisempien tuottei-
den kanssa (Robson 1993, s. 48).

Haastavin kasvun ja kehittdmisen muoto on (vrt. Karlof 1995) yrityksen
suuntautuminen sekd uudelle toimialalle ettd uusien asiakkaiden markkinoille
eli diversifiointi. Se tarkoittaa kasvuhakuisen yrittijin tyypillisti keinoa kasvattaa yh-
tiotddn, mikali yrityksen nykyisten tuotteiden kasvumahdollisuudet ovat sen-
hetkisilld markkinoilla rajoitetut (Penrose 1995, s. 104-152). Diversifiointi eli
monialaistuminen on kdytannossda Penrosen (1995) esittdimdn teorian mukaan yk-
si vaikeimmista ja haasteellisimmista perheyrityksen kasvukeinoista, koska sen
kayttoon liittyy aina suuria riskejd. Yritys joutuu uuteen kilpailuasetelmaan uu-
silla tuotteilla ja uusilla markkinoilla, joilla kokeneilla kilpailijoilla saattaa olla
selked etulyontiasema. Tikkanen ja Alajoutsijarvi (2001, s. 15) vahvistavat, ettd
monialaistuminen ldhelld omaa liiketoiminta-aluetta oleville aloille olisi Penro-
sen teorian perusteella tehokkain, menestyksekkdin ja turvallisin kasvutapa.
Halton kulki joka tapauksessa omia kasvupolkujaan luovan lateraalisesti seké
madrédtietoisesti kohti haastavaa diversifikaatiota - vastoin Penrosen teoreettisia
oppeja ja varoituksia uhkaavista riskeista.

Tuotekehittelyssad haltonlaisten osaamispddoma kasvoi valtavasti. Yrityk-
sen innovoima korinkierrdtyslaite poikkesi edistyksellisyydessdan muista
markkinoilla olevista palautuslaitteista (Savon Sanomat 26.10.1985). Moni yrit-
tdja oli koettanut sitkedsti padstd mukaan kierrdtysmarkkinoille, mutta epdon-



78

nistunut. Pahin kilpailija Tomra A/S ennusti, ettei Halton onnistu koskaan yri-
tyksissdan. Mutta kilpailija ei tuntenut haltonlaisia, silld pian alkoi nayttaa siltd,
ettd Halton onnistuu. Konsernille oli syntymésséd ilmastoinnin ohella toinen
korkeateknologinen tuotealue, jolla olisi edessddn laajat menestyksen kentét se-
kd kotimaassa ettd maailmanmarkkinoilla (Laalo 1994, s. 111-113). Yhdysval-
loissa opiskellut ja sielld tyossa ollut Evaliisa ja Seppo Halttusen vanhempi poi-
ka Juha palasi Suomeen ja tuli mukaan hankkeeseen maaliskuussa 1985. Kun
hénet nimitettiin huhtikuussa 1987 kierratysliiketoiminnan kehittamistd varten
perustetun H-Engineering Oy:n tehtaan paallikoksi Kausalassa, projektiin tuli
lisdd myyntiosaamista, kasvuintentiota ja -dynamiikkaa (KS 24.5.1988).

3.4 Kansainviliset pelikentit laajenevat, kotimaassa Kausala
kdy pieneksi

Uuden tuotetutkimus- ja kehityskeskuksen aloitellessa toimintaansa Kausalassa
ja kierrdtysliiketoiminnan ottaessa ensiaskeleitaan kansainvalistymisen kentt
lisdantyivat vauhdikkaasti. Halton oli pyrkinyt ldhivientistrategiansa mukaises-
ti Ruotsin markkinakentille vuodesta 1971 alkaen. Toivottua tulosta ei vaan saa-
vutettu. Ruotsista oli viestitetty, ettd sielli on maailman korkein ilmastoinnin
taso, eikd suomalaisella Halton Oy:ll4 ole mitddan menestymisen mahdollisuuk-
sia. Mikddn ei ollut auttanut, vaikka edustajaa vaihdettiin yhtendan (Yrittava
Kymenlaakso 1.4.1982).

Halton oli toimittanut tuotteitaan “kotimarkkinoilleen” Ruotsiin alusta
saakka. Tutkimukset kertoivat, ettd Ruotsissa oli mahdollista myyda huomatta-
vasti enemmaén. Haltonin suomalaisen malliston, sen tekniikan, laadun ja hinta-
tason piti olla tdysin kilpailukykyistd. Lopulta oli pakko tunnustaa, ettd myynti
edustajien vilitykselld oli ollut huono ratkaisu, sillda myyntiedustajat eivét sitou-
tuneet tekemééan haltonlaisten konseptien mukaista raakaa tyotd (Insinéoriuuti-
set 23.3.1982). Halton Ab:n toimitusjohtajaksi valittiin vuonna 1982 Tommy
Jernberg, hiihtokuningas Sixten Jernbergin serkku (Hkptk 4.1. ja 1.7.1982). Nyt
haltonlaiset olivat onnistuneet rekrytoinnissaan. Konserni sai joukkueeseensa
yhteistyohaluisen johtajan ja valmentajan seka taistelumielisen tuloksentekijan.

Halton Ab:le laadittiin viisivuotissuunnitelma, jossa puhuttiin Ruotsin
markkinoiden kohtuullisesta valloittamisesta (H-T:n hkptkt 9.9. ja 2.11.1982).
Tukholman ldhelle Tabyhyn valmistui aluksi varasto- ja myyntikonttori. Taman
jdlkeen oli vuorossa myyntiverkoston rakentaminen. Ruotsin menestys ylitti
kaikki odotukset. Markkinaosuus kasvoi jatkuvasti, ja vuonna 1992 saavutettiin
markkinajohtajuus. Haltonin kansainvalistymisprosessissa Halton Ab muodos-
tui menestystarinaksi, haltonlaisten mielestd suoranaiseksi kultamunaksi. Ruot-
salais-suomalaisessa yhteispelissd osattiin yhdistdd molempien maiden yritys-
kulttuurien hyvida puolia (KL 31.3.2004 padkirjoitus: Tarpeellista tuuletusta...
ruotsalaisella ja suomalaisella yrityskulttuurilla suuret erot, kumpikaan ei ole
yksin oikeassa).
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Kansainvélistymistd jatkettiin perustamalla Pennsylvanian Pittsburgiin
Pan-Oston Co. -niminen yhtié. Pan-Oston aloitti markkinointiyhtiond. Teolli-
seen valmistukseen ryhdyttiin neljan vuoden kuluttua. Oma tehdas rakennet-
tiin Glasgown kaupunkiin Kentuckyn osavaltioon (Glasgow Daily Times
24.11.1987, ESS 23.81987). Tehdas valmisti myymadloiden kassapoytid. Uutena
tuotteena USA:n markkinoille tuotiin suurkeittividen ilmanjakolaitteet. Ameri-
kan valloitus ei ollut helppoa, mutta sisukkaasti tyotd tehden tulosta rupesi syn-
tymddn sielldkin. Ruotsin esimerkin rohkaisemina jatkettiin liiketoiminnan laa-
jentamista Benelux-maihin ja Englantiin (Hkptk 30.3.1987 ja Yrittdjasanomat
7.3.1988). Lehdissa kirjoitettiin yhtion kasvusta otsikoin: Halton Oy:n menestys-
tarina sai jatkoa (Hkptk 30.3.1987).

Haltonin kansainvalistymisen strategiana oli 16ytédd eri maista markkinoin-
tikanavia oman konsernin tuotteiden myymiseksi. Elokuussa 1989 strategiseen
iskuun sisdltyi toisenlaista visiointia. Halton oli ostanut kolme ilmastointialan
tehdasta Ranskasta. Kyseessd oli Pariisin ldhelld sijaitseva yritysrypds Anemot-
herm S.A, Situm S.A. ja Du Gable S.A, joka hallitsi noin 35 prosenttia maan ilman-
jakolaitteiden markkinoista. Yritysten yhteinen liikevaihto oli markkoina 60 mil-
joonaa, ja ne tyollistivdat 150 henkilod. Anemotherm-yhtitt valmistivat tuotteita
itse, mutta niiden tuotevalikoima oli jonkin verran suppeampi kuin Haltonilla
(Hkptk 25.9.1989, ESS 30.9.1989). Karlofin ndkemyksen mukaan yrityksen kasvu
voi toteutua kolmen eri vaihtoehtoisen prosessin seurauksena tai niiden yhdis-
telmana (Karlof 1995, s. 180): 1. yrityksen nykyisen liiketoiminnan orgaanisen
kasvun, 2. uuden liiketoiminnan perustamisen uudelle alalle eli diversifioinnin, 3.
liiketoiminnan laajentamisen yritysostojen tai fuusioiden seurauksena.

Niéistd Karlofin vaihtoehdoista Halton oli aikaisemmin toteuttanut kahta
ensimmadistd. Nyt oli vuorossa kolmas vaihtoehto: yritysosto. Se tapahtui arvioi-
tua suuremmissa puitteissa. Pankkipiireissd aprikoitiin, oliko yritys haukkaa-
massa taas liian suurta kakkua. Kauppaa oli hierottu vuoden 1988 marraskuus-
ta ldhtien. Perusteellisten tutkimusten ja yrityksen johdon harkinnan tuloksena
pddtos syntyi. Anemotherm oli hyvdssd kunnossa ja kiistatta liiketoiminta-
alansa paras yritys Ranskassa. Se osasi oman tuotantoalueensa ldpikotaisin ja
oli perillda monista teknisistd asioista. Halton tiesi saavansa synergiaetujen lisak-
si teknisen osaamisen vaihtoa ja tietimyksen yhteistd jakamista. Ranska oli li-
sdksi yhdentyvan Euroopan tirkeimpid maita (keskustelut S. Halttusen kanssa
1989 ja 26.4.2005, KS 30.9.1989). Kausalassa jarkeiltiin, ettd oli syytd asettua
maahan mahdollisimman pian.

Perheyritysten kasvu saattaa noudattaa satunnaisten, stokastisten, tekijoi-
den johdosta yksilollisesti madraytyvad kehityspolkua, jota ei voida etukdteen
deterministisesti kuvata. Tarkasteltaessa tutkimuskohteen oppimishistoriaa
sieltd 16ytyy analysoitavaksi perheyrityksen omien sattumanvaraisten tekijoi-
den vaikutuksia konsernin kasvuun. Prosessointi johtaa Geroskin (2000) mieles-
td sithen johtopdatelmadn, ettd yritysten kasvunopeus ja -rytmi ovat aina yksi-
I6llisid ja noudattavat toimintaympadristostd johtuvien, usein stokastistenkin,
tekijoiden mukaisesti maddrdytyvid trendejd. Spilling (2001) korostaa, ettd kas-
vuyritysten kasvurytmi on harvoin tasainen ja siihen vaikuttavat kdytannossa
monet ei-orgaaniset kasvutekijit, kuten yritysostot ja fuusiot. Ne ovat
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tyypillisid satunnaistekijoitd yritysten oppi- ja kasvuhistoriassa (ks. esim J. Halt-
tunen 2004, s. 92-95 ja Geroski 2000 seka Spilling 2001).

Ranskalaisten kiihkedn kansallistunteen johdosta maa tiedettiin vaikeasti
lahestyttavaksi markkina-alueeksi. Olemassa olevan yrityksen ostaminen ja sen
toiminnan jatkaminen ndhtiin parhaimmaksi ratkaisuksi. Halton Oy pyrki-
myksend oli padstd asiakaskunnan tunteman Anemothermin kautta sisélle rans-
kalaiseen miljoohon, yrityseldmddn ja vallitsevaan kulttuuriin. Kun oma tuote-
kehitys alkaisi p&dstd vallalle, voitaisiin tuoteylivoimaa hyoddyntdd ja isked
markkinoille Haltonin koko tuotevalikoimalla. Kausalassa oli tehty strategisesti
tarked ja kauaskantoinen pédétos, silld Ranskasta avautuivat liiketoimintavaylat
Keski- ja Eteld-Eurooppaan.

Barringerin ja Greeningin (1998) tutkimukset kertovat seuraavaa: mikali
yritys ei endd pysty kasvamaan nykyiselld markkina-alueellaan, mutta sen tuot-
teet ovat kilpailukykyisid kokonaan uudella markkina-alueella, maantieteelli-
nen laajentuminen on ldhes ainoa mahdollisuus kasvuun. Orientoituminen uu-
delle markkina-alueelle ei ole perheyritykselle helppoa, koska toiminnan kéyn-
nistiminen voi edellyttdd erilaisia sopeutuksia. Vieraassa maassa tarvitaan
markkina-aluetta tuntevaa ja kieltd osaavaa henkilostod. Muuten yritys voi jou-
tua vieraan kulttuurin parissa uuteen kilpailutilanteeseen altavastaajana (Bar-
ringer & Greening 1998, s. 467-492). Kauaskantoinen pdédtos loikata Ranskaan
merkitsi Halton-yhtiville sopeutumista Keski-Euroopassa vallalla oleviin toi-
senlaisiin kansallis- ja yrityskulttuureihin (LVI Uutiset 10/1989: Halton osti
suuren markkinakakun Ranskasta, Laalo 1994, s.165-166). Ranskan kielen teho-
kurssit pantiin yhtiossa kdyntiin valittomasti.

Vikevasti ulkomaille hyokdnneelld Haltonilla oli 1980-luvun puolivalissa
vakavia kasvu- ja laajentumispaineita myos kotimaassa. Iitin kunnan keskustaa-
jama Kausala oli ollut yritykselle ensimmadiset viisitoista vuotta hyva teolli-
suuspaikkakunta; osaavaa tyovoimaa oli riittanyt ja henkilokunta viihtyi paik-
kakunnalla. Mitd suuremmaksi yhtio alkoi kasvaa kotimaassakin, sitd selvem-
maksi kdvi, ettd litin voimavarat eivit endd riittdneet kehittyvan yrityksen tar-
peisiin. Vuonna 1986 yhtit panosti vield Kausalaan. Laajennukset olivat valtta-
mattomid viennin rajun kasvun takia. Lansivienti oli kasvanut vuonna 1986 pe-
rati 50 % (KS ja ESS 18.11.1986, IS 13.11.1986: Riittdva palvelutaso on kunnan
kehittymisen ehto). Haltonin oli pakko laajentaa juuri valmistunutta tutkimus-
ja tuotekehityskeskustaan, koska keskuksen kapasiteetin merkitys lisddntynei-
den ulkomaantoimintojen hoitamiseksi oli ratkaisevan tarkeda.

Haastatellut haltonlaiset (1985-1988 ja 2003-2005, ks. myos Laalo 1994)
myonsivat, ettd uuden tutkimuskeskuksen kdynnistimisvaiheessa uhrattiin
liiaksi aikaa ja huomiota teknologisille kysymyksille. Yhtion ydinstrategia pa-
lautettiin kuitenkin nopeasti yrityskulttuuriselle peruslinjalleen. Haltonlaisen
ndkemyksen mukaan kaikki lihtee markkinoista ja asiakkaiden tarpeista, eikd yrityk-
sen litketoiminnassa saa olla heikkoa lenkkid. Ketjun ideasta myydyksi tuotteeksi on pe-
lattava. Markkinointia kehitettiin lisddmaéllda muun muassa asiakasvierailuja
Kausalan tehtaille. Tutkimus- ja kehityskeskuksen kaupallista puolta alettiin
hyodyntaa tehokkaasti (S. Halttunen 19.2.2003 ja 26.4.2005).
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Tehdasvierailun aikana Halton Oy:n modernin rakennuksen laboratoriot,
mallihallit ja -huoneet ndhneet yritysasiakkaat ja muut yhteistyokumppanit
ovat viimeistddn vakuuttuneet siitd, miten huolellisesti yhtié on paneutunut il-
mastointialan kehittamiseen (vrt. Strauss & Corbin 1990 ja Gummesson 1991).
Normaalien asiakasvierailujen lisdksi Kausalaan tuotiin Skandinaviasta ja myo-
hemmin muualtakin maailmasta sadoittain pdattaviad johtajia: tutkimusinsindo-
rejd, yritystutkijoita, yliopistovéked, arkkitehtejd ja monia muita asiantuntijoita
tutustumaan tutkimuskeskukseen sekd haltonlaiseen yritysfilosofiaan ja
-kulttuuriin (ks. ja vrt. samanlaista toimintaa esim. Roth & Kleiner & Senge
2000). Haltonin face to face -toiminta on osoittautunut hyvaksi menettelytavak-
si; myyhan yhtio juuri palvelua, osaamista, luottamusta ja kyky&dan ongelmien
ratkaisuissa. Teknisesti vaativiin tuotteisiin tutustumisen lisdksi asiantuntija-
asiakkaat saadaan vakuuttuneiksi Halton-konsernin kokonaisuuden systeemi-
sestd hallinnasta omassa ymparistossadn.

Kausalaan tehdyistd suurista investoinneista huolimatta oli hyvéaksyttava
se tosiasia, ettd Halton-konserni oli saavuttanut kasvunsa rajat litissd. Ensim-
mdistd kertaa yhtio rupesi katselemaan uusia sijaintipaikkoja Kausalan kankaan
ulkopuolelta. Iitin tydvoimavarat eivdt endd riittdneet. Asuntopula vaikeutti
korkeatasoisen tyovoiman saantia omaan kuntaan. Varsinkin koulutetut nuoret
hakeutuivat sidnnonmukaisesti asumaan kaupunkeihin (KS 15.6.1988: Haltonin
vauhti valkeni Kausalan p&éttdjille vuosi sitten, Nieminen 2003 ja 1984-89, LVI -
Uutiset 4/1987: Vauhdilla kansainviliseksi, Kausala kdy pieneksi Haltonille).
Haltonille tarkedt elektroniikkainsinoorit esimerkiksi olivat sijoittuneet suurelta
osin padkaupunkiseudulle, eivitkd olleet halukkaita siirtymé&dan muualle (vrt.
Kyldheiko 2002, s. 32: palomuurit ja Barkham (ym.) 1996, s. 130-136: ty6voiman
laatu ja saatavuus).

Loppuvuodesta 1986 Halton ilmoitti aloittavansa 9,5 miljoonaa markkaa
maksavan myynti- ja suunnittelukeskuksen rakentamisen Vantaalle Helsingin
lentoaseman vilittomdan ldheisyyteen. Vantaan keskus vihittiin maaliskuussa
1987 (Vantaan Seutu 29.3.1987, Hkptk 7.12.1986). Padkaupunkiseudulle meno
kuului yhtion laajenemissuunnitelmiin ja oli johdon ndkemyksen mukaan pa-
kon sanelema. Ja jatkoa seurasi; lokakuussa 1987 Eteld-Suomen Sanomat tiesi
kertoa, ettd iittildinen Halton Oy oli tulossa Lahteen. Kyseessd olisi jopa 200
henkilod tyollistdvan teollisuuslaitoksen rakentaminen. Lahdessa oli saatavilla
riittdvasti tyovoimaa. Sieltd oli my6s hyvit liikenneyhteydet ulkomaille (ESS
15.10.1987: kaupunginjohtaja Seppo Vailisalo: Lahti haluaa Haltonin). Kevaalla
1988 Halton kertoi taas uudesta tehdashankkeestaan. Huomattavat kas-
vundkymét 1oytanyt pullonpalautuslaitteisiin  erikoistunut tytaryhtio H-
Engineering Oy oli pddttanyt elektroniikkatehtaan rakentamisesta Heinolaan
(ESS 24.5.1988: Iitille Haltonin vauhti on liikaa).

Haltonin omassa sisdisessd oppimishistoriassa oli pddsty uuteen oppivai-
heeseen. Kierrdtysbisnes oli ylittanyt siihen asetetut toiveet, ja mahdollisuudet
vallata markkinat tadrkeiksi luokitelluissa kohdemaissa olivat hyvéat. Tulevai-
suus ndytti valoisalta. Divisioonan presidentiksi nousseelle Juha Halttuselle
Heinolan tehtaan rakentaminen merkitsi entistd vahvempaa suuntautumista
kohti haastavaa liiketoimintaa ja tietokonetekniikkaa, missd tuotesukupolvet
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vaihtuvat nopeaan tahtiin (IS 26.5.1988, ESS 15.6.1988: Haltonin kasvuvauhti
yllatti litin kunnanisédt, Juha Halttunen keskusteluissa 1987-89). Tuotannon
tehdessd vield ensimmadistd sukupolvea tdytyi johdon sekd tuotekehityksen [u-
kea tulevia tilanteita ja skenaroida vahintddnkin kolmannen sukupolven parissa (IS
26.5.1988).

Halton-konsernin johdossa oli nédhty tarpeelliseksi kasvattaa ja kehittad
ilmanvaihtolaitteiden rinnalle huipputekniikkaa edustava teollisuudenala. Uusi
kierratystoiminta perustui intensiiviseen tutkimus- ja kehitystoimintaan. Heino-
lan tehtaalla oli oma palautustekniikkaan erikoistunut tutkimusyksikko, jonka
avulla kyettiin vastaamaan alan haasteisiin. Tehdas oli ainoa laatuaan Suomes-
sa. Lahin kilpailija, Tomra A/S, oli Norjassa. Uuden tehtaan viralliset vihkidiset
pidettiin 6. pdivand marraskuuta 1989. Valtiovallan tervehdyksen tilaisuuteen
toi valtiovarainministeri Erkki Liikanen. Investointi vaati rahaa noin 27 miljoo-
naa markkaa. Henkiloston madra oli 55 haltonlaista. Tervehdyspuheessaan mi-
nisteri Liikanen (6.11.1989) muistutti, ettd riuskasti etenevd kansainvalistymi-
nen nostaa avainasemaan tutkimuksen ja tuotekehittelyn, tyovoima- ja tyoil-
mapiirin sekd jatkuvan koulutuksen. Yrityskulttuurin tulee hyodyntid kaikkien tie-
to ja aloitekyky, ja tyontekijan pitdd hyotya yrityskulttuurin kehittymisestd seka
tuloksen parantumisesta. Liikasen esille ottamat maininnat yrityskulttuurin,
tydilmapiirin, hiljaisen tiedon ym. tekijoiden merkityksistd olivat tuttuja kay-
tannon asioita haltonlaisille. Monet ndistd immateriaalisista arvoista, Halton-
konsernin vahvuuksista, nousivat kotimaisessa tutkimuksessa pinnalle vasta
mythemmin.

Juhlaesitelmén pitanyt professori Jorma Routti painotti useassa kohdin
ministeri Liikasen tdhdentdmid arvoja. Han korosti muun muassa, ettd uuden
yrityskulttuuriaallon perusarvoja ovat koko maailman késittdavd globaalinen né-
kokulma sekd informaation etti tiedon syvillinen ymmdrtiminen ja niiden hyédyn-
timinen. Taloudellinen ja teknillinen kehitys on pystyttdvd sopeuttamaan koko
kulttuurin ja my6s ympériston ehtoihin. Uudet haasteet edellyttdvit parempaa
tutkimusta, tietoa ja koulutusta, innovaatioita ja yrittamistd sekd oikeita arvoja
valintoja tehtiessd. Niiden varaan rakentuu professorin mielestd koko yrityskult-
tuurimme ja henkinen padomamme, jonka karttumiselle ei ole rajoja nakyvissa
(ESS 7.11.1989). Puhe toi eturivissd istuneelle informantille mieleen haltonlaisen
yrityskulttuurin ytimen: Scientia, Ars, Voluntas (tieto, taito, tahto).

Stevensonin mukaan yrittdjyys on johtamistapa, jonka syvin olemus ja into-
himo on pyrkimystéd jatkuvaan liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntamiseen.
Perheyritysten kasvudynamiikan kontekstissa yrittdjamdisen johtamistavan
keskeisid ominaisuuksia ovat strateginen suuntaus, kasvusuuntaus ja yrittijyys-
kulttuuri. Yrittdgjamdisessd johtamisessa, joka on ollut perheyritys Haltonin kas-
vun edellytys, strateginen suuntautuminen painottuu business-mahdolli-
suuksien havaitsemiseen sekd hyodyntamiseen, kasvusuuntautuminen nopean
kasvun priorisointiin ja myos siihen liittyvien riskien hyvéaksymiseen ja yritta-
jyyskulttuuri puolestaan haasteellisten liiketoimintamahdollisuuksien laajamit-
taiseen etsimiseen sekd niiden viisaaseen hyodyntdmiseen (ks. Stevenson 1983
ja Eliasson ym. 2002).



83

Kansainvdéliselld sektorilla Halton-yhtididen kasvudynaaminen laajentu-
minen jatkui. Vieraissa maissa toimiminen oli luonnollisesti toisenlaista kuin
koti-Suomessa. Jokaisessa valtiossa tdytyi kansan ja koko kulttuuriympériston
ominaispiirteet ottaa tarkoin huomioon; toimia maassa maan tavalla. Niin oli
tehtdava kaupallisesti merkittdviin Benelux-maihin kuuluvassa Belgiassakin,
jonne perustettiin tytaryhtic vuonna 1991. Erityisen paljon painoa kulttuurisille
kysymyksille piti panna Ranskan ohella Saksassa, jossa tytdryhtit aloitti toimin-
tansa seuraavana vuonna (IS 8.11.1991, KL Optio 5.12.1991: Halton meni palau-
tusautomaateilla pikavauhdilla Euromarkkinoille). Saksassa ulkopuolisen yri-
tyksen oli tunnetusti vaikea tulla hyvaksytyksi, mutta Halton onnistui sielldkin
sekd etabloitumisessa ettd haltonlaisen ideologian ja yrityskulttuurin maastout-
tamisessa. Konsernin seuraavat kansainvilistymisen aluevaltaukset siirtyivit
1990-luvun puolelle. Maailmankaupan investointiaallot vyoryivéat kohti Kaukoi-
tdad, jossa oli kdynnissd valtava rakennusboomi. Haltonilla tutkittiin ahkerasti
Tyynen valtameren maiden markkinoita, jossa tuotto oli kovaa luokkaa. Raha-
markkinat toimivat noihin aikoihin liiankin villisti.

3.4.1 Palkinnot kuuluvat koko joukkueelle

Halton Oy:n kasvua ja kehitystd on verrattu sekd mediassa ettd yleisissa keskus-
teluissa hyvin yhteen pelaavan ja vuodesta toiseen kehittyvian sekd menestyvan
jalkapallojoukkueen saavutuksiin. Yritysjoukkueen perustaja Seppo Halttunen
ei ollut nuoruudessaan ainoastaan voimakastahtoinen yksilourheilija, vaan
myo6s jalka- ja koripalloa harrastavana taitava joukkuepelaaja (Vaasa-lehti
28.4.1973 ja Talouseldma nro 26 1972). Halttusella oli pelikésitystd ja pelisilmé&a
(ks. esim. Lahti 2002, s. 226: pelisilmdn merkityksestd) osata soveltaa urhei-
lueldmédssd hankkimiaan kokemuksia omaan henkilokohtaiseen johtamis- ja
valmennustapaansa. Halton-konsernin osaavat pelintekijdt alkoivat saavuttaa
1980-luvulle edettdessd taitavan ohjauksen ansiosta sellaisia tuloksia niin koti-
maisilla kuin kansainvilisilldkin kentilld, ettd ne eivit jadneet ulkopuolisilta
tarkkailijoilta vaille huomiota. Yhtio hoiti huolella sisdistd markkinointiaan ja
tiedottamistaan, mutta hallitsi my6s tehokkaan ulkoisen verkostoitumisen ja
avoimen viestinndn. Yrityksen saamat palkinnot ojennettiin yhtion johtaja-
valmentajalle, mutta haltonlaiset ymmarsivdt me-henkiseen kulttuuriin kasva-
neina huomionosoitusten ja kiitosten tarkoittavan koko yhtiotd, Team Haltonia.

Lukuisten kunnallisten, maakunnallisten ja eri yrittdjdjdrjestojen palkitse-
misten ja huomionosoitusten jdlkeen Halton-yhtitt sai vuonna 1983 yrittdjien
maailmassa arvostetun Valtakunnallisen Yrittdjapalkinnon. Kun palkintoa ldh-
dettiin Helsingistd hakemaan, oli sekd Halton Oy ettd sen kapteeni saanut osak-
seen huomattavaa lisdarvostusta: Tasavallan presidentti Mauno Koivisto oli
myontanyt 8.7.1983 Seppo Halttuselle teollisuusneuvoksen nimen ja arvon (KS,
IS et al 21.-26.7.1983). Nimitys Valtakunnalliseksi yrittdjdksi oli jo niin merkitta-
vd saavutus, ettd media halusi kuulla kausalalaisyrityksen valmentajan mielipi-
teitd. “Yrityksessd ei kenenkddn, ei myoskddn johtajan, sovi arvioida asemaansa
vadrin. Olen ldhtenyt siitd, ettd ihmisen, jolla on vastuuta ja sitd vastaava palk-
ka, on tehtdva tyotd. Tyopaikan sisdisen yhteistyon ja yhteispelin kehittdiminen



84

on avainsana timdn pdivdn yrityksessd. Asioista on pystyttavda puhumaan kai-
killa tasoilla. Kansainvilisten markkinoiden kilpailutaso ei ole meiddn ratkais-
tavissamme, mutta meiddn on pysyttdva siind mukana. Niin kauan meilld on
tyotd”, teollisuusneuvos paljasti valmennussalaisuuksiaan (mm. Eteenpdin
5.9.1983).

Uuden Suomen haastattelussa vuoden 1983 Valtakunnan yrittdjd visioi
maamme tulevaisuutta tavalla, joka Halton-informantin kuulemana, kokemana
ja ndkemédnd toteutui meilld ennustuksen lailla kymmenen vuoden kuluttua.
Suunnilleen samankaltaisen tilanteen edessi olemme taas vuonna 2008, kun on
kulunut kaksikymmentaviisi vuotta neuvoksen ndkemyksellisestd ”tulevaisuu-
den lukemisesta” (US 5.9.1983: Menestyminen on mahdollista):

”Kaikkein vakavimpana uhkana tulevaisuudellemme néen poliittisten puolueittem-
me vastuun pakoilun. Suomalaisten hyvinvointi ei ole jatkossa itsestddn selvad. Jos
asioita ei hoideta jarkevésti, on edessd elintason lasku, silld suuret yritykset tulevat
todenndkoisesti olemaan jatkuvissa vaikeuksissa, mutta pkt-yrityksilla on mahdolli-
suus kasvaa. Nyt olisi aika motivoida ja innostaa pienid perheyrityksid kasvuintenti-
oon ja yrittimiseen. Tdssd tyossd poliitikkojen osuus on ratkaiseva."

Halton-yhtididen kehitystd seuranneille ei ollut endd mikdan ylldtys, kun hel-
mikuussa 1988 saatiin kuulla, ettd yritys on saanut Tasavallan presidentin vien-
tipalkinnon. Vuoden 1987 vientipalkinnot myonnettiin kolmelle suomalaiselle
yhtidlle: Halton Oy:lle, Valmet Paperikoneet Oy:lle ja Wihuri Oy Wipakille.
Presidentti Koivisto jakoi palkinnot 18.2.1988 (KL ja KS 19.2.1988, Hkptk
19.2.1988). Tunnustuksen saaneita yrityksida yhdisti voimakas paneutuminen tut-
kimukseen ja tuotekehittelyyn. Saatu vientipalkinto lammitti haltonlaisia erityisen
lampimasti. “Palkinto on arvokkain, joka valtakunnassa myonnetdan. Se koros-
taa vientid ja koko henkiloston merkitystd. Kukaan ei ole yksin mitdidin, mutta yhteispe-
lilli saadaan suuria aikaan”, tyytyvdinen toimitusjohtaja lausui kiitoksiaan
kumppaneilleen (KS 19.2.1988: Luottamus Haltoniin on lisdéntynyt maailmal-
la...).

Yrityksen suorituskyky ja kasvu ovat Wiklundista (1997, s. 241) késitteina
ldhelld toisiaan, koska molempiin vaikuttaa samoja tekijoitd (mm. yrittdjan ky-
vykkyys ja asenne, strateginen suuntautuminen, yrityksen ympaéristotekijat ja
resurssit). Suurin eroavuus liittyy Wiklundin mielestd suorituskyvyn ja kasvun
edellyttamiin resursseihin panostekijdng, silld ne vaikuttavat suoraan yrityksen
suorituskykyyn, mutta vain vilillisesti kasvuun niiden hyodyntdmisen kautta.
Koirasen (1996a) mukaan yrittdjyyteen liittyvd suorituskyky voidaan maaritelld
yrittdjan kyvyn, halukkuuden sekd uskalluksen muodostamana tulona, jossa
yhdenkin puuttuminen ndistd kolmesta osatekijastd vaikuttaa suorituskyvyn
taydelliseen hdvidmiseen (vrt. myos Niittykangas 2003, s. 138-139). Yrittdja-
mdisesti toimivissa organisaatioissa (Hills ym. 1997) uusien liiketoimintamah-
dollisuuksien etsiminen ja hyodyntdminen liittyvét elimellisesti yrityksen joh-
don ja avainhenkildston kykyihin (vrt. haltonlaisten sosiaalinen pddoma) solmia
verkostosuhteita. Monet yhteistoiminnallisissa verkostoissa aktiivisesti esiintyvét
henkil6t pystyvit vuorovaikutteisten kontaktiensa avulla havaitsemaan ja hyo-
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dyntdmddn suuremman mddrdn mahdollisuuksia businekseen kuin yksindan
toimivat (vrt. Hansen 1995, s. 7-19 ja Gibb 1997a).

Tassd tutkimuksessa olen korostanut jo aikaisemmin tdrkeind avainteki-
joind nimenomaan haltonlaisten keskuudesta 16ytyvan sosiaalisen pddoman, ver-
kostoitumisen seki viestinnin merkitystd yrityksen suorituskyvyn ja kasvun maa-
ritteind. Sosiaalisen pddoma kasitteen erdind kehittdjind pidetddn tunnettuja so-
siologeja, ranskalaista Pierre Bourdieuta (ks. Bourdieu 1986) ja amerikkalaista
James Colemania (vrt.1988, s. 95-118). Baron ja Markham puolestaan (ks. Baron
& Markham 2003, s. 42) puhuvat sosiaalisen pdadoman ohella kasitteestd yritta-
jan sosiaalinen kyvykkyys, joka vaikuttaa positiivisesti yrityksen kasvuun ja me-
nestymiseen. Halton-yhtididen perustajan, insinoori-teollisuusneuvos Seppo
Halttusen oma sosiaalinen pddoma, joka oli riippuvainen hidnen kasvavasta
maineestaan, auttoi perheyrittdjdad luomaan yhteyksia liiketoiminnan menestyk-
sen ja kasvun kannalta tédrkeisiin henkil6ihin mm. useissa ”yhteiskunnallisissa
talkoissa”. Sosiaalisen pdadoman merkitystd analysoin ja tulkitsen jatkossa laa-
jemmin.

3.4.2 Henkilokunnan merkitys ja yrityskulttuuristen arvojen sisdistiminen

Haltonilla on korostettu joukkuepeleille ominaisen yhteishengen tarkeyttd. Toi-
minnan alkuvaiheessa tarvittiin yhtd jalkaa astuva joukkue, joka vei ldpi ne
asiat, jotka oli asetettu tavoitteiksi. Mitd suuremmaksi yritys kasvoi, sitd merkit-
tavammaéksi tuli yrityksessd olevan tietotaito- ja sosiaalisen pddoman sekd asi-
antuntemuksen oikea suuntaaminen, kehittiminen ja mahdollisimman tehokas
hyodyntdminen. Parhaiten tdmékin tyé onnistui yhteisvoimin ja pelaamalla
samaa pelid. Oman talon sisdisten palkitsemisjdrjestelmien myontdmid tunnus-
tuksia osattiin pitdd vdhintddan yhtd tdarkeind kuin ulkopuolelta tulleita huo-
mionosoituksia.

Yrityksessd luovutettiin monen vuoden ajan pitkddn palvelleille tyonteki-
joille Keskuskauppakamarin myontdmid ansiomerkkejd, mutta marraskuussa
1986 otettiin kdytantoon uusi tapa huomioida ja palkita ndyttivammin yhtion
toimintaa edistdneitd henkilsita. Silloin luovutettiin ensimmdiset Halton-mitalit.
Mitalin oli suunnitellut iittildinen taiteilija Osmi Nystrom. Siind on kaiverrettu-
na seuraava teksti: “Scientia, Ars, Voluntas, Acriter, Agendo - Tieto, Taito, Tahto,
Sisukkaasti, Ponnistellen”(IS 13.11.1986: Ensimmadiset Halton-mitalit jaettiin).
Mitalit on tarkoitettu annettaviksi henkildille, jotka ovat vaikuttaneet poikkeuk-
sellisen ansiokkaasti Halton-konsernin menestymiseen Suomessa tai ulkomail-
la. Niitd on m&drd jakaa vuosittain Suomen haltonlaisille enintddn kolme kappa-
letta, tytaryhticissd toimiville samoin kolme kappaletta. Mitali voidaan luovut-
taa myos Halton-ansioituneille ulkopuolisille sidosryhméldisille.

Valintaprosessi etenee siten, ettd esimiehet valitsevat ja esittavit ehdok-
kaat, jotka yhtion hallitus vahvistaa. Ulkopuoliset mitalinsaajat valitsee hallitus.
Halton-mitali painottaa ahkeruutta, ammattitaitoa ja hyvdi yhteispelid. Ensimmaiset
mitalit ojennettiin litin kunnanjohtajalle Harri J. Heikkildlle sekd kolmelle pit-
kaaikaiselle haltonlaiselle: myyntipdallikko Juha Elfille, linjanhoitaja Heimo Sa-
loselle ja toimitusjohtaja Seppo Halttuselle (Laalo 1994, s. 142). Seuraavina vuo-
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sina mitalin ovat saaneet useat haltonlaiset osaajat sekd muutamat koti- ja ul-
komaiset sidosryhmaldiset ja yhteistoimintakumppanit. Penrose (1995) toteaa,
ettd yrityksen kasvun sisdisistd tekijoistd avainasemassa on yrittdjd, perheyri-
tyksen omistaja ja johtaja, jonka kasvuhalukkuudesta, asenteesta, motivaatiosta
ja kyvykkyydestd johtuu yrityksen ja sen toimintaprosessien kehittdminen niin,
ettd tavoitteena on ylivoimaisen kilpailuedun turvin hankittu tuottava kasvu.

Tammikuussa vuonna 1990 yhtion hallitus padtti lisdtd palkitsemismuoto-
ja Halton-kunniakirjalla. Kunniakirjan saamisen edellytyksend on menestyksel-
linen pitkdaikainen tyoskentely ja yhtion tavoitteiden saavuttamista tukeva
toiminta. Erityisen sopivana palkitsemiskohteena pidettiin onnistunutta projek-
tiluonteista suoritusta. Kunniakirjan liséksi palkitulle maksetaan rahapalkinto,
joka on 50 % Halton-mitaliin liittyvastd suorituslisésta. Palkittavan valitsee esi-
mies ja vahvistaa yhtion toimitusjohtaja (Hkptk 8.1.1990 ja S. Halttusen muistio
21.12.1989). Verrattuna Halton-mitaliin kunniakirjan kdytté on jadnyt véahadi-
semmadksi. Luettelot sekd mitalisteista ettd kunniakirjojen saajista ovat tutki-
muksen liitteissa.

Saadut tunnustukset on ansaittu ahkeralla tyolld haltonlaista joukkuepeli-
henked noudattaen. Mitd tdhdn me-henkeen oikein liittyy, ilmenee seuraavista
kohdista ja lisdselvennyksistd, jotka sisdltyivit haltonlaisina arvoina teollisuus-
neuvos Halttusen elokuussa 1986 avainhenkiléille jarjestetyn koulutustilaisuu-
den pditospuheeseen (S. Halttusen oma arkisto, Laalo 1994, s. 144-146 ja Yri-
tysvalmennus-lehti 2/1986 Risto Kauppinen: Halton Oy:n yrityskulttuurin ja
arvojen tiivistelma, eli miten haltonlaiset tekeviit tyoti):

1. Tyon ahkera tekeminen. Haltonilla arvostetaan ahkeraa tekemistd, sitd ettd
paneudutaan asioihin ja tekemiseen. Juha Halttunen on kuvannut tita
”calvinistilais-luterilaiseksi tyomoraaliksi”.

2. Ei johtajakeskeisyyttd. Valtaa ja vastuuta delegoidaan niin paljon kuin ihmi-
set ovat valmiit sitd vastaanottamaan.

3.  Esimies johtaa esimerkilldin edestd. Jos esimies sanoo toista ja toimii toisin, se
ei ole uskottavaa. Esimiehen on johdettava omalla kdytoksellddn ja esi-
merkilldan edesta.

4. Motivoitunut henkilokunta. On toimittava niin, ettd henkilokunta on moti-
voitunut. Johdonmukaisuus on tirkei asia erilaisissa ratkaisuissa.

5. Hyuwi yhteistyo. Byrokratiaa ei saa syntyd osastojen viilille, ja ihmisten valil-
14 on toiminnan pelattava.

6. Henkilokunnasta huolehtiminen. Henkilokunnalta saa vaatia, mutta siitd on
myos huolehdittava niin, ettd jokainen kokee ylpeyttd tyostddn ja siitd, ettd
on Haltonilla tdissd. Toiminnassa on oltava oikeudenmukainen.

7. Palkitsemisjirjestelmin tulee toimia. Poikkeuksellisen hyvéastd tydsuorituk-
sesta tulee palkita erikseen.

8.  Asioiden on edettivi. Asioiden on sujuttava, pelin on kuljettava. Sumaa ei saa
syntyd. Oli tilanne mikd tahansa, veden on virrattava. Tama on kaikkien
vastuulla. Ja jos sumaa alkaa syntyd esimerkiksi jonkun esimiehen toimin-
nan takia, minun luokseni on suora yhteys. Tulppa poistetaan.
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9. Nopea piiitoksenteko. Varsinkin operatiivisissa asioissa pddtoksid on synnyt-
tava nopeasti. Nopea paatoksenteko erottaa menestyjat muista.

10. Jatkuva koulutus. Kansainvilistyminen, uudet tuotantomenetelmat, uudet
tuotteet jne. eivédt ole mahdollisia ilman koulutusta. Haltonilla pyritdan
jatkuvaan kouluttamiseen. My®0s jatkokoulutuksesta sekd tiedon hankin-
nasta on huolehdittava.

11.  Luotettava laatuyritys. Asiakkailla on oltava Haltonista sellainen kuva, etta
olemme luotettava laatuyritys. Ettd sanamme pitdé ja laitteemme toimivat,
kuten on luvattu.

12.  Asiakas on kuningas. Asiakas antaa meille oikeuden tydpaikkaamme. Asia-
kas on numero yksi, meiddn kuninkaamme, jonka eteen ja jonka takia
meidén on tehtdava kaikkemme.

Halton-yhtididen perustajan Seppo Halttusen henkilokunnan koulutustilaisuu-
dessa vuonna 1986 esittamédt perheyrityksen me-henked ja toimintafilosofiaa
koskevat ohjeet ja asennemaddritykset ovat pysyneet yhtion yrityskulttuuriin si-
sédltyvind avainkohtina. Ne ovat teollisuusneuvoksen miettimid ydinasioita ja
arvoja, joita hiotaan jatkossa sekd muuttuvaan ettd kehittyvaan liiketoimin-
taympaéristoon sopivaksi haltonlaisuuden normistoksi (vrt. Koiranen 2007, s. 28:
Omistajan vastuu perheyrityksessd).

3.4.3 Yrityksen tieto- ja osaamispddoman seki tietimyksen jakamista
ulkoisissa suhdeverkostoissa

Yrityksen suhdeverkostot ovat sen sosiaalista tietopddomaa. Padtokset siitd, mi-
ten milldkin alalla ja missédkin tilanteessa on viisasta toimia, kuuluvat tietopd-
oman hallinnan piiriin. Haltonilla tdtd padomaa ohjataan avoimessa ilmapiirissd
henkilokunnan spontaania aloitteellisuutta tukien. Yhtion sisdisen viitekehyk-
sen systeeminen toiminta on ohjautunut uomiinsa vuosien aikana. Orgaanisesti
ja dynaamisesti kehittyville yritykselle on taman lisdksi tarkedd hoitaa myos ul-
koista suhdeverkostoaan. Halton-konsernissa ei ole tunnettu huolta vain omasta
yrityksestd ja sen menestymisestd, vaan koko lvi-alasta sekd Suomessa kulloin-
kin harjoitetusta talous-, yhteiskunta- ja yrittdjyyspolitiikasta (vrt. Koiranen
2007, s. 25-27). Tietamyksenhallintaan kuuluu oleellisesti toimiminen ja vaikut-
taminen myos ulkoisessa viitekehyksessa yrityksen seinien ulkopuolella (Seppo
ja Evaliisa Halttunen 26.4.2005, Nieminen 20.5.2003).

Perheyritys voi laajentaa tietdimystdan nopeasti hankkimalla uutta tietoa
ulkopuolisista ldhteistd. Tuomalla uutta tietoa ulkoa yritys pddsee Dorothy
Leonardin (1995, s. 59-135) mielestd kasiksi sellaiseen sille tdarkeddn tietoon, jota
ei ole riittdvasti yrityksen sisédlld. Seppo Halttunen osasi kéyttdd strategisen tai-
tavasti oman organisaationsa tieto- ja osaamispddoman lisddmiseksi niin aikai-
semmin hankkimiaan yhteyksid kuin uusia suhteitaankin. Tiedon siirtdiminen
muista yhteyksistd omaan kayttoon vaatii mm. Delmarin mielestad (1996, s. 8-9)
sosiaalisiin taitoihin perustuvaa osaamista sekd sosiaalista kykyad ihmiskeskei-
seen vuorovaikutukseen. Tdllaista verkostoitumista voidaan kutsua toiminnaksi
tietolinkeissi (Badaracco 1991, s. 107-111 ja 128). Tietolinkit ovat luonteeltaan in-
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tiimejd. Niihin osallistuvien on pakko toimia ldheisessd luottamuksellisessa yh-
teisty0ssd, jotta laadukkaan tiedon luominen ja sen jakaminen onnistuu.

Halton Oy:n julkinen yrityskuva ja yhtion luottamuspddoma nousivat entista
laajempaan tietoisuuteen Kausalan tutkimus- ja tuotekehityskeskuksen valmis-
tumisen jdlkeen vuonna 1984. Yrityksen perustaja-insinoorin ndkemyksid ja hal-
tonlaisen oppimishistorian salaisuuksia haluttiin kuulla varsinkin silloin, kun kes-
kisuuren teollisuuden dini piti saada vakuuttavast esille. Kausalalaiset kannanotot oli
koettu niin painaviksi, ettd Lahden kauppakamari palkitsi Seppo Halttusen syk-
sylld 1986 hinen vuoden mittaan pitdmistddn puheenvuoroista. Pedler mm. on
sitd mieltd, ettd yritystoiminnassa oppivan yrityksen johdon toimintamalli on
haasteellisen tdrkedd, jopa valttamatontd (Pedler ym. 1991, s. 1-5).

Perheyrittdja Halttusen kannanottojen katsottiin sisdltdvan sellaisia tuorei-
ta ja kypsid ajatuksia, joiden takana on kunnon suomalainen mies. Halttusen
suoraselkdistd kansalaisrohkeutta olivat valitsijoiden mielestd osoittaneet hdnen
monet reippaat kannanottonsa, joiden kera oli viestitetty terveisia maamme
pdéttdjatahoille yritysilmastomme ja sen kasvuympariston kehittamistarpeista
(vrt. mm. Hansen 1995 ja Gibb 1997a). Henkisid ja aineellisia voimavaroja yhdis-
tamalld ja keskittamalld olisi Kausalan keskustelevan yrityskulttuurin johto-
hahmon mielestd mahdollista saada syntymé&an uutta teollisuutta, joka panisi
taloutemme pyodrdt pydriméddn entistd vinhemmin. Siten voitaisiin turvata Suo-
men kohoava elintaso ja hyvinvointi (ESS 26.11.1986 Talouseldamaén palkitut pu-
heenvuorot: Seppo Halttunen palkittiin asiantuntemuksestaan).

Kehittamistarpeet ja kehitystoiminta olivat nousseet maaherra Matti Jaati-
sen virkaantulon aikoihin vuonna 1984 alueellisesti merkittdviksi ykkosaiheiksi
Kymen lddnissd. Lappeenrantaan perustettiin teknillisen korkeakoulun (nyk.
yliopisto) yhteyteen joulukuussa Kymen lddnin kehitysyhtio Eficap Oy (aluksi
nimi oli Eficon Oy), jonka tehtdvana oli pienten ja keskisuurten yritysten tuke-
minen. Yhtion hallituksen puheenjohtajaksi valittiin Jaatisen ldheinen yhteis-
tyokumppani Seppo Halttunen, hallituksen varapuheenjohtajaksi rehtori Juhani
Jaakkola LTKK:sta ja toimitusjohtajaksi agronomi Jukka Kurppa (Kymen Sano-
mat 30.11.1984 ja informantin haastattelu 8.9.2003). Kymen l&d&ni oli 1980-luvun
loppuvuosien laskusuhdanteen ja Imatran Valco-operaation johdosta ajautunut
taloudelliseen taantumaan. Valtioneuvosto nimitti helmikuussa 1986 korkean
tason neuvottelukunnan pohtimaan lddnin ongelmia (KS 28.2.1986: Kymen l4a-
nin vaikeuksien syvyys tunnetaan). Kymi-neuvottelukunta tyoskenteli huhti-
kuusta 1986 toukokuuhun 1988. Se teki hyvéa tyotd ja esitti monipuolisia ehdo-
tuksia ldanin kehittdmiseksi. Ehdotusten painopistesuunnaksi muodostui pkt-
yritysten synnyttiminen lidniin.

Neuvottelukunnan jarkevét kehittdmis- ja tervehdyttamisehdotukset kil-
pistyivét kuitenkin maamme ylédtason pdittdjien haluttomuuteen. Sekd maaher-
ra Jaatinen ettd teollisuusneuvos Halttunen olivat vuonna 2003 edelleen yhta
mieltd siitd, ettd mikédli Kymen ldéni olisi saatu uusteollistamisen tdysimittaiseksi
koealueeksi jo 1980-luvulla, olisi se antanut terveen ja toimivan mallin koko Suomen
nostamiseksi jaloilleen seuraavalla vuosikymmenelld (Eteenpdin 15.4.1987: Enemman
ideoita, vdhemman paperia, keskustelut M. Jaatisen sekd S. Halttusen kanssa
1985-1988 ja 8.9.2003).
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Vuoden 1987 syksylld teollisuusneuvos Halttusta pyydettiin mukaan seu-
raaviin ”tervehdyttdmistalkoisiin”. Yhteiskunta- ja talouselimdmme huomatta-
vimpia vaikuttajia oli kutsuttu koolle Joensuussa pidettdvddn seminaariin. Ko-
koontumisen esikuvana oli kymmenkunta vuotta aikaisemmin pidetty Korpi-
lammen konferenssi, joka oli hahmottanut vuosiksi eteenpdin maan talouspo-
liittisia tavoitteita ja luonut tukevan pohjan poliittisen eliman kehutulle ja hau-
kutulle konsensukselle. Joensuun yliopiston Carelia-salissa jdrjestetyssd tilaisuu-
dessa oli pddteemana “Ihminen uudistuvassa tyeldmdssd”. Padttdjien pohdit-
tavana oli lisdksi tarked kysymys, miten Suomen kdy, kun maailma muuttuu
yhd kiihkedmpadn tahtiin. Tilaisuuden pddesiintyjdt olivat Kalevi Sorsa ja tuore
pddministeri Harri Holkeri. Puhujana oli myos Seppo Halttunen. Héanen teema-
naan oli pkt-yrityksen synty ja kansainvélistyminen (KL 10.9.1987).

Itse tilaisuudesta kansan mieliin jdi pysyvasti sana rakennemuutos, josta tuli
Holkerin punamustahallituksen tunnus. Kokouksen mannekiiniksi nostettiin
pkt-yritysten ndkemyksid selvittanyt perheyrittdja Seppo Halttunen. Lehdisto
otsikoi Halttusen esiintymistd maukkailla otsikoilla: ”“Pkt-mies p&ddtdhtend neu-
vosten pidoissa.” Kausalan neuvoksen keskeiseksi viestiksi muodostui seuraa-
va sanoma: ”Ilmapiirissd on parantamisen varaa. Suomalaisen yrityksen hyvyys
tai huonous ratkaistaan omalla tyopaikalla. Yritysten pitdisi saada vapaammin
hoitaa sisdisid asioitaan ja kehittdd esimerkiksi tulospalkkausta. Yhteispelijarjes-
telmien tavoitteena pitdd olla henkiloston motivointi vastuun kantamiseen kil-
pailukyvyn parantamiseksi. Toiminnan yleiset raamit voivat olla 16ysat” (KS
18.11.1987: Haltonin toimitusjohtaja: Ilmapiirissd on parantamisen varaa, Eteld-
Suomi 18.11.1987: Maaherra Jaatinen séteili tyytyvéaisyydestd: “Tama on vahvis-
tanut uskoa”). Tilaisuus oli Matti Jaatisesta anneiltaan hyva ja aivan Korpilampi
ykkosen veroinen.

Seuraavaa suurta talouspoliittista keskustelu- ja valmennustilaisuutta, jos-
sa haluttiin kuulla teollisuusneuvos Halttusen henkildkohtaista arvopohjaa, kokemuk-
sia ja asiantuntemusta, saatiin odottaa 1990-luvun alkuun. Tammikuun 15. pai-
vdnd 1992 nuori pddministeri Esko Aho seisoi Ritarisalissa Helsingissd vastaan-
ottamassa neuvostason tyoryhman raporttia siitd, milld tavalla saataisiin ”dkkia
ja tdysin ylldttden” polvilleen pudonneen Suomen talous uuteen nousuun (KL
6.11.1991: P&djohtajat keskustelemaan teollisuuden tulevaisuudesta). Maamme
historian voimakkaimman kasvun vuodet olivat jddneet taakse, kasinohuumas-
ta oli vain muisto jdljellda. Laman synkka varjo leijui koko valtakunnan paalla.
Jotain tdytyi tehdd. Tyoryhman puheenjohtajana oli Kansallispankin uusi paa-
johtaja Pertti Voutilainen ja sen yhtend jasenend Halton-konsernin Seppo Halt-
tunen. Joukkuetta kutsuttiin vuorineuvosryhmdksi. Kaikki eivdt olleet ihan
vuorineuvoksia, mutta miesten monipuolinen asiantuntemus ja painoarvo oli-
vat silti mittavat.

Voutilaisen kéddessé oli keltainen vihkonen, jonka otsikkona oli: Suomi tar-
vitsee uusteollistamisohjelman; jotta suomalainen elintaso, sosiaaliturva ja tyolli-
syys voitaisiin turvata, tarvitaan vuosikymmenen loppuun mennessa teollisuut-
ta, ennen kaikkea vientiteollisuutta, puolet lisid vuoden 1991 tasosta (HS
6.11.1991). Uusteollisuuden tiedettiin tuovan tuloja, mutta se ei yksistdan riitta-
nyt. Oli ryhdyttava todelliselle sdadstokuurille. Tarvittiin kovia lddkkeitd. Muu-
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takaan mahdollisuutta ei ollut. Seppo Halttunen edusti tyéryhmaéssa jdlleen 1a-
hinnd pk-sektoria. Muiden neuvosten joukossa hénelld oli ylivoimaisesti paras
kokemus siitd, mitd uusteollistaminen merkitsee kdytdnnossda. Miltd tuntui
kdynnistdd tehdas tyhjasta? Mikd oli oikea-aikaisten tutkimuspanosten, inno-
vaatioiden ja investointien merkitys? Milloin piti ldhted kehittdimddn aivan uut-
ta liikeideaa toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi? Miten oli motivoitava
omaa tehdasjoukkuetta, jotta pdistiisiin yhteispelilld mahdollisimman hyvdin tuot-
tavuuden kasvuun?

Kausalan perheyrittdjan mielestd kaikinpuolista joustavuutta olisi lisdttava
tydpaikoilla: “Suomeen on luotava kunnon edellytykset suurelle joukolle pienid
ja keskisuuria yrityksid. Sen vuoksi tarvitaan apua ja kannustusta yritysten
kdynnistdmisessd.” Tyoryhmd ehdotti valtiolle 15 miljardin markan panostusta
teollisuuden tukemiseen ja uusteollistamiseen vuosittain. Sillda Suomi l&htisi uu-
teen nousuun. Valtion pitdisi uskaltaa ottaa riskejd auttaessaan pk-teollisuutta
liikkeelle. Suomen teollisuus olisi nostettavissa nopeasti jalkeille, jos vain riittdi-
si halua ja tietdmystd (HS 16.1.1992: Vuorineuvosryhmadltd 15 miljardin elvytys-
ohjelma). Alkaneesta lamasta tuli kuitenkin tuntuvasti syvempi kuin oli osattu
kuvitellakaan. Neuvosten lddkkeistd oli joka tapauksessa hyodtyd Esko Ahon
hallitukselle, ennen kaikkea sen omapdiselle valtiovarainministerille liro Viina-
selle. Teht&vid oli paljon edessdpdin.

Teollisuusneuvos Seppo Halttusen nauttima luottamus ja hédnen kutsumi-
sensa moniin valtakunnallisesti arvostettuihin neuvottelukuntiin asiantuntijaja-
seneksi voidaan ymmartdd koko perheyrityksen kannalta jatkossa toteutuvana
kollektiivisena henkisend kasvuna (vrt. Flamholtz & Randle 2000, s. 42-43).
Henkisen kasvun merkittdvind tekijoind on myo6s ndhtiva Halton-konsernin
onnistumisten ja menestymisen kokemuksista tapahtunut oppiminen, jolla on
ollut sekd perheyrittdja Halttusen ettd koko Halton-organisaation itsetuntoa ja
motivaatiota kohottava vaikutus (vrt. Hall 1990 ja Ruohotie 1998, s. 103). Yrityk-
sen poikkeuksellisen vahva kasvudynamiikka edellyttda yrittdjalta itseltddn riit-
tavdd motivaatiota, halukkuutta ja suorituskykya sekd kasvun ettd menestyksen
toteuttamiseksi (vrt. Storey 1994). Eriksson (2002) on madritellyt késitteen yritti-
jyyspidoma, joka tarkoittaa yrittdjyysosaamisen ja yrittdjamdisen sitoutumisen
tulomuodossa esitettyd funktiota. Tutkimus todistaa, ettd Seppo Halttusen vah-
va yrittdjyyspddoma on ollut Halton-konsernille tdrked panostekija. Tutkija-
informantin havaintojen mukaan se on tuonut hidnen perustamalleen perheyri-
tykselle huomattavaa kilpailuetua niin kotimaassa kuin kansainvalisilldkin ken-
tilla (Eriksson 2002, s. 275-290).

3.5 Voimakkaan kasvun ja profiloitumisen kymmenen vuotta
1980-1990

Halton-konserni nousi perustajansa Seppo Halttusen operatiivisena toimitus-
johtaja-kautena (1969-1991) alansa kansainvilisesti tarkedksi suunnannadyttéjak-
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si. Pohjois-Amerikassa konsernin tuotteet edustivat alan huippua ja Keski-
Euroopassa se oli saavuttanut voimakkaan roolin uuden teknologian ja tieta-
myksen tuojana perinteisen tekniikan tdaydentdjdksi. Yhteispeli Teknillisen kor-
keakoulun kanssa oli ollut avainasemassa. Professoreiden Vuorelaisen ja Sep-
pasen johdolla tehdyt lukuisat diplomityot sekd muut alan tutkimukset olivat
vieneet Halton-yhtididen tuotekehitystoimintaa merkittdvasti eteenpdin.
Jo1980-luvun alkuvuosina alkoi kuitenkin kdyda selviksi, ettd yhtio tarvitsee
kipedsti ja nopeasti oman laboratorionsa, uudenaikaisen tutkimus- ja kehitys-
keskuksen.

Haltonlaisten mddratietoisena tarkoituksena sekd strategisena visiona oli
kehittyd korkealuokkaisen tutkimus- ja tuotekehityksen avulla yhdeksi oman
alansa markkinajohtajaksi maailmassa. Pitkidlle 1980-luvun puolelle yhti6é oli
sen johtaja-valmentajaa lainaten ”potkiskellut harjoittelutyyliin ldhialueiden
mutasarjoissa ja harrastanut ldhivientid”. Tutkimuskeskuksen valmistuttua ke-
vaalla 1984 Halton-tiimilla oli rahkeita ottaa uudet ideat ja innovaatiot rohkeasti
kayttoon. Yhtd aikaa tutkimuskeskuksen rakentamisen kanssa haltonlaiset ldh-
tivat ennakkoluulottomasti mukaan heille sopivaan businekseen: pullonpalau-
tuslaitteiden tuotekehittelyyn. Halton-yhtidille oli nyt kehittymaéssa toinen kor-
keateknologinen tuotealue, jolla myos oli edessddn laajat menestyksen kentit.

litti oli ollut haltonlaisille erinomainen teollisuuspaikkakunta ensimmadiset
viitisentoista vuotta. Vuonna 1986 yhtio panosti vield voimakkaasti Kausalaan.
Tehtaita laajennettiin ldhes 2.200 neliometrid. Laajennukset olivat vélttamatto-
mid viennin voimakkaan kasvun takia. Kausalan uutta tutkimuskeskusta jou-
duttiin my6s heti laajentamaan. Kaikki nédytti toimivan Haltonilla niin kuin
vanhoina hyvind aikoina. Mutta pian saatiin kuulla hélyttdvid uutisia, jotka jar-
kyttivat litin kunnan pédéttdjien rauhaa. Halton Oy ja kierrdtystoimintaan vih-
kiytynyt Halton System Oy olivat aloittaneet tehtaiden rakentamisen Lahteen ja
Heinolaan. Lisdksi emoyhtio rakensi Vantaalle melkein 10 miljoonaa markkaa
maksaneen myynti- ja suunnittelukonttorin. Huoli yhtion pddpaikan siirrosta
litistd muualle oli ennenaikaista. Haltonlaisten oli kuitenkin pakko ajatella ja
tehdd vaihtoehtoisia ratkaisuja tulevaisuuden varalle.

Viakevasti 1980-luvulla kehittynyt ja kasvanut Halton oli vuosikymmenen
lopulla 300 miljoonan markan konserni, joka tarjosi tydpaikan noin 700 henki-
16lle. Omia yhtivitd oli kymmenessd maassa. Strategisesti kauaskantoinen paa-
tos oli ranskalaisen Anemotherm-yritysrypddseen kuuluvien kolmen tehtaan
osto vuonna 1989. Keski- ja Eteld-Euroopan tiet olivat avoimina edessd. Oma
tehdas rakennettiin my6s USA:han. Kansainvilistyminen kasvoi rdjahdysmai-
sesti. Aakkoset oli kdyty historiallisesti oppimassa ja opettamassa Kanadassa,
mutta vasta korkeatasoisen tutkimuskeskuksen kayttoonoton jidlkeen tapahtui
Halton-konsernin nousu yritysmaailman ylimmille sarjatasoille. Ensin Kkii-
pedminen ykkosdivisioonaan ja sen jdlkeen monikotimaisena, globaalina teh-
dasjoukkueena kohti huippujen mestaruussarjaa. Kansainvalistymisen jatko oli
tastd eteenpdin yksinkertaisempaa, silld “maailman kentdt nayttivit kevyem-
milta kiertaa...”.



4 MONIKOTIMAISENA MESTARUUSSARJASSA

4.1 Halton yhtiditetdin, toiselle polvelle lisdd vastuuta

Koko 1980-luvun loppu oli talouseldmén ylikuumenemisen aikaa. Suomessa ja
my6s muualla maailmassa puhuttiin erityisesti rakennustoiminnan liian no-
peasta nousukehityksestd. Rakennusteollisuus tuotti tavaraa niin paljon kuin
vain ehti. Halton vastasi omalta osaltaan kysyntédan taydelld volyymillaan. Yh-
tion kasvu oli ollut sen 20-vuotisen uurastuksen ajan hammastyttavad. Vuosit-
tainen liikevaihto oli lisddntynyt keskim&arin 31,5 prosenttia. Pyoreitten vuosi-
en kunniaksi painatettiin Halton-lehti, jossa toimitusjohtaja Seppo Halttunen
korosti kohteliaasti yritykselle tirkeiden yhteistyokumppaneitten merkitysta
(Laalo 1994, s.159, Halton-lehti 1/1989). Halton Oy:std olisi tullut maailman
suurin ilmanjakolaitteita valmistava yritys, jos se olisi hyvidksynyt yhdysvalta-
laisen Anemostat Productsin omistusta koskeneet kaupat vuonna 1991. Myon-
teisessd tapauksessa konsernin liikevaihdon visioitiin laskelmien mukaisesti
nousevan 2 miljardiin markkaan vuoteen 2000 mennessa. Yhtion hallitus oli va-
lintojen kiteytyspisteessa (Wall Street Journal ja ESS 21.3.1991: Halton maailman
suurimmaksi ilmanjakolaitteiden tekijaksi, Halttuset ja Nieminen eri aikoina
1989-1991). Oli valittava tulevan kasvun ja kehityksen suunta.

Yrityksen systeemisen toiminnan historia olisi puoltanut rohkean dynaa-
mista hyokkdyspelida Amerikan mantereella, mutta kokemus ja ammattimainen
ndkemys kehottivat olemaan toimimatta, olemaan bifurkatiivisesti tilannetietoisia
ja jattamaan houkutteleva tilaisuus kayttamatta (vrt. Stahle & Gronroos 1999, s.
119-120). Halton-systeemi oli tehnyt oikea-aikaisen kielteisen valintansa. Sys-
teemi oli hyldnnyt suuren mé&édran informaatiota. Oli syntynyt uusi ndkemys,
uusi pelin lukeminen, ja oli valittu toisenlainen kehityksen suunta. Tiedettiin,
ettd riskilld ja kasvun ahmimisella on rajansa. Kaupan tekemittd jattaminen
muodostui tdrkedksi suunnanndyttdjaksi yhtion tulevaisuuden skenaarioissa.
Amerikan valloitus sai jadds, silld ajatukset oli suunnattu lupaaville Kaukoidan
markkinoille. Strateginen p&atos oli kypsymdssa.
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Professori Koiranen (1993) kuvaa tietynlaisiin yrittdjarooleihin sisdltyvia epa-
onnistumisen riskejd. Lahtokohtana tuhoavalle menestykselle on hianen mieles-
tadn dialektinen kehityskulku, jonka mukaan menestys luo tyytyvdisyyttd. Tyy-
tyvdisyys voi johtaa eri syistd menestymittomyyteen. Menestyksen innossa
yrittdjd saattaa sortua harhapoluille kuten liian tuotantokeskeiseen ajatteluun,
liialliseen kasvuhuumaan, harkitsemattomiin maailmanvalloituksiin ja innovaa-
tioiden pakkomielteisiin, jolloin yrityksen menestymisen kannalta tarkeitd na-
kokohtia jdd ottamatta tarpeellisessa mddrin huomioon (ks. Koiranen 1993, s.
111-114).

Haltoniin verrattavien ja vakaaseen kehitykseen péadsseitten perheyritys-
ten kohdalla liialliseen kasvuintentioon liittyvé riskinotto on yrityskulttuurinen
kysymys. Harkitsevat perheyrittdjat eivat ldhde tavoittelemaan yrityksensa
kasvattamista ainakaan itsetarkoituksellisesti ja pelkkdnd imagokysymyksena
(vrt. Nissinen 1999 ja Ward 1997). Porter (1997, s. 34) varoittaa, ettd pakon-
omainen halu pullistella voi vaarantaa yrityksen pitkdjannitteisen strategian.
Monet yritykset sortuvat tavoittelemaan vaaranlaista kasvudimensiota; lisdadvat
haluttuja ominaisuuksia ilman etukéteisharkintaa, tai sovittavat eparealistisia
tavoitteita strategiaansa. Ne voivat myos hankkia uusia asiakkaita, yrityksid tai
markkinoita ajattelematta tarkemmin seurauksista (Porter 1997, s. 34). Yritys voi
Porterin mielestd kasvaa hallitusti ja kannattavasti, jos se keskittyy entistd tar-
kemmin ydinosaamiseensa ja niihin tuotetyyppeihin, joissa yritys on ansioitu-
nut aikaisemminkin. Porterista ei ole viisasta pyrkid levittdytymaan kaikille
houkuttelevan nékdisille kasvukentille (ks. Porter 1997, s. 34, ja Robson ym.
1993, s. 37-45). Covin (1990, s. 407-408) arvioi, ettd teknologisella kehittymisasteella
on merkittivd vaikutus erityisesti keskisuurten kasvuhakuisten teknologiayritysten
strategisille piidtoksille, valinnoille ja yleiselle strategiselle ajattelulle.

Maailmanlaajuista huippusuhdannetta seurasi jyrkkd taloudellinen ala-
méki, joka ravisteli pahoin Suomen elinkeinoeldmédd. Halton-konsernille se
merkitsi uudenlaista ajattelua; piti ruveta tinkiméaén seka liikevaihdon kasvusta
ettd tuloksen tasosta. Haltonlaisten oli pysdhdyttdvadd vetimdan henked ja ru-
vettava visioimaan tulevaisuutta teoreettisesti ja kaukoviisaasti harkiten. Vuo-
den 1992 alussa Halton-perheyhtididen perustaja Seppo Halttunen oli 64 vuo-
den ikdinen. Hén oli ajatellut monta kertaa viimeisten vuosien aikana jattavansa
perheyrityksen omille pojilleen. Aika oli nyt kypsd. Pojat Juha ja Mika olivat
saaneet opintonsa paddtokseen ja ehtineet kantaa vastuuta sekd omassa perheyh-
tiossd ettd muissakin tyopaikoissa. Haltonilla heille oli kertynyt kokemusta niin
kotimaassa kuin ulkomaillakin. Kumpikin pojista oli osallistunut yhticiden hal-
litusten tyoskentelyyn keviaastda 1985 ldhtien. Juha Halttunen oli kdynnistanyt
kierrdtysliiketoiminnan Heinolassa, ja Mika oli tullut kesdlld 1991 takaisin Yh-
dysvalloista. Han vaihtoi silloin Glasgow ssa Kentuckyssa toimivan Halton
Co:n toimitusjohtajuuden Halton Oy:n varatoimitusjohtajan tehtaviin.

Halton Oy:n yhtivittaminen toteutettiin perjantaina tammikuun 17. pdiva-
nd 1992. Yhtion hallitus padtti, ettd Halton jaetaan kahdeksi itsendiseksi yhtioksi
Halton Oy:ksi ja Halton System Oy:ksi. Halton Oy:n toimitusjohtajaksi nimitet-
tiin vuoden alusta Mika Halttunen ja kierrdtysautomaattien valmistukseen eri-
koistuneen Halton Systemin toimitusjohtajaksi Juha Halttunen. Jarjestelyjen jal-
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keen Halton Oy keskittyi ilmanvaihtolaitteiden valmistukseen. Yhtion Kausalan
tehtaat tyollistivdat 250 ja Lahden tehdas 70 henkilod. Ranskan tehtaiden palve-
luksessa oli noin 200 ihmistd. Halton Oy:n yhteenlaskettu liikevaihto oli silloin
hieman yli 200 Mmk (KS 18.1.1992: Halton yhtiditetddn, IS 9.1.1992). Mika oli
31-vuotias diplomi-insintori ottaessaan vastaan toimitusjohtajan tehtavét.

Halton System Oy:lld oli Heinolan tehtaan lisdksi yksikot Ruotsissa, Tans-
kassa, Hollannissa, Belgiassa, Ranskassa ja Saksassa. Yhtion liikevaihto oli 50
miljoonaa markkaa. Laskusuhdanteenkin aikana yrityksen liikevaihdon kasvu
oli ollut samanlaista kuin Haltonilla sen parhaina vuosina, eli 39 % vuodessa.
Juha Halttusen ja Heinolan tehtaan alaisuudessa toimivat lisdksi myymaldka-
lusteita valmistavat USA:n ja Kanadan tehtaat, joiden yhteenlaskettu liikevaihto
oli 80 miljoonaa markkaa. Tehtaat tyollistivdt yhteensd 130 henkilod (Laalo
1994, s. 179-180, S. Halttunen haastattelussa 19.2.2003 ja 26.4.2005). Juha oli 32-
vuotias kauppatieteiden maisteri (Master of Arts).

Mika Halttunen joutui ottamaan toimitusjohtajan tehtédvit vastaan ankeis-
sa tunnelmissa. Rajun maailmanlaajuisen laskusuhdanteen johdosta Haltonis-
sakin oli pakko toteuttaa henkiltjarjestelyjd. Edellisen kerran oli ottanut yhta
koville kohta yhtion perustamisen jalkeen 1970-luvun alussa. Silloin syyt olivat
toisenlaiset. Vastaanotettuja toitd ei pystytty toimittamaan sovituissa ajoissa,
kun systeeminen toimintatapa ei vield siind vaiheessa pelannut ketjun kaikkien
lenkkien osalta. Helmikuussa 1992 jouduttiin irtisanomaan yhteensa 39 toimi-
henkil6d ja tyontekijaa (IS 6.2.1992: Mika Halttunen: “Henkilojarjestelyt riitta-
vit.”). Supistusten syynd oli kotimaan markkinoiden tdydellinen toimimatto-
muus ja tirkeimpien vientimaiden Ruotsin ja Englannin alamiki. Lahden teh-
taalta irtisanottiin kymmenen henkil6a.

Perren (1999 ja 2000, ks. lisdksi J. Halttunen 2004, s. 109-110) kertoo kas-
vuyritysten case-tutkimukseensa perustuen, ettd kasvavan ja kehittyvan yrityk-
sen neljd vilitontd kasvun ldhdettd ovat: yrittdjan kasvumotivaatio, kasvun joh-
tamisen taito, resurssien hankintakyky seka riittdva yrityksen tuotteiden kysyn-
td markkinoilla. Kasvun ldhteiden taustalta Perren on loytinyt aikaisempiin
tutkimuksiin nojautuen 16 kasvutekijad, jotka vaikuttavat edelld mainitun kas-
vun ldhteiden taustalla ja jotka voivat olla yrittdjan kokonaan tai osittain hallit-
tavissa (mm. oma motivaatio ja johtamistekijdt). Yrittdjan valvonnan ulko-
puolella olevia ovat: kilpailutekijdt, yleinen taloustilanne (lama ja laskusuhdan-
teet) ja toimialan rakenne sekd ne tekijdt, jotka yrittdjan on tiedostettava ja joihin
hénen on yritettdva vaikuttaa (perhe, yrityksen henkil6sto ja sidosryhmaldiset
sekd verkostosuhteisiin liittyvit tekijdt). Perrenin “monihaasteellisiin 16ydok-
siin” viitaten emo-Haltonin nuorella toimitusjohtajalla oli masentavan stagflaa-
tion vallitessa edessddn todelliset “Mikan oppimishistorialliset vuodet”.

Juha Halttusen Halton System toimi sellaisella alalla, etteivat Halton Oy:ta
koskevat laskusuhdanteen vaikeudet olleet haittaamassa hanen yrityksensa lii-
ketoiminnan kasvua. Varsinkin vienti veti. Tukholman lahistolld toimiva tava-
rataloketju muun muassa tilasi vuosien 1992-1993 vaihteessa sata pullonpalau-
tusautomaattia. System Oy laajensi tilojaan ja keskitti toimintojaan. Se tarvitsi
my6s kymmenen henkilon lisdyksen tehtaalleen (Kauppakamari-lehti nro
9/1991: Juha Halttunen: "Nyt on matkustettava ja tehtiva kauppaa, ESS
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4.2.1992: Haltonilta laajennus Heinolaan). Paikat tdytettiin muualta Kausalasta
ja Lahdesta Heinolaan siirtyvilld haltonlaisilla.

4.2 Monikotimainen konserni

Tarkasteltaessa Halton-yhtididen kehitystd sen perustamisesta ldhtien 1990-
luvun alussa tapahtuneeseen sukupolvenvaihdokseen asti voidaan panna mer-
kille vikevéat panostukset tutkimus- ja kehitystoimintaan sekd rohkeat paatok-
set levittdytyd monikotimaisille, globaaleille kentille. Perheyhtittd on pidettava
yhtend parhaista suomalaisista malliesimerkeistd onnistuneessa kansainvalis-
tymisessd. Haltonlaiset ovat edenneet rohkeasti korkealuokkaiset tuotteet mu-
kanaan uusille alueille ja strategiansa mukaisesti perustaneet omia yhtioita tai
ostaneet yrityksid. Etabloiduttuaan ulkomaille konserni on systemaattisesti ja
nopeasti pyrkinyt sopeuttamaan vieraiden yrityskulttuurien piirteet omaan
kulttuuriinsa sopiviksi - tai pdinvastoin.

Monikotimaistuminen ei aina ole ollut helppoa. Oppia ja uutta tietoa on
saatu usein kantapddnkin kautta. Haltonlaisesta nopeasta pddtoksenteosta ja
toiminnasta on ollut sekd hyotya ettd osin haittaakin. Mutta samanlaisia virheita
valtettiin, ja niin mentiin yritysten ja joidenkin erehdysten kautta kokemuksista
viisastuneina maéédratietoisesti eteenpdin. Kansainvalisiltd markkinoilta on am-
mennettu keskeisimpid liiketoiminnallisia ja teknologisia ideoita; on hyodyn-
netty omien yhtididen sisdisid sekd partnereiden ja muiden yhteistoiminta-
kumppaneiden ulkoisia tieto- ja tuotantolinkkeji seki opiskeltu ymmirtimdin vie-
raita yrityskulttuureja ja kielid (Badaracco (1991, s. 53-61 ja 109-111, Aaltonen &
Mutanen 2001, s. 55, ESS 30.9.1989: Halton osti yritysrypdan Ranskasta).

Anemotherm-yhtitiden ostaminen on erditd Suomen teollisuuden onnis-
tuneimpia ulkomaisia operaatioita. Osto tapahtui sopivasti ennen kuin Oy
Suomi Ab alkoi sycksyd kohti raastavaa lamaa. Halton Oy:n fuusioima rans-
kalainen yhtioryvds maksoi itsensd takaisin vajaassa kolmessa vuodessa. Kan-
nattavuus alkoi kohentua, kun toimintaa saatiin kehitettyd haltonlaisia systee-
mejd noudattaen. Lillen ldhelle Bethuneen valmistui viidentuhannen neliomet-
rin suuruinen tehdas, johon rakennettiin myos erityinen tutkimus- ja kehitys-
keskus. Sielld kehitettiin omia tuotteita Ranskan markkinoille ja muunneltiin
lisdksi Kausalassa valmistettuja laitteita ranskalaisen muotoilumaun mukaisiksi
(KS 30.9.1989, HS 29.2.1989, S. Halttunen 19.2.2003 ja 26.4.2005). Laajalti tunne-
tun ranskalaisten oman yrityksen ansiosta Halton valloitti kolmasosan maan
markkinoista. Ranskassa pystyttiin vertikaalisesti integroiden operoimaan kas-
vaneen konsernin koko tuotevalikoimalla.

Karlof tarkoittaa vertikaalisella integraatiolla (Karlof 1995, s. 248-251, ks.
my6s Chandler 1990, s. 36-37) yritysoperaatiota, jossa markkinaliiketoimet kor-
vataan sisdisilld liiketoimilla. Vertikaalisen integraation edut liittyvat Karlofin
mielestd erityistilanteisiin, joissa jonkin avainresurssin hallinta tuottaa kilpailu-
kykyd ja mittakaavaetua muun muassa toiminnan paremman koordinaation,
tiiviimpien ja laajempien loppukdyttdjayhteyksien, vakiintuneiden sidosryh-
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madsuhteiden, poikkitieteellisen teknisen osaamisen lisidmisen ja avaintuottei-
den tai -palveluiden menekin varmistamisen kautta.

Ongelmitta ei ole aina selviydytty. Haltonlaisen nikemyksen mukaan
Ranskassa jos missddn maan kulttuuri poikkeaa suomalaisista tavoista ja ajatus-
tottumuksista. Vaikka Halton-yhtiolld on liiketaloudellisesti mennyt hyvin, on
silld silti ollut vaikeuksia oppia ymmartaméaan ranskalaista kulttuuria yleensi ja
kyetd tekemdédn oikeita ratkaisuja. Virheitten jélkeen on opiskeltu lisdd - ja opit-
tu vahitellen (IS 20.3.1989 ja HS 2.10.1989). Gallialaisen yrityskulttuurin kausa-
lalaisille kaikkein vieraimpia piirteitd on sen johtajakeskeisyys, mikd samalla
tarkoittaa melkoista koyhyyttd niin luovuudessa kuin innovaatioiden tuottami-
sessakin. Ranskassa on totuttu siihen, ettd yksi herra méaaraad hierarkisesti kai-
ken aina tilauksia my6ten. Han on keskittanyt itselleen valtavan méadran tyota
(S. Halttunen 19.2.2003).

Organisaation ja yrityksen kulttuuri on (Hofstede 1984) yhteinen toimin-
taohjelma, joka koostuu tietyistd tavoista ajatella, tuntea ja reagoida. Yrityskult-
tuuri perustuu arvojarjestelmille ja sen keskeisin sisdlto vilittyy arvojen kautta.
Kulttuuri vaikuttaa myos yksityisten ihmisten arvoihin (Juuti 1992, s. 258).
Schein (1987, s. 32) toteaa puolestaan organisaation kulttuurin koostuvan kol-
mesta tasosta: perusoletukset, arvot ja artefaktit sekd luomukset. Ndistd organi-
saation perusoletukset, mm. suhde (tyd)ympdristoon, todellisuuden, ajan ja
paikan luonne, ihmisluonto, ihmisen toiminnan ja ihmissuhteiden luonne, ovat
itsestddnselvyyksid, nakyméattomid ja alitajuisia. Arvot ovat perusoletuksia sel-
kedmmin tiedostettuja ja artefaktit sekd luomukset (mm. teknologia, taide, ur-
heilu, ndkyva ja kuuluva kdyttdytyminen) ovat nidkyvilld, mutta eivit aina tul-
kittavissa olevia ilmioitd (Schein 1987, s. 32).

Haltonilla tiedettiin, ettd uudelleenorganisoinnissa on oma kulttuurinen
riskinsd (vrt. alussa kuvaamaani Robert Yinin esimerkkid organisaation uudel-
leenjdrjestamisestd, Markuksen MIS-casessa 1983), mutta ymmadrrettiin, ettei sii-
takdan tulisi mitddn, jos vield 1980-luvulla peli kulkisi tdysin yhden miehen
kautta. ”Yrityksid pitdd rakentaa yhdessd ja yhteispelilld, ei sooloillen”, jyrisi
Kausalan valmentaja-kapteeni Seppo Halttunen useissa eri tilanteissa Rans-
kanmaalla niind aikoina (Itd-Hame 13.6.1989). Dyer (1988, s. 38-45) on luokitel-
lut neljd erityyppistd yrityskulttuuria, joista ensimmadinen eli paternalistinen
muistuttaa ldheisesti haltonlaisten Ranskassa kokemaa heille vierasta johtamis-
tyylid. Muut kolme yrityskulttuurin muotoa ovat: laissez-faire (vapaa rajoituk-
sista), osallistuva sekd professionaalinen yrityskulttuuri. Naistd ovat Dyerin
(1988) mielestd perheyrityksille elinkaaren alkuvaiheessa tyypillisid paternalis-
tinen ja laissez-faire -kulttuurit.

Vaikka hierarkkinen rakenne Ranskassa vield sdilyisikin, olivat ihmiset
ranskalaisessa yritysrypddssd silti valmennettava oppimaan toistensa tuntemis-
ta, arvostamaan kanssatoimijoitaan ja rakentamaan yhteispelid kumppaniensa
osaamisen sekd kokemuksen varaan. Visionddrisen Halton-kulttuurin sisdénajo
aloitettiin yhdistymisvaiheessa. Perusajatuksena oli, ettd ihmiset, jotka oppisi-
vat mahdollisimman nopeasti ymmartaméaan osallistuvaa yrityskulttuuria, pys-
tyisivit sekd kommunikoimaan ettd jakamaan tietdmystddn avoimemmin.
Huomattaisiin, ettd knowledge management liittyy enemman liiketoimintaan ja
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ihmisiin kuin tuotteisiin (Angus & Patel & Harty 1998, s. 59). Ranskalaisyritys-
ten henkilokuntia ruvettiin sitouttamaan haltonlaiseen ydinideologiaan. Uusille
kumppaneille muistutettiin, ettd "me kaikki yhdessid muodostamme ilmastointialan
eurooppalaisen eliittijoukkueen”.

Vieraita yrityskulttuureita on ldhdettdvd uudistamaan harkiten. Monikoti-
maistumisen muutosprosessissa Haltonin oli selkiytettdva organisatorisia rooleja.
Uusi hyvikaddn tapa toimia ei valttdmattd onnistuisi sellaisissa organisaatioissa,
joissa aiemmin on totuttu toisenlaisiin pelisddntoihin, tai on pelattu aivan toisen-
laista pelid (ks. Morgan 1997a ja Keidel 1988: ”on pelattava samaa pelid”). Jos ko-
konaan ranskalaisilla miehitetylle yritykselle valittaisiin suomalaiseen tapaan 30-
40-vuotias johtaja, se ei todenndkdoisesti olisi onnistunut ratkaisu. Ranskassa kor-
keimman johdon edustajien oli oltava aina yli 40 vuoden ikdisid, mieluummin yli
50-vuotiaita (Evaliisa ja Seppo Halttunen 26.4.2005). Organisaatiot ovat sielld
usein vanhoillisen autoritaarisia, ja yritykset etsivit mielelldédn idkkaampid aukto-
riteetteja. Haltonlaiset halusivat rakentaa ranskalaisyrityksistd organisaatioita,
joissa arvostetaan ihmisten hiljaista tietdmysti (vrt. Huuskonen 1989, s. 89-90, KS
19.11.1988). Haltonilla oli kirkas kasitys siitd, miten jatkuvaa tiedonhankintaa,
koulutusta ja tutkimusta hyodynnetddn koko konsernin eduksi. Viisas yritysjohto
luottaa Rosabeth Moss Kanterin (1983) seké Jeff Anguksen ja Jeetu Patelin (1998)
tavoin omiin systeemeihisd ja omiin joukkuepelaajiinsa.

4.3 Eettiset sekd moraaliset sidannot Halton-kulttuurin pohjana ja
kulmakivind

Halton-yhtitissd ei ole ollut vallalla vanhakantaisia hierarkisia johtamismene-
telmid. Yhtivitd on johdettu esimerkilld ja edestd vahvalla me-hengelld seka yh-
teispelillisillda systeemeilld. Yrityskulttuuri ja -filosofia keskeisine arvoineen
ovat kypsyneet voimakkaina kasvunvuosina nykyisiin mittoihinsa. Perheyri-
tyksen eettiset ja moraaliset sddannot ovat Seppo Halttusen luomuksia. Hanen
tarkeimmat norminsa ovat olleet kova tyd ja hyddyllinen joukkuepeli. Ilman sisu-
kasta tyontekoa seki sujuvaa yhteispelii ei olisi saatu aikaan sellaisia tuloksia ja
kestdvad kehitystd, johon yritys on yltanyt 40-vuotisen toimintansa aikana.
Tammikuussa 1992 tapahtuneen sukupolvenvaihdoksen jdlkeen Halton-
konsernin hallituksen puheenjohtajaksi ja padmanageriksi siirtynyt teollisuus-
neuvos oli ajatellut valmiiksi neljdtoista eettistd ja moraalista sdantod Halton-
yhtididen yrityskulttuurin kulmakiviksi. Niissd tuodaan esille asioita, jotka perus-
taja on ndahnyt oikeiksi ja tarpeellisiksi ohjenuoriksi myos tulevaisuudessa. Jo-
kainen kohta konseptissa on hioutunut ja saanut lisdyksid vuosien varrella ker-
tyneistd kokemuksista siind vuorovaikutteisessa toiminnassa, mikd on kehitta-
nyt Halton Groupia monikotimaiseksi, maailmanlaajuiseksi konserniksi. Perin-
noksi annetut sadnnot pohjautuvat kuuden vuoden takaisiin me-henkisiin hal-
tonlaisiin arvoihin, jotka Seppo Halttunen kertoi avainhenkiltille elokuussa
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1986 jdrjestetyn koulutustilaisuuden padtospuheessaan (S. Halttusen arkisto ja
haastattelu 19.2.2003, Laalo 1994, s. 190: neljdtoista kaskya):

1. Markkinat ohjaavat toimintaamme yhdistden asiakkaan ja Haltonin edut
2. Halton on innovatiivinen
3. Korkea eettinen ja moraalinen taso kaikissa toiminnoissamme
4. Noudatamme yhteiskunnan normeja ja lakeja kaikkialla
5. Tunnemme vastuun ympaéristosta
6. Liiketoiminnan hajauttaminen ja vdhdinen byrokratia
7. Esimerkilld johtaminen
8. Osallistumisjdrjestelmien kehittiminen
9. Teemme itsendisid padtoksid ja kannamme vastuun niista
10. Luotamme yksityiseen haltonlaiseen
11. Arvostamme ty6td ja tuloksia
12.  Viestintd on rehellistd ja aktiivista
13.  Yksityisen haltonlaisen tavoitteet ja yhtion kilpailukyky varmistetaan

myonteisessd ilmapiirissa
14. Kehitymme my®s jatkokoulutuksella

Edelld olevat paperiarkille koneella kirjoitetut neljatoista “kéaskyd tai sdaantoa”
sisdltdvat ensimmdisen Halton-sukupolven, Seppo ja Evaliisa Halttusen eetti-
sen, moraalisen ja systeemisen perinnon kaikille haltonlaisille. Saannoét kuulu-
vat ydinasioina Halton-konsernin kulttuuriin ja haltonlaisten osaamisen seka
tietimyksenhallinnan viitekehykseen. Halton-sdannét on ajateltu henkiseksi
taustaksi konsernin henkiloston innovatiiviselle toiminnalle. Ne tarjoavat hyo-
dyllist4 tietoa ja luovat positiivista ilmapiirid. Haltonlaisille ohjeilla on todellista
arvoa. Niistd 16ytyy konsernin kestdvan menestyksen perustotuus (Talouseldma
24.1.1992: Seppo Halttusen omat moraalisddnnot). Puolustusvoimissa kiinnos-
tuttiin 1990-luvulla Halton-kulttuurista ja pyydettiin saada lainata Halttusen
kaskyjd armeijan koulutuskdyttoon (kenrl Matti Suokas 1991-93 ja 2.7.2004).
Pyyntd6n suostuttiin.

Schein (1987) toteaa, ettd yrityksen kulttuurin organisaatioon istuttamises-
sa ja vahvistamisessa toimivat tietyt primaariset ja sekundaariset mekanismit,
jotka ovat (vrt. myds Goffee 1996, s. 43) tarkeitd oppimisen ja sitd seuraavan yri-
tyksen kasvun sekd kehityksen taustatekijoitd. Ne vaikuttavat erityisesti pk-
yrityksiin liittyvind organisaation oppimisen katalysaattoreina. Yrityskulttuurin
vahvistamisen primaareja mekanismeja ovat Scheinin (1987, s. 234) mielesta
seuraavat ndkokohdat: a) mihin johtajat kiinnittdvat huomiota ja mitd he kont-
rolloivat, b) johtajan reaktiot kriittisiin tapauksiin ja organisaation kriiseihin, c)
johtajan suorittama harkittu roolin mallintaminen, opettaminen ja ohjaaminen,
d) palkintojen ja huomionosoitusten kohdentamisen kriteerit ja e) rekrytoinnin,
valinnan ja ylennysten kriteerit. Sekundaarisen vahvistamisen mekanismeja
puolestaan ovat: a) organisaation rakenne, b) organisaation systeemit ja toimin-
tatavat, c) fyysisen tilan ja rakennusten sekd toimitilojen muotoilu, d) tarinat,
myytit, kertomukset sekd tutkimukset tarkeistd tapahtumista ja ihmisistd yri-
tyksen (oppimis)historiallisen polun varrelta ja e) yrityksen organisaatiota ja
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tilosofiaa sekd perustamisasiakirjoja ja muita tdrkeitd asioita koskevat tutki-
mubkset (Schein 1987, s. 234-254).

Nuorille toimitusjohtajille Juha ja Mika Halttuselle sekd heiddan Halton ja
Halton System Teameilleen isén ohjeista oli suurta hyotyé ja tukea. Mika toi emo-
yhtioon mukanaan uutta ndkemystd ja lisdarvoa niistd kansainvéalistymisen kay-
tannonldheisistd kokemuksista, joita hdn oli hankkinut Halton Companyn johto-
tehtdavissda USA:ssa. Halton Oy oli ollut yli kaksikymmenvuotisen toimintansa
ajan pitkalti yhtd kuin Kausala ja Iitti. Mikan kokemuksen mukaan he eivét kui-
tenkaan voisi olla endd yksinomaan suomalainen yritys, joka toimii myos ulkomailla,
vaan ennemminkin monikotimainen yhtié. " Tulemme hyddyntaméaan koko sitd kan-
sainvélistd verkostoa, joka meilld on ja joka tulevaisuudessa yhd kasvaa. Se luo
pohjaa tulevaisuudelle”, visioi haltonlaisten positiivisesti ajatteleva uusi toimitus-
johtaja (IS 2.3.1992: Mika Halttunen, positiivisen ajattelun mies).

Keskusteluissa (1992-1994 ja 1.4.2003) toimitusjohtaja kertoi informantille
ndkemyksiddn asiakasldheisyydestd, tiedon merkityksestd ja laatukésitteista
seuraavasti: “USA:ssa opin ymmartaméaan uudella tavalla asiakasldheisyyttd ja -
lahtoisyyttd, mikd on ollut Haltonin yrityskulttuurin tarkeimpid kulmakivia ta-
hankin asti. Kaikki lihtee asiakkaasta. Jos ei ole asiakasta, ei ole mitdin. Asiakas on
lopulta se, joka maksaa meiddn palkkamme ja kaikki muut kulut. Hanen mu-
kaansa kayttaydytaan. Uskon siihen, kun olen sen itse ndhnyt. Asiakas on todel-
linen tydnantaja. Panostaminen tiedon hankintaan ja laatuun seké tiedon levit-
tamiseen on tarkedd. Laatukisite on kuitenkin muuttunut ja kehittynyt. Laatu ei
voi endd olla vain tuotteiden laatua, vaan sen on ndyttava myos kaikessa ajatte-
lussa ja toiminnassa. Tulevaisuuden korkea laatu ei ole endd mik&dan kilpailu-
keino, vaan ehdoton edellytys yrityksen hengissd pysymiselle. Haltonin on ol-
tava maailman parhaitten laatuyritysten joukossa.”

Mika Halttunen oli oppinut USA:ssa yhteispelin, yrittelidisyyden ja positii-
visen ajattelun mallin. Nama saannot sisdltyivat yhtion kulttuurin ydinasioihin,
mutta Mika toi niihin omaa lisdpainotustaan: “Perustavanlaatuinen yrittelidi-
syys ja positiivisuus ovat amerikkalaisen yhteiskunnan valopuolia. Jos ihminen
haluaa tehdé jotain, hdn my6s tekee sen. Yhdysvalloissa kaikki ihmiset haluavat
menestyd ja pddstd eteenpdin urallaan. Sellaista asennetta kaivataan Suomessa-
kin” (Laalon haastattelu 20.10.2004). Toimitusjohtajan johtamisessa tarkeimman
sijan saa yhteisty6: “Sithen mind uskon. Perkele-managementilla ei ole tulevai-
suutta Suomessa. Vaikka emme ole perinteisesti joukkuepelaajia, vaan pitkan
matkan juoksijoita ja hiiht&jid, pitdd joukkuetoimintaa harjoitella.” Kaikista omalle
johtamistyylilleen ominaisista asioista Mika Halttunen (haastattelu 10.11.2004)
toi esille neljd tarkeintd kokonaisuutta: a) ASIAKKAASEEN panostaminen (asia-
kasliheisyys, asiakkaan tarpeista lihteminen), b) laatutietoisuus, c) positiivinen asenne
ja d) yhteispeli.

Miten sitten Juha Halttusen (haastattelut 1988-1993) ja Halton System
Oy:n toiminta eteni yhtiodittamisen jdlkeen? Juhalla oli toisenlaiset lahtokohdat
kuin Mikalla. Hdn oli suurin piirtein samanlaisessa tilanteessa kuin isdnsa Hal-
tonin perustamista seuraavina muutamana vuotena. Halton Systemilla oli yhti-
oittamisen aikoihin 1992 edessdén aivan uudenlaiset markkinat ja silld oli mah-
dollisuus luoda tdysin omanlaisensa kehityskaari. Sellaisessa uraauurtavassa ja
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voimakkaassa kasvuvauhdissa olevassa toiminnassa monet eettiset ja moraali-
set ohjesddnnot olivat tarpeen, mutta varsinainen yrityskulttuuri alkaisi System
Oy:ssd kypsyé vasta vuosien myo6td. Menestys kierratysbisneksessédkddn ei ollut
vain teknologian ja korkealaatuisten tuotteiden ansiota, vaan tulokset riippuisi-
vat ratkaisevasti halton-systemldisten osaamisesta, luovuudesta, hyvastd moti-
vaatiosta ja yhteistoiminnasta.

4.4 Panostusta henkilokuntaan osaamisen, tietimyksen ja
tuottavuuden lisddmiseksi

”“Vuoden 2000 alkuun mennessd Suomen pitdisi saada 50 % lisdd teollisuutta.
Vasta silloin saadaan sekd tyottomyyden kasvu ettd ulkomaisen velan lisdanty-
minen ehkd pysahtymaan. Valtiolla on totinen tyosarka edessddn nostaakseen
maamme ylos laman syovereistd. Ei pidd tuudittautua siihen, ettd suoritettu
ylisuuri devalvaatio saisi nousun itsestddn liikkeelle. Vain tyotd tekemalld saa-
daan maa taas jaloilleen”, totesi teollisuusneuvos Seppo Halttunen Kymen Yritta-
jien syyskokouksessa Kausalassa tammikuun puolivilissd 1992, jolloin héanelle
ojennettiin Suomen yrittdjien keskusliiton Yrittdjaristin Suurristi (Kymenlaakson
Yrittdja -lehti 21.1.1992 Seppo Halttunen: Lamasta puhuminen on lopetettava,
Yrittdjdristin Suurristi nro 32 Seppo Halttuselle ja nro 33 Arvo Suutarille). Myos
valkealalaisen tadhtiyrityksen Ruusutarhat Arvo Suutari Oy:n toimitusjohtajan
kauppaneuvos Arvo Suutarin kaulaan tutkimuksen tekijdlld oli pitkdaikaisena
yhteispelikumppanina silloin kunnia ripustaa sama korkea huomionosoitus.

Seppo Halttunen muistutti kokouksessa pitdiméssdan puheessa, ettd kuluu
noin kymmenen vuotta ennen kuin hyvén liikeidean ja tuotteen omaavalla tyol-
listavélla yritykselld on yhteiskunnallista merkitystd. Tdtd maamme poliittinen
johto ei hdnen mielestddn ole ymmartdnyt. Suomessa tarvitaan perusteellista
asennemuutosta, silld elintasomme tulee laskemaan nykyisestd noin kolman-
neksella, jos mitddn ei tehdd. Valtion tehtdavana olisi Halttusen mielestd aloittaa
nyt voimakas yrittijyyskampanja (IS 15.1.1992: Seppo Halttunen: Suomi menossa
varsinaiseen helvettiin...). Kansalaisten tietoisuutta maan nykyisestd talouspo-
liittisesta tilanteesta voidaan tehtyjen tutkimusten perusteella pitdd huonona.
Vain noin puolet suomalaisista oli tiedostanut talouselimdmme ldhes katastro-
faalisen huonon aseman 1990-luvun alussa.

Halton-konsernissa pyrittiin vaikeina aikoina valamaan haltonlaisiin uu-
denlaisella koulutuksella positiivista uskoa ja parantamaan entisestddn vuoro-
vaikutuksellista tyoilmastoa, asennetta sekd otetta. Kun suomalaiset yritykset
lahtevdt mittelemddn voimiaan Euroopan Unionin vieraskentille, on ehdotto-
man tdrkedd, ettd yhteispeli luistaa koko kentdn laajuudelta. Menestyvian kas-
vuyrityksen on hallittava pelikentdn kaikkia kohtia ja sen on Schumpeterin
(1976 ja kasite luova tuho) mielesta oltava herkkéna uusille kilpailijoille ja uusil-
le korvaaville tuotteille, jotka voivat syrjayttdd vahvankin yrityksen markkinoil-
ta. Kettunen (1997, s. 244-245) on samaa mieltd ja kuvaa yrityksen kasvun ja ke-
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hittymisen kannalta keskeisimmaiksi strategisen johtamisen kysymykseksi yri-
tyksen peli- tai kilpailukentdn, toimintatavan, menestystekijoiden sekd ylivoi-
ma-aseman jatkuvan hallinnan (vrt. Koskinen 1996).

Haltonin oppimishistoria tarjoaa muille pk-yrityksille opiksi otettavaa
esimerkkid teollisesta konserniyrityksestd, joka pyrkii jarjestelmallisesti paran-
tamaan tuottavuuttaan valmentamalla henkilostoddn sekd teoreettisemman
opiskelun ettd tyossd oppimisen kautta. Vuoden 1991 puolella rakennusalaa
kohdannut raju laskukausi maassamme heijastui my6s Halton Oy:66n. “Kun ei
voitu endd panostaa tuotannon méadrddn, panostettiin enemmaén tuotannon laa-
tuun ja tuottavuuteen, ennen kaikkea tuotannossa toimivien tyontekijoiden lisa-
ja jatkovalmennukseen”, kertoi Kausalan tehtaiden johtaja Kimmo Lahdensivu
lehdistolle haltonlaista valmennusfilosofiaa (KL 6.6.1992: Halton panostanut
henkilostoon).

Teollisissa perheyrityksissda oppimista ja sitd kautta syntyvéaa tietojen ker-
tymistd pidetddn yrityksen keskeisend kasvutekijand (vrt. Penrose 1995), joka
liittyy yrityksen kaikkiin osatoimintoihin. Oppimista yrityksen kasvu- ja kehi-
tystekijana tulkitaan systeemiteoreettisen késiteparin oppiva organisaatio ja or-
ganisaation oppiminen avulla (vrt. Argyris 1999). Oppivalla organisaatiolla tar-
koitetaan kasitteend erddnlaista ideaalimallin mukaisesti toimivaa organisaa-
tiokdyttaytymisen muotoa, jossa aktiivinen uuden tiedon ja osaamisen luomi-
nen, toisin sanoen yksilon ja organisaation oppiminen, on sisdistetty organisaa-
tion johtavana toimintamallina. Wyer (2000, s. 256-257) muistuttaa, ettd kirjalli-
suudessa kuvattu ideaalimalli (ks. esim Senge 1990) organisaation oppimisesta
on kehitetty suuryritysten kontekstissa tehtyjen tutkimusten pohjalta. Téllaiseen
ideaalimalliin pyrkiminen ei kuitenkaan ole pk-yritysten kohdalla Wyerista ai-
na realistista, koska ne eivit ole luonteeltaan suurten yritysten pienid kopioita,
vaan useimmiten yksilollisid, omassa ympadristossddn toimivia organisaatioita.
Oppimisen tulisi olla kiintedsti yhteensopiva yrityksen valitseman strategian
kanssa ja sen tulisi tdhd&td yrityksen suorituskyvyn, tuottavuuden ja kasvun
vahvistamiseen (vrt. Ylinenpda 1999, s. 224).

Syksylla 1991 aloitettu koulutusprojekti sisdlsi tuottavuusvalmennuksen li-
sdksi laatukoulutusta, yhteistyokoulutusta sekd oman ammattitaidon ja -tieta-
myksen parantamiseen liittyvdd valmennusta. Kukin tyontekijd sai koulutusta
yhteensd kahden viikon ajan. Tuottavuuskoulutus oli koulutuksen osa-alueista tdr-
kein. Siihen osallistuivat kaikki tuotannossa tyoskentelevit 160 tyontekijdd ja
toimihenkil6d. Esimiehet olivat mukana joukkueissaan koko ajan (Lahdensivu
25.-29.10.2004). Tuottavuuskoulutuksen vilittomdnd tarkoituksena oli saada
henkilostd kertomaan omassa tydssddn esiintyvistd ongelmista ja miettim&dan
yhdessd mahdollisia ratkaisuja niihin. Mittava tuottavuuskoulutus- ja valmen-
nusprojekti, jonka toteutus oli ajoitettu yksiin uuden toimitusjohtajan Mika
Halttusen tehtdvien alkamisen kanssa, pddttyi vuoden 1992 helmikuussa.

Tehtyjen tutkimusten perusteella Halton Oy on panostanut mddratietoi-
sesti tyon tuottavuuden kehittimiseen jo vuosikymmenten ajan. Tehtaanjohtaja Lah-
densivun ja henkildstdjohtaja Hannu Hallilan (25.-29.10.2004) mukaan tuotta-
vuuden kehitys on ollut yhtiossd jatkuvasti pari kolme kertaa nopeampaa kuin
suomalaisilla yrityksilld keskimddrin. Henkiloston motivoimiseksi yhtiossa kay-
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tetddn tulospalkkausta, joka on sidottu tyon tuottavuuden kehittymiseen (Lahden-
sivu & Hallila 2004). Tyon heikohko tuottavuus on ollut Suomessa todellinen
huolenaihe kauan. Tuottavuuden kasvu on myds hidastunut maassamme tasai-
sesti jo 30 vuotta (HS 15.9.2004). Tilanteen korjaantumattomuutta on arvosteltu
arvovaltaisilta tahoilta useasti. Suomen Pankin tuore padjohtaja Erkki Liikanen
oli valinnut tuottavuuden parantamisen pddteemakseen puhuessaan ensim-
mdistd kertaa nimityksensa jdlkeen syyskuussa 2004 tiedotusvilineille. Liikanen
viittasi puheessaan HKKK:n professori Pohjolaan, joka oli tdhdentanyt, ettd vau-
rauden kasvu syntyy aina tuottavuuden kasvun kautta (Pohjola 2003).

Valtiotieteen tohtori Tuomo Alasoini otti samoin asiantuntevasti kantaa
keinoihin tuottavuuden parantamiseksii (2003). Hanen sanomansa ydin oli halton-
laisittain, ettd tuottavuutta kasvatetaan vain tyotd tekemadlld: “Maamme on
noussut teknologiapolitiikassa 20 viime vuoden aikana yhdeksi maailman kér-
kimaaksi. Lahivuosina samaan tdytyisi pddstd myos tyoorganisaatioiden tutki-
muksessa ja kehittdmisessd, silld suurin tuottavuuspotentiaali piilee yhi liikkeenjoh-
dollisissa, tyonorganisatorisissa ja tydeldmin sosiaalisissa innovaatioissa.” Alasoinin
(2003) analogisesti haltonlaiseen yrityskulttuuriin verrattavissa olevan nike-
myksen mukaan tydorganisaatioiden systemaattisessa kehittdmisessa tarvitaan
ohjelmallista otetta sekd yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen tydeldmiyhteyksien
vahvistamista. Toistaiseksi yliopistot ja ammattikorkeakoulut ovat olleet inno-
vaatiivisessa toiminnassa tdrkeitd yhteistybkumppaneita vain varsin pienelle
osalle yrityksid. Korkeakoulujen uuden tiedon ja osaamisen hyodyntdmisen
edistdmiselle on tuottavuuskasvun paineessa Alasoinin mielestd (2003) alati
kasvavaa tarvetta.

Korkealuokkaisetkaan teknologiset tuotteet eivdt muutu tuottavuus-
hyodykkeiksi automaattisesti, vaan vaativat tuekseen organisatorisia ja liik-
keenjohdollisia, sosiaalisia, systeemisid sekd yrityskulttuureista kumpuavia in-
novaatioita. Taméd keskeinen asia on tutkijan esikokemuksiin ja havainnointei-
hin perustuen painunut haltonlaisten mieliin ja selkdytimeen yrityksen ensim-
mdisistd toimintavuosista alkaen. Tyon ahkera ja tuottava tekeminen on ollut
Halton-konsernin lddke moneen tautiin (vrt. Alasoini 2003). Tosin Haltonkin
sairastui tuottamattoman tyon syndroomaan heti perustamisensa jdlkeen Kau-
salassa ja vdhdan mydhemmin Ostonin tehtaalla Kanadassa. Mutta perheyrityk-
sessd ei sairastettu kauan. Parantumiset tapahtuivat oikealla lagkitykselld nope-
asti. Henkilostolle oli historiallinen oppimisen paikka, kun rautalangasta vaan-
tden osoitettiin niin kotimaassa- kuin ulkomaillakin, ettd vain tuottavalla tyolld
voidaan turvata hyvinvoivan ja kilpailukykyisen yrityksen elami seki tulevaisuus.
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4.5 PAJA-projekti

Menestydkseen maailmalla tiukoissa kansainvilisissd koitoksissa Halton ryhtyi
1990-luvun puolivilissd kdyttamédan entistd tehokkaammin organisaationsa
osaamispddomaa; yhtio rupesi hyodyntdaméddn sisdisid resurssejaan uusien
ideoiden tuottamiseksi ja ajattelun monipuolistamiseksi. Laman loppuvaiheissa
lahdettiin hakemaan kilpailukyvylle lisdapotkua yrityksen tietopdiomasta. Kausa-
lan pajoista alkunsa saanut perheyritys palasi toimintakulttuurinsa alkuléhteille
aloittaessaan henkilostolle suunnatun Paja-projektin (KS toukokuu 1995: Maa-
ilmanlaajuisen menestysyrityksen Haltonin kotipaikka on Kausala). Pajasta
kaikki alkoi ja “pajaan” pddstiin takaisin (leike S. Halttusen arkistosta). Tdssa
tehovalmennuksessa tuotannon ja liiketoiminnan palaset ideasta (havainnosta)
innovaatioksi sekd edelleen tuotteeksi tai systeemiseksi toimintatavaksi tarkas-
teltiin ja jdrjesteltiin uudelleen.

Valmennusprojektin yhtend tavoitteena oli jakaa organisatorista tietoa ja
vastuuta alaspdin eri Halton-joukkueitten ammattitaitoisille suorittajille. Pajois-
sa itsendiset joukkueet valmennettaisiin viemdan vastuullisesti tuotantoproses-
sia ldpi uudenlaisella suoritustavalla, haltonlaisella Paja-systeemilld (Hallila ja
Lahdensivu 25.-27.10.2004). Japanilaista tiimityoskentelyd muistuttavalla ja
Nonakan & Konnon (1998) ba:han verrattavissa olevalla sosiaalisella Paja-
mallilla innostettiin haltonlaisten tiedonjakamista ja lisdttiin sekd motivaatiota
ettd yhteenkuuluvuutta.

Valmennuksen toisena tavoitteena oli, ettd esimiehet niin tuotannossa,
tutkimuksessa, markkinoinnissa kuin muillakin osastoilla eldisivdt yhd enem-
mdn omien joukkueittensa keskuudessa. Esimiesten tdrkednd roolina oli toimia
joukkueittensa valmentajina ja luoda joukkueeseensa positiivista henked anta-
malla positiivista palautetta. Tarkempi roolin kuvaus paljasti, millaista johta-
mista missékin tilanteessa edellytettiin. Haltonin omat mentori-valmentajat toi-
mivat kuten oikea-asenteiset huippuvalmentajat auttaen oppilaita kdyttaméaan
taitojaan. He eivét jadneet amatdorimdisesti pukuhuoneisiin taktisten kuvioit-
tensa ja flappitaulujensa kanssa viisastelemaan, vaan painuivat miestensd mu-
kana ”pelikentdlle” (vrt. Aaltonen & Mutanen 2001, s. 51, Nieminen haastatte-
lussa 20.5.2003). Roolimddrittelyilld pyrittiin sekd muuttamaan ettd kehittdmé&an
suorittajien kayttdytymismalleja niin, ettd ne vastaisivat joukkuepelaajilta edel-
lytettyja vaatimuksia (vrt. esim. Sveiby 1987, Morgan 1997a, Keidel 1988 ja Riis
1999).

Pajoissa rakennettiin Halton-yhtiéiden toiminnoille uudenlaista systeemisti
perustaa. Konsernille kehitetyn omaperdisen henkiloston koulutus- ja valmen-
nustaktiikan laajamittainen toteutus vahvisti perheyrityksen kilpailukykyd ja
mahdollisuuksia menestyd 1990-luvun loppuvuosien monissa kovissa puristuk-
sissa. Halton Oy oli kaksikymmenté&viisivuotisen toimintansa aikana noussut
sithen suomalaisten keskisuurten/suurten teollisten yritysten harvahkoon
joukkoon, jossa kyettiin jatkuvaan innovointiin yrityksen kaikilla tasoilla. Taméan
lisdksi haltonlaiset olivat onnistuneet kehittimaddn muutamia ainutlaatuisia lii-
keideoita, joita kutsutaan yrityksen strategisiksi reserveiksi, innovaatioiden lih-
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teeksi (Stahle & Gronroos 1999, s. 53). Laadukkailla tuotteilla sekd aktiivisella
lilketoiminnalla ja osaamisella saavutettiin dynaamista suhteellista etua kilpaili-
joihin ndhden.

Halton-konserni oli laajentunut nopeasti ja kloonannut omaa myyntiyhtio-
ja tehdastoimintakonseptiaan sekd kehittimddnsd systeemistd toimintamallia
kansainvilisille kentille sopivaksi. Kausalan rdppdndtehtaan haltonlaiset tun-
nettiin ahkerina patentoijina ja avoimen viestintdpolitiikan kannattajina. Yhteis-
td kaikille Haltonin kaltaisille strategisen reservinsd tdysimittaiseen hyodynta-

miseen pystyville yrityksille ovat ainakin seuraavat ominaisuudet (Stdhle &
Gronroos 1999, s. 56-57):

1.  Yritysjohto on vahvasti sitoutunut olemaan alansa markkinajohtaja ja se
on sen vuoksi valmis koko ajan uudistamaan yritystd.

2. Yritys on valmis ottamaan uudet ideat rohkeasti kiyttdonsi. Se myos tehostaa
ja parantaa toimintaansa jatkuvasti.

3. Yritykselld on motivoitunut ja sitoutunut henkildsto. Motivaatio ei ole ainoas-
taan seurausta yrityksen menestymisestd, vaan siitd, ettd henkildstd kokee
olevansa vilttimditon edellytys yrityksen menestykselle.

4. Yritykselld on selkedsti muotoiltu ja kaikille sidosryhmille tiedotettu strategia.
Se liittyy useimmiten kasvuun, kansainvilistymiseen ja globalisaatiosta
hyotymiseen.

Kilpailukyvyn ylldpito ja toiminnan kehittdminen edellyttdvat menestyviltd yri-
tyksiltd jatkuvasti uudistuvia voimavaroja eli strategista reservid, jonka ydin on
innovaatio. Vaikeus piilee usein siind, pystytddanko tuo reservi ottamaan tehok-
kaaseen kdyttoon. Teknologiaan sekd tutkimus- ja kehitystychon vahvasti suun-
tautuneessa Halton-konsernissa innovaatio ymmarretddn menestystuotteiden
ohella myds omaleimaiseksi dynaamiseksi toiminnaksi. Innovaatio strategisena
reservind viittaa aina koko yritykseen, koko joukkueeseen, ei ainoastaan joihin-
kin luoviin yksilosuorittajiin tai erillisiin projektiryhmiin.

Peter Drucker (2002, s. 215) vdittdd, ettd 90 prosenttia kaikista tuloksellisis-
ta innovaatioista on mddratietoisia tutkimukseen, jdrjestelmdllisyyteen ja ko-
vaan tyohon perustuvia innovaatioita. Tulokselliset innovaatiot ovat hdnen
mielestddn yksinkertaisia ja keskittyneitd ja ne alkavat usein pienestd signaa-
lista. Onnistunut innovaatiokulttuuri tdhtdad johtoasemaan. Jotta innovatiivinen
kulttuuri toimisi, sen pitdd tayttdd ainakin seuraavat kolme perusehtoa: 1. Inno-
vointi vaatii pitkdjanteistd valmentautumista, tietoa ja tyotd sekd suurta kekse-
lidisyyttd (vrt. Dorothy Leonard 1995 ja 2003: deep smarts), 2. Innovoijien on
onnistuakseen ldhdettdvd omista vahvuuksistaan ja mietittdvd, miten innovaa-
tio sopii yrityksen toimintakulttuuriin ja tukee sen vahvuuksia, 3. Innovaation
pitdd olla markkinavetoinen ja markkinaldheinen sekd yrityskulttuurinen (vrt.
Drucker 2002, s. 216-217).
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4.6 Ulkomaantoiminnot kantoivat kotimaan laman yli

Suomen elinkeinoeldmdd 1990-luvun alussa kohdannut syva lama monien kas-
vuvuosien jilkeen oli niin vaikea, ettd kotimarkkinat lakkasivat melkein koko-
naan toimimasta. Haltonlaisten ndkemys oli, ettd maamme talous ei elpyisi en-
nen kuin kotimainen kysyntd kaddntyisi nousuun. Viennin kasvu ei kykenisi ve-
tam&dan Suomea ylos suosta. Uusia yrityksid ei syntyisi, silld yrittdimisen riski oli
liian korkea, kun ostovoimaa ei ollut. Seppo ja Mika Halttunen lukivat tilanteen
niin, ettd vain voimakas kansainvélistyminen voisi turvata Halton Groupin ole-
massaolon, koska kotimaan markkinoiden lasku oli pahinta juuri heille tarkeas-
sd toimistotilojen rakentamisessa. Toimitusjohtaja Mika Halttunen myonsi, ettd
yhtion nopeaan kansainvélistymiseen oli liittynyt aikanaan tiedostettuja riskejd,
jotka oli kuitenkin pystytty pitdmé&dn hallinnassa (M. Halttunen 1.4.2003). Maa-
ilmanlaajuinen monikotimaistuminen osoittautui Halton-konsernille arvok-
kaaksi suhdannepuskuriksi.

Ulkomaantoimintojen riittdavan hyvéa kehitys alkoi kantaa konsernia koti-
maisen laman yli. Mika Halttunen luonnehti voimakasta kansainvéalistymista
Halton-yhtididen henkivakuutukseksi: “Jos suhde olisi toisin pdin, emme nyt
istuisi tekemdssa 25-vuotisjuttua yhtiostimme. Se olisi aivan selvda.” (ESS
10.2.1994: Seppo Halttunen: Kotimarkkinoiden elpyminen on eldmén ja kuole-
man kysymys, KL 286.1995: Mika Halttunen: Kansainvélistyminen kantoi Hal-
tonin laman yli, Hkptkt 23.6. ja 3.9.1998). Haltonin johdon kisityksen mukaan
kysyntd Suomessa oli mennyt niin véahdiseksi, ettei kotimaisella laskulla ollut
endd merkitystd yhtion toiminnan kannalta 1990-luvun puolivilissa.

Viennissd taivas oli kirkas ja lupaili yhd kirkastuvampaa. Skandinavian
ladhimarkkinoiden tilanne oli hyvd. Volyymit oli kyetty pitimddn korkeina
Ruotsissa sikéldisestd taantumasta huolimatta. Norjan ja Tanskan markkinoilla
oli jatkuvasti kysyntdd, ja Halton oli sielld hyvissd asemissa. Keski-Euroopassa
yhtid oli saanut tukevan jalansijan ostettuaan ranskalaisyhtio Anemothermin,
joka oli Ranskan markkinajohtaja. Englannissa kysyntd oli vankkaa, ja kasvua
oli odotettavissa myts Benelux-maissa sekd Saksassa. USA:ssa ja Kanadassa
valmistettiin ldhinnd suurkeittituotteita ja myymadldkalusteita (Talotekniikka
nro 4/1994: Perheyhtio Halton hakee kasvun rajoja, viennin taivas kirkastuu,
Hkptkt 14.10 1992, 8.1.1993 ja 16.3.1998). Unelmat uuden mantereen sisdilmas-
toinnin valloituksesta oli siirretty siististi sivuun. Mielenkiinto Kaakkois-Aasiaa
kohtaan lisdantyi entisestddn.

Kesilld 1993 Halton teki padnavauksen Japanin ilmanvaihtomarkkinoille.
Se ei perustanut sinne yhtittd, vaan solmi lisenssisopimuksen Sanbec Co:n
kanssa, joka oli ilmanvaihtotekniikan alalla toimiva ja hieman Haltonia pie-
nempi yritys. Yhtion toimitusjohtajana vaikutti Hirshi Imai, Korean sodan vete-
raani. Lisenssisopimus koski Halton Oy:n Suomessa kehittimdd kohdeilman-
vaihtotekniikkaa, jota ryhdyttdisiin valmistamaan ja markkinoimaan Japanissa.
Valmistussopimus puolestaan koski suurkeittididen ilmanvaihtolaitteita. Taito-
tiedon lisdksi japanilaisille myytdisiin laitteiden rasvanerotusjdrjestelmadt, jotka
valmistettaisiin Suomessa (Hkptkt 13.12.1993 ja 16.2.1994, IS 13.7.1993: Halton
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avannut oven Japanin markkinoille). Japanilaisyhtiot suunnittelivat yhteistyon
laajentamista tulevaisuudessa my6s muihin Haltonin ilmastointilaitteisiin.

Perheyrityksen aito orgaaninen kasvu edellyttdd, ettd sen tuotteille ja palve-
luille on riittdva markkinoiden kysyntd. Lisdksi kasvun on tapahduttava liiketoi-
mintaldhtoisesti yrityksen raha- ja reaaliprosessien avulla joko markkinaosuuden
suhteellisen kasvun tai markkina-alueen maantieteellisen laajentumisen kautta.
Orgaaninen kasvu on (Karlof 1995, s. 180) yritykselle merkittava voimannédyte ja
ponnistelu, silld se edellyttdd aina oman liiketoiminnan elinvoimaisuutta ja kehi-
tyskykyd. Tuotantomahdollisuuksia ja siten yrityksen liiketoiminnan orgaanista
kasvua rajoittavia tekijoitd voivat olla pddomarakenne, raaka-aineen saanti,
markkinoiden kysynti ja sieltd saatava myyntihinta suhteessa tuotteen tuotannon
omakustanteiseen hintaan (ks. Penrose 1995, s. 43-44).

Haltonlaiset olivat 16ytdneet Japanista hyvdan kumppanin. Vientip&allikko
Petri Juosilan mukaan (ESS 13.7.1993: Halton Oy ldhtee vaihtamaan ilmaa Japa-
nin markkinoille) tehty sopimus oli merkittivd ovenavaus Kaukoiddn markki-
noille, jossa kasvu oli siihen aikaan selvidsti nopeinta maailmassa. Tarkedd oli,
ettd Haltonin teknologia oli saanut jalansijan Aasian kaukaisilta pelikentilta.
Kasvua oli haettava viennistd, silld pelittiin, ettd rakennusala olisi Suomessa
vield pitkddn tukossa. Yhtiossd tdhyiltiin tosissaan Kaukoiddn suuntaan ja tut-
kittiin mahdollisuuksia rantautua myo6s muihin Itd-Aasian maihin (Hkptkt
1.11.1991, 8.1. ja 19.2. sekd 13.12.1993). Japanilaisille ilmastoinnin asiantuntijoille
annettiin sopimuksen mukaisesti my6s haltonlaista tuotekoulutusta. Markkinat
ndyttivat lupaavilta.

4.7 Suuria ratkaisuja: tehdas Malesiaan ja Halton System
myyddin

Kaukoiddn jatkuva kasvu kiinnosti haltonlaisia. Alue oli maailmantalouden
suuri keskittymd, ja sen sisdilmastomarkkinoiden arvioitiin lisddntyvan keski-
médrin 15 prosentin huikeaa vuosivauhtia. Halton Group -konsernina kansain-
vilisesti toimivat haltonlaiset olivat ehtineet avata joulukuussa 1993 myyntiyh-
tion Koreassa ja jatkoa seurasi seuraavana syksynd. Konserni oli rakennuttanut
tuotantolaitoksen Malesian padkaupungin Kuala Lumpurin ldhelld sijaitsevaan
Port Klangin satamakaupunkiin (Talotekniikka nro 6/1996: Tehdas Malesiaan,
Hptkt 7.12.1995 sekd 14.2. ja 23.4. ja 2.9.1996). Uudessa tehtaassa ruvettiin val-
mistamaan ilmanjakolaitteita, ilmanvaihdon hallintalaitteita ja keittididen il-
manvaihtotuotteita Kaukoiddan markkinoille.

"Tavoitteemme on kohota Malesiassa merkittdvéaksi paikalliseksi valmistajaksi ja ke-
hittdd Malesia tukikohtanamme markkinoita my6s muissa Kaakkois-Aasian maissa.
Halton Group on tdhén asti vienyt tuotteitaan Malesian lisdksi Koreaan, Singaporeen
ja Japaniin. Viimeksi mainittu maa on ollut yrityksemme tdrkein kauppa- ja yhteis-
tyokumppani Aasiassa. Malesia tarjoaa sisdilmastoteollisuudelle tukevan paikallisen
osaamisen. Maa on jo nyt maailman suurin pienten ilmastointikoneiden valmistaja, ja
silld on potentiaalia nousta koko ilmanvaihtoteollisuuden teollisuuskeskukseksi. Ma-
lesian talouskasvu on voimakasta ja sijainti strategisesti keskelld nopeasti kasvavia
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Kaakkois-Aasian markkinoita on paras mahdollinen”, kertoi toimitusjohtaja Mika
Halttunen (Utusan Malaysian Jumaat -lehti 18.10.1996, M. Halttunen 10.11.2004) vih-
kiessddn ldhes kymmenen miljoonaa Suomen markkaa maksanutta tehdasta kayt-
toon lokakuussa 1996.

”IImastoinnin teknologiajohtajuus on perinteisesti ollut Yhdysvalloissa. Viime vuo-
sina merkittavimmat lapimurrot on kuitenkin tehty Euroopassa, erityisesti Skandi-
naviassa, missd sisdilmasto-osaaminen on maailman huipputasoa. Taitotieto on ki-
teytynyt korkealuokkaiseksi tietdmyksenhallinnaksi teollisuuden, korkeakoulujen ja yliopisto-
jen seki asiakkaiden tiiviistd yhteistyosti”, toimitusjohtaja Mika Halttunen totesi pu-
heessaan (UMJ-lehti 18.10.1996, Hkptk 23.4.1996). Vientiorientoituneet ja innovatiivi-
set pkt-yritykset ovat Freelin (1999b) mukaan Haltonin tavoin yleensa toimivissa yh-
teistydsuhteissa paikallisten yliopistojen ja korkeakoulujen kanssa.

Kun yhteiskunta alkaa saavuttaa tietyn toimeentulon tason, saavat viihtyvyys ja
tuottavuus uuden merkityksen. Ilmastointijarjestelmien ostopotentiaalia Kaak-
kois-Aasiassa oli. Berita Harian -lehden mukaan Indonesiassa oli yli 200 miljoo-
naa ihmistd, Intiassa yli miljardi ja Kiinassa 1,5 miljardia. Jokaisessa maassa ih-
misilld on vahvaa kasvuhakuisuutta, voimakasta uskoa tulevaisuuteen ja varsin
positiivinen perusasenne (Berita Harian 18.10.1996). Seppo ja Mika Halttusen
ndkemyksen mukaan kahdenkymmenen vuoden tdhtdykselld potentiaaliset
markkinat ovat Aasiassa aivan toista luokkaa kuin perinteisilld alueilla (haastat-
telut 2003-2004).

Haltonin ldhtokohtana oli olla 27 toimintavuoden (1969-1996) jdlkeen
edelleen suomalainen perheyritys. Valtaosa tuotekehityksestd suoritettiin koti-
maassa. Sitd tehtiin myos Ranskassa ja USA:ssa sekd jatkossa myos Malesiassa.
Yhtion strategiaan kuului, ettd yksistdan kulttuurieroista ja paikallisista saadok-
sistd johtuen tietty osa tuotekehitystd pidettiin ldhelld markkinoita. Asiakkaiden
ja markkinoiden kannalta se on tdrkedd, vaikkakaan ei aina helppoa. Osaamista
esimerkiksi Malesian paikalliselta tasolta puuttui, mutta into tehda bisnestd oli
toista luokkaa kuin missddn Euroopan maassa (nyk. maajohtaja/presidentti Olli
Sipildn haastattelu 11.11.2004, Hkptk 24.6.1996). Malesian tehtaan avajaistilai-
suuden yhteydessd Halton-konsernin hallituksen puheenjohtaja, teollisuusneu-
vos Seppo Halttunen julkisti yhteistyosopimuksen korealaisen Samsungin kans-
sa (New Straits Times 18.10.1996). Vientikauppoihin lukeutui my6s ilmavirtojen
hallintajdrjestelméan toimittaminen maailman korkeimpaan rakennukseen, 6ljy-
yhtio Petronasin Twin Toweriin.

Halton oli pddtynyt Finfundilla teettdménsd toteutettavuusselvityksen,
feasibility studyn, perusteella sijoittamaan osan ilmanvaihdon pditelaitevalmis-
tuksestaan Malesiaan. Maan etuja olivat halpa tydvoima, tydvoiman suhteellisen
hyvi koulutustaso ja englannin kielen taito sekd Malesian keskeinen sijainti Kaak-
kois-Aasiassa. Rakennustoiminta oli vilkasta, ja ndkymét eteenkinpdin lupaa-
vat. Yhti6 perusti Aasian aluetoimiston ja Malesian myyntikonttorin Kuala
Lumpuriin. Lisdksi Halton Groupilla oli myyntikonttori Koreassa ja kasvava
edustajien verkosto, joka kattoi tdrkeimmit markkinat Aasiassa (Business/
Home 18.10.1996: Halton Group sets up its nerve centre here, Sipild 11.11.2004).
Toimintaa johti Aasian aluejohtaja Olli Sipilé, joka Haltonin kasvattina oli sisdis-
tanyt yhtion filosofian ja kulttuurin.

Kovin monen kasvavan liiketoiminnan kehittdmistd maailmanlaajuisesti ei
voinut tehdd yhtd aikaa sellainenkaan voimakkaasti kasvanut yhtio kuin Halton
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Group. Huhtikuussa 1997 Halton alkoi rakentaa uutta teknologia- ja tuotekehi-
tyskeskusta Scottsvilleen, Yhdysvaltojen Kentuckyyn. Yhtio rakensi samanai-
kaisesti Scottsvilleen myos sisdilmastointijdrjestelmien tuotantolaitoksen, jonne
siirrettiin tuotantokapasiteetiltaan riittdaméattoman Glasgow’'n tehtaan tuotanto
(KL 18.4.1997: Halton Group alkaa rakentaa teknologiakeskusta USA:ssa, Mika
Halttunen 1.4.2003). Uusi teknologiakeskus huolehtisi yhdessa Kausalassa ja
Ranskan Bethunessa sijaitsevien laitosten kanssa koko ryhmén tuotekehitys-
tySsta.

Perheyrityksen hallituksella on (mm. Ward 1991) keskeinen merkitys yri-
tyksen johtamisessa. Vuonna 1996 Halton Groupin hallituksen oli tehtdva jal-
leen kerran suurimittainen strateginen linjapdatos. Yhtio oli pdattanyt sijoittaa
vuonna 1997 lisdd pdadomia noin 25 miljoonaa markkaa sisdilmalaitteisiin ja kas-
sapoytiin, kahteen voimakkaassa kasvussa olevaan ja jatkuvia investointeja vaa-
tivaan liiketoiminta-alueeseen. Ndistd toiminnoistahan kaikki alkoi vajaa kol-
mekymmentd vuotta aikaisemmin Kausalassa (Hkptk 24.2.1995, S. ja M. Halttu-
sen haastattelut helmi- ja huhtikuussa 2003). Malesiaan ja Yhdysvaltoihin oli
juuri investoitu, ja syksylld oli edessd uuden kassapoytdtehtaan avaaminen Las
Vegasissa vastaamaan sekd Euroopan ettd Aasian markkinoiden kysyntdan.

Halton Groupin olisi pitdnyt investoida kaiken tdman lisdksi myos kierra-
tykseen, mikali se olisi halunnut pysyd mukana kovassa kansainvélisessa kil-
pailussa. Pahin kilpailija, norjalainen porssiyhtio Tomra System oli kierratyslii-
ketoiminnassa markkinajohtaja ja selvasti Halton Systemid suurempi. Tomra oli
toiminut kaupanteossa aktiivisena aloitteiden tekijand ja esittdnyt useita tarjo-
uksia ostaa Halton Systemin pullojen- ja tolkkienpalautustoiminta (Talouseldma
16.5.1997: Tomra pddsi yksinvaltiaaksi). Halton-konsernin hallituksen ratkai-
suksi kypsyi lopulta pditos luopua kierrdtyksestd ja myyda Systemin koko osa-
kekanta norjalaisille, jotka nousivat ndin ldhes yksinvaltiaiksi maailmanmark-
kinoilla (ESS 8.5.1997: Heinolan Halton norjalaisomistukseen).

Timmons (1987 ja 1999) on tuonut esiin yrittdjyystutkimuksissa paljon
kaytetyt kasitteet tilaisuuteen tarttuminen ja mahdollisuuksien ikkuna, jotka
havainnollistavat ja jasentdvit toimintaymparistostd omaksuttujen liiketoimin-
tamahdollisuuksien ajallista toteuttamista. Samankaltaisesta ilmitstd on kysy-
mys Ronstadtin (1988, s. 31-35) kehittamaéssa yrittdjan kayttaytymismallissa, jo-
ta han kuvaa kdytiviperiaatteeksi. Ronstadtin tutkimusten perusteella kasvuha-
kuisille ja innovatiivisille yrittdjille on tyypillistd, ettd perustettuaan yrityksen
he tarttuvat sellaisiin uusiin liikeideoihin ja innovaatioihin, joista saattaisi syn-
tyd uusia yrityksid. Tama muuttaa yrityksen kehityskulkua samalla tavalla kuin
kuljettaisiin kdytdvassd, joka mutkittelee ja jossa vililld tulee esteitd ja on valit-
tava vaihtoehtoisia polkuja edettdvéaksi. Jos kdytdavaperiaatteella toimiva yrittdja
toteaa, ettd jostakin liiketoiminnasta on syytd luopua, hdn myos osaa siitd irrot-
tautua. Ronstadt (1988) mainitsee, ettd kidytdvaperiaate on tyypillinen kasvuha-
kuisten ja kokeneiden yrittdjien toimintamalli. Timmonsin ja Ronstadtin peri-
aatteet sekd mallit sopivat tdysin haltonlaisten ajatuksiin ja toimiin.

Kierrdtyksen toimiala oli ollut haltonlaisille kannattavaa, mutta valinta
jatkopanostusten suuntaamisesta jouduttiin tekemddn yhtion perusliiketoimin-
tojen hyviksi. Perheyhtion omat padomaresurssit olivat ymmarrettavasti rajalli-
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set. Kauppahintaa ei Haltonille ominaisen yrityskulttuurin mukaisesti salailtu.
Se oli 95 miljoonaa markkaa, josta noin puolet maksettiin rahana ja puolet Tom-
ran osakkeilla. Kaupan syntymisen aikoihin kierrdtysbisneksen liikevaihto oli
110 miljoonaa markkaa. Henkilokuntaa oli yhteensd 160, josta noin sata tyos-
kenteli Heinolan tehtaalla. Tomra oli luvannut jatkaa Halton Systemin kehitys-
tyotd, tuotantoa ja myyntid entiseen tapaan ja sdilyttdd molemmat tuotemerkit
markkinoilla. Henkilokunnan asema ei muuttuisi yrityskaupan jadlkeen.

Halton System Oy:n johtaja ja divisioonan presidentti Juha Halttunen oli
siirtynyt pitdméaan toivomaansa sapattivuotta. Yhtion toimitusjohtajana oli toi-
minut parin viimeisen vuoden ajan Halttusten hyvin tuntema yhteistyckump-
pani professori Heikki Rinne, KTT Utahista Yhdysvalloista. Jo pienend poikana
hén oli halunnut liikemieheksi. Rinne ldhti vuonna 1973 opiskelemaan markki-
nointia USA:han, missd han myos teki vditoskirjansa. Tohtori Rinne oli tyos-
kennellyt mm. johtajana Skaggs Institute of Retail Managementissa ja kansain-
vdlisen markkinoinnin professorina BYU-yliopistossa (Hkptk 24.2.1995, ESS
23.6.1995: Utahin mies vie kevyend Haltonia maailmalle). System Oy:n yritys-
kaupan yhteydessa Rinne siirtyi muualle johtotehtéviin palaten sitten konsernin
toisen sukupolvenvaihdoksen tapahtuessa elokuussa 2002 merkittdville toimi-
tusjohtajan paikalle perheyhtion johdossa.

4.8 Dynaamisen teknologiset ja hajadlyiset ilmastointigurut

[Imastointialalla haltonlaisia on pidetty 1980-luvulta ldhtien todellisina guruina,
vaikutusvaltaisina johtohahmoina (Hyvad Suomi nro 6/1996: Ilmastointiguru ja
bisnesmies).” Olemme pitdneet huolta siitd, ettd kiymme kutsuttuina puhumas-
sa yliopistoissa ja korkeakouluissa, alan huippukonferenseissa ja muissakin ti-
laisuuksissa. Saamassa ja my0s jakamassa alan tietimystd sekd kertomassa
omista kokemuksistamme ja oppimishistoriastamme”, tilittdd konsernin halli-
tuksen puheenjohtaja Seppo Halttunen: "Puheiden sisdlté kulminoituu jaka-
maamme tietoon uusista tuotteistamme. Tietoa levidd ndin ulkoisiin suhde- ja
yhteistyoverkostoihin. Kauppaa syntyy, kun monet aikaansa seuraavat ammat-
tilaiset ovat kuuntelemassa.”

Yhtion maailmankartalle on syntynyt vuosien mittaan monia huomatta-
via, jopa upean eksoottisia “maamerkkejd”, artefakteja, haltonlaisesta osaami-
sesta. Mona Lisa on voinut jatkaa hymyilyddn Louvressa entistd paremmassa
sisdilmastossa, kun Pariisin taidemuseoon myytiin neljd kilometrid uutta kat-
tosdleikkod vuonna 1985. Haltonlaisten osaajien tyonjdlkid on myos Heathrow'n
lentokentilld Lontoossa, Rockefeller Centerissi New Yorkissa sekd viime vuo-
sien tuloksina Samsungin autotehtaassa ja Kuala Lumpurissa maailman kor-
keimmissa tornitaloissa (Hyvad Suomi nro 6,/1996).

Halton Group alkoi saada osaamisestaan yhd arvostetumpaa maailman-
laajuista tunnustusta. Yhti¢ arvioitiin vuonna 1995 Euroopan viidensadan par-
haimman huippuyrityksen joukkoon. Valinta perustui laajaan kansainvéliseen
ja EUn komission tuella suoritettuun tutkimukseen, jossa keskityttiin yrittdja-
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vetoisten eurooppalaisyritysten parhaimmiston 16ytdmiseen. Komissio oli aset-
tanut tiukat vaatimukset poimiessaan parhaita ehdokkaita. Viiden vuoden jak-
solla oli sekd liikevaihdon ettd henkilomadran pitanyt yli kaksinkertaistua (KS
17.11.1996: Suomalaisia yrittdjid Euroopan huippujoukkoon). EU:n tunnustus
annettiin yrityksen yhteiskuntakelpoisuudesta, tyollistdvyydestd ja innovatiivi-
suudesta (ESS 20.11.1996). Palkinto ja huomionosoitus kuuluivat Halton-
joukkueelle kokonaisuudessaan, ja niissd merkeissd valintaa omassa piirissd
juhlittiinkin.

Arkistosta 16ytyneet paperit tosin kertovat virallisesti, ettd kyseessd olikin
ensisijaisesti Euroopan 500 menestyneimmin huippuyrittdjin nimedminen (S. Halttu-
sen yksityisarkisto ja ESS 20.11.1996). Huippujoukkueeseen pddsyn tarkeimpa-
nd valintakriteerind oli yrittdjin oma panostus yhtend yrityksen menestyksen tir-
keimmistd tekijoistd. Valitulle yrittdjédlle annettiin nimitystodistus, jossa hédnet yri-
tyksineen nimettiin Euroopan vuoden 1995 ”viidensadan dynaamisen yritt&ja-
joukkueen yhdeksi jaseneksi, jonka nerokkuus, kova tyd, sinnikkyys ja kyky in-
novointiin ovat muovanneet menestyneen ja kasvavan yritystoiminnan, joka
taas on myotavaikuttanut merkittavasti uustyollisyyden luomiseen ” (Certificate of
Nomination, European Entrepreneur and Member of Europe’s 500 Dynamic
Entrepreneurial Companies: Seppo Halttunen Halton Oy).

Halttusen salaisia arkistoja tutkittaessa niistd 16ytyi toinenkin mielenkiin-
toinen paperi. Teollisuusneuvos oli saanut huhtikuussa 1997 ilmoituskirjeen,
jossa kerrottiin, ettd hinet on valittu maailman 1 000 johtavan yritysjohtajan jouk-
koon kuuluvaksi huippujohtajaksi. Tarkoituksena oli hankkia seuraavan sukupolven
huippujohtajien mielipiteitd ja nikemyksid. Tietoja kdytettdisiin tulevaisuuden joh-
tajuuden tutkimisessa. Kirjeessd muistutettiin, ettd tutkimuksen johto toivoi
saavansa nimenomaan vastaajan henkilokohtaisia nikemyksid ja tietoja, joita kasi-
teltdisiin tdaysin luottamuksellisina (The Insight Survey 1997: You have been se-
lected as one of 1000 leading entrepreneurs and corporate leaders worldwide).

Keksijdt, loistavan liikeidean 16ytdjat ja innovatiiviset tuotekehittelijét tie-
tavat, miten vaikeaa hyvankin idean jalostaminen tuotteeksi on, jos rahoitus-
asiat eivit ole kunnossa. Tamd Seppo Halttusellekin tuttu ongelma yrityksen
perustamisvaiheen ajoilta oli tiedostettu my®os litin kunnassa, joka rohkeasti
pdétti ryhtyd toimiin. Vuonna 1994 syntyi teollisuusneuvos Halttusen nimes ja
ansioita arvostava Teknologiasta tuotteiksi -tuotekehitysrahasto. Rahaston pe-
rustaminen oli kunnan tapa muistaa litin suurimman yksityisen yrityksen pe-
rustajaa ja hdnen luomaansa omaperdisen menestyksellistd yritysfilosofiaa ja
-kulttuuria (IS 1.12.1994: Teknologiasta tuotteeksi -rahasto julkistettiin valtakun-
nallisesti). Haltonin toiminta litissd on ollut suoranaista ylistyslaulua kehitys-
toiminnalle (ESS 1.12.1994). Ilman tutkimus- sekd kehitystoimintaa teollisuus-
yrityksilld ei ole tulevaisuutta. Rahaston tarkoituksena on tukea ideoiden kehit-
tamistd jakamalla tuotekehitysavustuksia ja valitsemalla Vuoden Tuotekehitta-
jan (Keksintouutiset nro 1/1995 ja Radar nro 1 1996).

Ylivoimainen tutkimus- ja kehitystoiminta sekd niiden pohjalta vahvalla
innovatiivisella tuotekehittelypanostuksella synnytetyt kilpailukykyiset tuotteet
ja niiden tehokas myyntityo ovat varmistaneet Halton-konsernin kestdvaa kas-
vua. Yhtio on koko oppimishistoriansa ajan uskonut kehittyneeseen teknologi-
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aan. Kevaalld 1996 haltonlaiset ilmoittivat tuovansa markkinoille amerikkalai-
sen Echelonin LON-hajadlyteknologiaa hyodyntdvan Nemus-nimisen ilmavirto-
jen hallintajdrjestelman. Jarjestelmd mahdollistaa ilmavirtojen hallitsemisen ko-
ko kiinteiston alueella. Nemus-hallintajédrjestelméad ei ollut aikaisemmin asen-
nettu Suomessa eikd sellaisenaan koko maailmassakaan. Yhtiossa uskottiin ha-
jadlyteknologian tuloon jo 1980-luvun lopulla. Sen suurena valttina pidettiin j&r-
jestelmédn tdyttd avoimuutta, joka todenndkoisesti lyo suljetut jarjestelmdt. Ne-
muksen perusajatus oli valmis 1990-luvun alussa. Kaupallistaminen ei kuiten-
kaan ollut silloin jarkevéad, koska rakennustoiminta oli Suomessa syoksykierre-
mdisessd pudotuksessa (Taloteniikka nro 6/1996: Hajadlyd, M. Halttunen haas-
tattelussa 1.4.2003).

Halton rakensi Nemus-hallintajdrjestelmdt referenssilaitteiksi Vaalimaan
tullin ldheisyydesséd sijaitsevaan palvelukeskus Rajahoviin ja syksylld 1996 Es-
pooseen valmistuvaan Ikean kauppakeskukseen. Ruotsiin jarjestelmad oli toimi-
tettu pariin kolmeen kohteeseen. Nemus ja erddt muutkin innovatiiviset tuote-
kehitysinvestoinnit ovat yltdneet yksistddn noin kymmeneen prosenttiin kon-
sernin liikevaihdosta. Haltonlaiset olivat sijoittaneet hajadlyn kehitystychon
miljoonia markkoja sekd huomattavan maaran ilmastointigurujen tunneélyllista
aivotyokapasiteettia (KL 25.4.1996, Hkptk 2.9.1966 ja Ilari Méakeld 14.11.2004). Yri-
tyksen strateginen kasvu on (Wickhamin 2001, s. 304) dynaamisen kasvun kes-
keinen osa-alue, koska se liittyy olennaisesti yrityksen kykyyn tyydyttda asiak-
kaittensa ja sidosryhmienséd tarpeet. Strateginen kasvu kytkeytyy myos sithen
muutosprosessiin, joka tapahtuu yrityksen toimiessa vuorovaikutteisesti ympa-
ristonsd ja sidosryhmiensd kanssa niin, ettd valittu strategia, yrityksen rakenne
ja toimintaprosessit (strateginen yhteensopivuus) toteutuvat (vrt. Miles & Snow
1984, s. 10-28).

Hajadlyjdrjestelmdn julkistaminen tapahtui samalla kertaa, kun Halton
tiedotti strategisesta ratkaisustaan rakentaa tehdas Malesiaan. Lehdist6 oli kiin-
nostunut Halton Groupin monista merkittdvistd innovaatioista, kasvusta sekd
strategisista investoinneista. Toimittajat kadvivat kysymadssd yhtion toisen pol-
ven perheyrittdjaltd, kuudetta vuottaan toimitusjohtajana olevalta Mika Halttu-
selta, miten sukupolvenvaihdoksen jilkeinen aika oli sujunut. “Oli aikamoinen
haaste saada isdltd ndin menestyva yritys, mutta uskon, ettd meilld molemmilla
on sisdistettynd samat yrittdjyyden perusarvot. Perheyritys on minulle tarked”,
vastasi Mika Halttunen. Hanen ajattelussaan positiivisuus on p&allimmaisend
(Hyva Suomi nro 6/1996 Hyva yritys: Toisen polven yrittdjan syddamessd asuu
Jalkapallo ja Musiikki).
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4.9 Kulttuuritietoiset ja tunneilyiset markkinointimiehet

Teollisuusneuvos Seppo Halttusen rooli Halton Groupin hallituksen puheen-
johtajana on ollut toimitusjohtaja Mika Halttusen mielestd olennaisen tdrkea:
“Isdn asiantuntemus, kokemus, ndkemys ja suhteet ovat ndiden viiden vuoden
aikana osoittautuneet sekd yhtiolle ettd minulle arvokkaiksi. Asioiden kaisittely
on helppoa, silld intressit ovat yhteiset ja selvidpiirteiset. Me voimme hyvilld
mielin katsoa eteenpdin ja rakentaa sen varaan, ettd yhtiomme on perheyritys.”
Erityisesti sveitsildiset (my6s amerikkalaiset) ovat tehneet useita tutkimuksia
perheyritysten sukupolvenvaihdoksista. Heiddn tulostensa mukaan toisen pol-
ven yrittdjat ovat sisdistdneet yrittdmisen, kasvaneet kulisseissa ja saaneet kipi-
ndn verenperintond (M. Halttusen haastattelu 1.4.2003, kommunikoinnit prof.
Koirasen kanssa 2006-2008). Esituntemukset vahvistavat haltonlaisuuden ja
tyduran perheyrityksessd olleen Mikalle selvyyksid koulupojasta ldhtien.

Teollisen perheyrityksen elinkaaren ensi vaiheessa Freeserin ja Willardin
mielestd (1990, s. 87-98) yrittdjd ja yrityksen johto personoituvat yleensd samaan
henkil66n. Kasvuhakuisella yritykselld pitdd olla omistajien ja yrittdjien madrit-
telemd kasvutavoite, johon koko organisaatio voidaan sitouttaa myos palkkioi-
den avulla (ulkoinen motivaatio). Yrityksen kasvu on tulkittavissa erddn-
laiseksi sisdisen motivaation sekd yrityksen rahallisen arvon nousun kautta tu-
levaksi palkinnoksi yrittdjille, joka on tunnistanut oikeat kasvumahdollisuudet,
ymmartanyt, kuinka ne voidaan hyddyntdd, hankkinut riittdvat kasvuresurssit
ja ponnistellut tehokkaasti voidakseen realisoida saavutuksiaan. Halton-
konsernin kasvupotentiaali ja nousukiito eivit suinkaan ole olleet itsestddn sel-
vid asioita, vaikka oppimishistoriasta niin saatettaisiin mieltddkin. Pddsy maa-
ilmanliigan karkijoukkueiden seuraan on vaatinut oikeaa johtamisotetta, sitoutu-
mista seki asenteiden, arvojen, motivaation - ja isd-Halttusen “kiskyjen” mukaan ra-
kentuvaa kasvuintentiota ja -dynamiikkaa (vrt. Wickham 2001, s. 305).

Halttusten pojat Juha ja Mika olivat murrosikdisind lahjakkaita urheilijoita,
opiskelijoita ja musiikkimiehid, kuten oli sisar Eevamariakin. Musiikki ja soit-
taminen jdivat Mikalle mieluisiksi harrastuksiksi (Laalon haastattelu 20.10.2004
ja I. Mdkeldn 14.11.2004), mutta vield tarkeampdd oli joukkueurheilu, erityisesti
jalkapallo. Se oli Mika Halttusen lempilaji pienestd koulupojasta alkaen. Luke-
mattomia kertoja hdn on ollut, usein isdnsad kaverina (huom. pellavapédinen pik-
kupoika Lahden Kisapuistossa kesilld 1968), seuraamassa joukkueiden tehokas-
ta yhteispelid ja ratkaisevia yksilosuorituksia niin kotimaan sarjapeleissa kuin
ulkomaisilla pelikentilldkin. Johtamisensa Mika on perustanut isdnsa tavoin yh-
tendisend joukkueena toimimisen ja menestymisen konsepteihin. Omalta osal-
taan hdan on tuonut Halton Groupin johtamisfilosofiaan ja yrityskulttuuriin (tie-
to, taito, tahto ja tutkimus) luovaa musiikkitaiteen vivahdetta ja pehmeitd lisa-
arvoja "orkestroimalla” ja ohjaamalla kapellimestari-kapteenina Halton-tiimia
sarottomiin yhteispelillisiin suorituksiin.
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Professori Arja Rovon (2004) mielestd liike-eldmaélld on paljon opittavaa
kulttuurin tekijoiltd. Han kehottaa vdhentdaméddn suuta ja lisidmddn korvaa.
Koulutetut, luovaa tyotd tekevéat asiantuntijat kaipaavat kunnioitusta ja henki-
l6kohtaista huomiota. Johtajan pitdisi olla sopivan kaukana, mutta ldsné ja kay-
tettdvissd. On johdettava edestd, mutta dlyllisesti ja kehollisesti. Sinfoniaorkes-
teri nayttad hamdaavan hierarkkiselta organisaatiolta, jossa kapellimestari viittoi-
lee tahtia sekd nyansseja - ja muut soittavat (Talouselamé& nro 9/2004 prof. Ro-
po: “Vedd koko vartalolla”). Kuvio ei silti toimi niin, miltd nédyttdd. Ei kai voi
luulla, ettd ammattitaitoiset soittajat tarvitsevat kapellimestaria pysydkseen
tahdissa. Tai ettd sekd hiljaisen ettd eksplisiittisen huipputiedon hallitsevat
osaajat eivat pystyisi lukemaan nyansseja nuoteista. Kapellimestari kuuntelee
itse asiassa orkesteria erittdin tarkalla korvalla ja ohjaa joukkuettaan pienilld
merkeilld. Sibelius-Akatemian opettajan Jorma Panulan keskeinen ohje tuleville
kapellimestareille kuului seuraavasti: ”Auta, dld hdiritse.” Arja Rovosta (2004)
se on ddrettdbman hyvéd neuvo kaikkeen johtamiseen: ” Ala huokaile, epdile ja ky-
sele. He osaavat asiansa” (keskustelut orkestroinnista ja johtamisesta Evaliisa,
Seppo ja Mika Halttusen kanssa 10.11.2004 ja 26.4.2005).

Tekniikan tohtorit Johan Wallin ja Hakan West (2003) ovat lanseeranneet
kotimaiseen tutkimukseen termin orkestrointi, joka tarkoittaa liiketoiminnassa
sitd, ettd yritys yhdistdd yhteistyokumppaneidensa osaamisen omaan osaami-
seensa. Ndin menetellen asiakkaalle saadaan luotua mahdollisimman kilpailu-
kykyinen tuote- tai palvelukokonaisuus. Tutkijat kdyttdvat metaforanaan Beet-
hovenia ja Sibeliusta sekd heiddn tunnettuuttaan luovina yksildind. Klassisen
sekd kurinalaisesti (Wallin & West 2003: Orkestrointi yhdistdd kumppanien tai-
dot).

Yritysten on jatkuvasti oltava kiinnostuneita asiakkaan tarpeista. Samoin
asiakasselvitysten ja asiakassuhteiden hallinnan pitdisi olla tdrked osa yritysten
toimintaa. Mutta liiketoiminnassa tarvitaan muutakin. Wallinin ja Westin (2003)
mielestd tarvitaan orkestrointikykya eli sitd, minkd avulla Sibelius ja Beethoven
kykenivit sisdistimddn asiakkaidensa odotuksia ja [uomaan jotakin uutta. Tassa
innovatiivisessa prosessissa hekin tarvitsivat joukon muita ammattilaisia, toisin
sanoen orkesterillisen joukkuepelaajia, soittajia, ja joukkueen kapteenia vastaavan
kapellimestarin. Orkestrointi-sana on alkanut esiintyd 1990-luvulla metaforisesti
sovellettuna pelisysteemind perinteisen musiikkikulttuurin ulkopuolella. Sita
kdytetddn ainakin psykologiassa, sotatieteissd, informaatiokasittelyn termind ja
liikuntatieteissd. Viime aikoina orkestrointi on omien havaintojeni mukaan otettu
my0s liikkeenjohdollisiin m&aritelmiin. Symboliikka yhteispelistd on kasitykseni
mukaan ldhiaikoina yhd useammalle yritykselle tiarked johtamisen metaforinen
tyokalu. Mielikuvien ja vertailujen avulla opitaan ymmartaméaan syvéllisemmin
yritysmaailman yha mutkikkaampia ilmidita.

Maailmassa, jossa lopputulos syntyy yhdessd tekemadlld, johtaminen on
erilaista kuin sellaisessa tilanteessa, jossa ennen oli suoranaisena itseisarvona
tehdd kaikki itse (vrt. Mika Aaltonen 2001 ja 2003). Halton-konserni on sovelta-
nut teknologista osaamistaan ja liikkeenjohdollisia kykyjddn niin yhteis-
tyokumppaneittensa kuin uusien potentiaalisten asiakkaittensakin tarpeiden ja
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vaatimusten mukaisesti; orkestroimaan heidin kanssaan yhteistyokykyisesti ja inno-
vatiivisesti. Orkesteri- ja jalkapallojoukkueiden tavoin my®os yritysten organisaa-
tiot ovat eldvien organismien kaltaisia, jotka syntyvdt, kehittyvét ja menestyvit
eri vaiheiden kautta kypsyyteensd. Organisationaalinen kasvu kayttda hyodyk-
seen sitd pddomaa, joka on kumuloitunut yritykseen pelivararesursseina eli ra-
kenteellisena kasvuna (Bourgeois 1981, s. 29-39). Hyvit yritykset pysyvit
yleensd hengissd. Penrose (1955) korostaa, ettd yrityksen koon ja hyvyyden
madrittdd sen johtamiskapasiteetti ja sitd kautta muodostuva yritysjoukkueen
henkinen ja fyysinen toimintakyky. On kuitenkin olemassa taudinaiheuttajia,
jotka voivat koitua hyvillekin perheyrityksille ja -yrittdjille kompastuskiviksi,
ellei niihin 16ydy nopeasti ladketta.

Tunnedlyn puute on paha riskitekijd ja taudinaiheuttaja, joka altistaa yri-
tyksen muille sairauksille - aivan kuin yritys kérsisi puolustustydskentelynsi
heikkenemisestd. Vastaavasti tunnedlyn arvostus ja sen viljely perheyrityksen or-
ganisaatiossa voi olla rokotuslddke, joka varjelee terveyttd ja virkistdd kasvua
(Goleman 1999, s. 356-357). Alkaneella 2000-luvulla eivit vanhat systeemit toi-
mi yritysmaailmassa endd sellaisinaan. Jatkuvasti kiristynyt maailmanlaajuinen
kilpailu on pakottanut kaikki perheyritykset, jotka halusivat kasvaa, sopeutu-
maan muutoksiin ja uusiin pelisddantoihin (Aaltonen & Heikkila 2003, s. 13). Ki-
ristyvéssd kilpailutilanteessa menestyvit tohtori Golemanin (1999, s. 357 ja
2003) mielestd parhaiten ne perheyritykset, joiden suorittajat pystyvat motivoi-
tumaan, ovat aloitekykyisid, pyrkivit voittamaan itsensd ja osaavat suhtautua
takaiskuihin jarkkymaéttoman optimistisesti - tdtd pelid ei ole havitty -hengessa.
Vuorovaikutteisuuden nouseminen yhé tarkeampéan asemaan on lisinnyt Hal-
tonillakin perinteisten ihmistaitojen, kuten suhteiden luomisen, vaikuttamisen
ja hedelmaillisen yhteistyokyvyn merkittdvyyden painottamista (vrt. mm. No-
naka & Takeuchi 1995, s.73-74, Hall 1990, s. 422-454).

Liikemaailma muuttuu nopeasti, ja sen myotd muuttuvat myos huipulla
vaadittavat taidot. Vuosikymmenten mittaiset historialliset tutkimukset, joissa
on seurattu huippumenestyjien kykyjd, osoittavat, ettd kaksi taitoa, joilla oli
suhteellisen vdhdn merkitystd vield 1970-luvun alussa, on noussut 1990-luvun
lopun ldhestyessé elintarkeiksi avuiksi. Ne ovat yhteistyokyky ja muutoksen sieti-
minen (Goleman 1999, s. 23). Vaikka Halton-yhtividen luoja Seppo Halttunen on
perustanut johtamisensa yhteispelin voimaan, ei voi kuitenkaan vdiittdd, ettd
pelkdstdan yhteiseen henkeen ja ndkemykseen turvautumalla olisi kyetty selvit-
taméain kaikkia menneiden vuosien aikana eteen tulleita hankaluuksia, haastei-
ta ja ongelmia. Usein on tarvittu johtaja-valmentajan ohjaavaa kaskytystd ja rai-
lakkaan ratkaisevia yksilosuorituksia, todellisia rutistuksia. Halttunen on ver-
rannut oman kilpailu-uransa kokemuksia yritysmaailmassa kohtaamiinsa vai-
keuksiin ndin:

“Minulla on ollut asennoitumiseeni apua urheilijan sielustani ja nuoruuden urheilu-
urasta. Kun eldmaéssd on joskus ollut todella vaikeaa, tulee mieleen 800 metrin vii-
meinen suora. Silloin valuivat maitohapot jalkoihin, ja varsinainen kilpailu oli vasta
alkamassa. Liike-eldmdssa olenkin ajatellut, ettei tdma voi olla sen vaikeampaa kuin
kahdeksansadanmetrin loppusuora. On vain rutistettava. Ei saa antaa missddn vai-
heessa periksi. Toiset 10ysddvit - voittajat eivdt koskaan. He puristavat maaliin vaik-
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ka vikisin hokien mielesséddn: tdtd kisaa en havid!” (Hyvd Suomi nro 6/1996 Hyva
yritys: Seppo Halttunen, ilmastointiguru ja bisnesmies).

Teollisuusneuvos on myontdnyt, ettd yrityksen kehitysvauhdin eteenpdin vieja-
nd on pidettdva Haltonin motivoivaa yrityskulttuuria ja omaa ideologiaa, halton-
laisuutta. Yhtion konseptina on ollut jatkuvan kehittdmisen filosofia. Menestyk-
sen takuuhenkiloitd voidaan hdnen mielestddn etsid tyohonsd motivoituneesta
henkilokunnasta. Haltonlaiset ovat innostuneet tychonsd, koska ovat huoman-
neet, ettd voivathan suomalaisetkin pirjiti. Kentille, radalle tai tyopaikoille men-
nddn urheilija-neuvoksen (haastattelut 19.2.2003 ja 26.4.2005) oppien mukaan
voittajan asenteella ja motivoituneina, ei koskaan h&dvioon tuomittuina. Moti-
vaatio on yleisten motivaatioteorioiden keskeinen késite ja yhteinen nimitt&ja.
Kasitteend motivaatio sisédltdd ne psyykkiset prosessit, jotka aiheuttavat ihmis-
ten innostuksen herddmisen ja suuntautumisen sekd toiminnan jatkuvuuden
(Ruohotie 2000, s. 89). Motivaatioteorioihin liittyvd merkittava kdsite on myos
asenne, jolla Wiklundin (2003, s. 249) mielestd tarkoitetaan tavoitteeseen kuulu-
vaa arvottamista. Arvottamisen perusteella ihmiset arvioivat tavoitteen tai ka-
sitteen joko hyvéksi tai huonoksi.

Ruohotien (1998, s. 41) kasityksen mukaan asenne on suhteellisen pysyvd,
sisdistynyt ja hitaasti muuttuva reaktiovalmius, joka vaikuttaa toiminnan laa-
tuun. Asenne merkitsee yksilon taipumusta tuntea, ajatella ja toimia tietylld ta-
valla. Se on yksittdisen ihmisen tapa kasittdd ja arvioida ympériston asioita; joi-
denkin kohteiden, toimintaideologioiden ja kulttuurien arvostamista ja joiden-
kin toisten vidheksymistd. Jonkin tavoitteen kokemista mieluisaksi ja toisen vé-
hemmaéan motivoivaksi ja mieluisaksi (Ruohotie 1998, s. 42). Melin toteaa, ettd
asenteet madritellddn tavallisesti suhtautumistavaksi, joka henkililld on johon-
kin tiettyyn tehtdvaan tai kohteeseen (Melin 2001, s. 28). Seppo Halttusen mieli-
lausahduksia on: ” Asenne alussa ratkaisee tuloksen!”

Kansainvilisessd laajentumisessa haltonlaisille on johdon taholta annettu
melko vapaat kddet toimia ideoittensa, motivaationsa ja asenteittensa pohjalta.
Haltonilla on monta kertaa oltu hukkumassa toteuttamiskelpoisiin innovaatioi-
hin. Jatkuvan nousujohteisen kehityksen polku ei ole silti aina ollut sileda. ”Krii-
sitilanteisiin on vain osattava varautua. Tarkedd on olla kaiken kattavassa tasa-
painossa henkisesti ja fyysisesti niin ympéaristonsa kuin itsensdkin kanssa”,
Seppo Halttunen selvitti omaa asennettaan ja motiivejaan 1980-luvun loppu-
puolella. “On selvdd, ettd isossa organisaatiossa ja laajassa toiminnassa syntyy
aika ajoin ongelmatilanteita. Jos eettiset ja moraaliset kysymykset ovat itselld
kunnossa, voi silloin ratkoa koviakin kysymyksid helpommin. Jos titd tasapai-
noa ei 1oydy, tietdd se sitd, ettd ongelmat jadvat nakertamaan perusenergiaa.
Mutta jos on oikein hankalaa, painun metsddn joko lenkkitossuissa tai sukset
jalassa. Sielld ne vaikeudet karisevat ja ratkaisut loytyvat” (IS 20.8.1987 S. Halt-
tunen: Tarkedd on kaiken kattava henkinen tasapaino, Lahden Seudun Insin6o-
rit -lehti 9.10.1988: Kun loppusuoran rutistus alkaa...).

Perheyritysten kasvua on eri maissa tehdyissa tutkimuksissa tarkasteltu
ulkoisten tekijoiden ohella my®os yrittdjien persoonallisuuden nidkokulmasta.
Gibbin ja Davisin (1990, s. 16-17) ndkemysten sekd Koirasen ja Ruohotien tak-
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sonomian (2001, s. 103-105) mukaan yrittdjien persoonallisuutta painottavissa
kasvututkimuksissa pyritddn hakemaan perheyrittdjan persoonallisuuspiirtei-
den sekd erilaisten kyvykkyyksien, jotka sisdltdvat yrittdjan tavoitteellisuuden
ja strategisen visioinnin, vaikutuksia yrityksen kasvuun (ks. myts Niemeld
2003, s. 93) Davidsson ja Wiklund (2000) suosittelevat kadyttimddn survey-
tutkimusten sijaan (oppimis)historiallisia pitkittdistutkimuksia (longitudinal).
Télloin pystytddn toteuttamaan syvillisid ja laajoja analyysejd sekd argumen-
tointeja kauas perheyrittdjan koko elinkaaren aikaisiin seké tyo- ettd vapaa-ajan
tapahtumiin, ilmi6ihin ja harrastuksiin; esimerkiksi yrittdjan kyvykkyyksien,
taipumusten sekd uskalluksen kehittymiseen ja niiden merkityksiin perheyri-
tyksen kasvu- ja kehitysprosesseissa (Davidsson & Wiklund 2000, s. 27-28, vrt.
Dawson 1997, s. 389-404).

UKK-instituutin johtaja dosentti Mikael Fogelholm (HS 20.8.2003 Fogel-
holm: liikkuva johtaja - niin miné ajattelen)

vannoo aktiivisesti liikkuvien, kyvykkaiden, halukkaiden ja persoonallisten johtajien
nimeen. Han kuuluu lenkkeilevin hiihtdja-neuvos Seppo Halttusen, moniliikkuvan
Halton-tutkijan sekd varmasti monien muidenkin kunnostaan huolehtivien urheile-
vien seniorien kanssa siihen koulukuntaan, jonka oppien mukaan hyva fyysinen
kunto ja vired henkinen olemus kayvat kdsi kddessa. Hyvakuntoisena ja terveend
kykenee helpommin kestim&dn vastoinkdymisid. Erilaiset liikunta- ja urheilumuo-
dot, joukkuepelit etenkin, ovat sosiaalisia, vuorovaikutteisia tapahtumia ja tehokkai-
ta paineenhallintakeinoja perheyrittdjille. “On vain yritettdvd muistaa, ettd paineen
alla tyoskennellessd 16ytyy tahtoa varata aikaa itselle”, teroittaa Fogelholm (HS
2003).

Johtaja on esimerkki. Han on yrityksen, joukkueensa, kdyntikortti. Mikd onkaan
hienompaa kuin ndhdi teollisuusneuvoksen tyyppisid kykyjohtajia, jotka huo-
lehtivat yleiskunnostaan ja olemuksestaan. He vaativat kokouksissa ruisleipaa
kahvin kanssa, lounaalla hedelmi& sekd salaatteja ja laukkaavat isd, diti ja poika
Halttusen tavoin takinliepeet ja helmat hulmuten ylos ja alas yrityksensa portai-
ta (vrt. HS 6.3.2005 Fogelholm: Ihmiset saatava liikkumaan) Sellaiset perheyri-
tyksen omistajat ja johtajat (deep smarts) luovat juuri sitd esimerkillisti sosiaalista
(vuorovaikutteista) yhteispelin ilmapiirid, joka motivoi ja innostaa muuta henkilokun-
taa.

4.10 Perheyrityksen nuoren johdon oppimis- ja kypsymisaika

Nuoruuden kasvuvaiheessa omistajayrittdjda on perheyrityksensa nakyva ja kan-
tava voima, johon monet yrityksen sidosryhmadldiset tukeutuvat - joukossa
myos rahoittajat (vrt. mm. Gibb 1997a sekd Willard, Krtiger ja Freeser 1992, s.
181-194). Yrittdjan rooliin kantavana voimana liittyy sellainen riski, ettd kun
hédnen voimansa alkavat vdhentyd, osaavaa seuraajaa ei aina 16ydy perheen pii-
ristd eikd ehkd muualtakaan. Menestyvin, nopeasti kasvavan ja maailmanlii-
gaan nousemista kdrkkyvan Halton-konsernin kohdalla t&ta riskid ei ollut. Tar-
keintd perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa oli se, miten Seppo ja Evaliisa
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Halttusen lapset Juha, Mika ja Eevamaria asennoituivat ja ottivat perinténsa
hoitaakseen.

Seppo Halttunen oli toimitusjohtajana inhimillinen, kommunikoiva, dele-
goiva ja pitkdlle demokraattinen johtaja. Hén oli silti voimahahmo, jolla oli seké
haltonlaisten ettd sidosryhméldisten silmissd erdédnlainen patruunan arvostus
vailla patruunamaisia johtamistapoja. Mika Halttunen, DI oli emoyhtié Halton
Oy:n toimitusjohtajaksi tullessaan nuori, joskin ikédisekseen osaava ja kokenut.
Han oli sisdistanyt Haltonin kulttuurin jo varhain. Isénsé haltonlaisille vuonna
1992 laatimat eettiset sekd moraaliset neljdtoista sdantoad olivat Mikan mielesta
kayttokelpoiset ohjeet perheyrityksen johtamistoiminnoissa. Lahtokohdat olivat
hénelld hyvat: "En aio ldhtedkddn siitd, ettd tietdisin kaiken ja voisin puuttua
kaikkeen. Pyrin siihen, ettd vastuunjako organisaatiossa on kyllin selked ja ih-
miset tietdvat, mitd heiltd odotetaan. Viestinndn pitdd pelata kaikin puolin. Kun
vastuuta jaetaan, ldhden siitd, ettd myos kunnioitan vastuunkantajan paatoksia.
Kaikki paatokset eivat valttamatta miellytd, mutta niitd pitdd kunnioittaa ja niistd
taytyy voida keskustella (Talouseldma 24.1.1992: Isd-Halttusen eettiset ohjeet).

Mika joutui ottamaan toimitusjohtajan tehtdvét vastuulleen hankalana ai-
kana. Maailmanlaajuisen laskusuhdanteen takia Halton Oy:n tdytyi suorittaa
erindisid henkilojdrjestelyja. Lomausten ja supistusten syynd olivat kotimaan
markkinoiden toimimattomuus ja lisdksi erdiden tdrkeimpien vientimaiden
alamédki. Halton Oy:n johdon kaisitys oli, ettd Suomen talouseldma ei paranisi
1990-luvulla, ennen kuin kotimaan kysyntd saataisiin elpymaan. Oli turvaudut-
tava viennin lisddmiseen. Voimakas kansainvéalistymisen kasvu kantoikin mo-
nikotimaisen Halton-yhtiot kotimaisen lamakauden yli. Kaukoidéssd jatkunut
noususuhdanne kiinnosti haltonlaisia todella. Perheyrityksen omat rahavarat
olivat ymmarrettdvésti rajalliset ja sen tdhden oli viisasta keskittyd perusliike-
toimintojen kehittamiseen.

Mika Halttusen taival yhtion toimitusjohtajana ei talouseldmdn syvén la-
man johdosta ollut helppoa moneen vuoteen. Oppia ja kokemusta tuli vai-
keimman kautta. Mutta niistd haasteista selvittiin, ja Halton Group alkoi saada
osaamisestaan yhd vain lisddntyvdd maailmanlaajuista tunnustusta osakseen.
Perheyhtion menestys kiteytyi hallituksen puheenjohtajan Seppo Halttusen
mielestd kahteen oleellisimpaan asiaan: tuottavaan tuotekehitykseen ja tehok-
kaalla yhteispelilld tapahtuvaan markkinointiin: “Suomella ei ole muuta mah-
dollisuutta menestyd kuin panostaa aivoty6hon, uusiin ideoihin, uusiin tuottei-
siin ja yhteistoimintaan.” Haltonlaisille oli mieluinen uutinen, kun yhti¢ valit-
tiin 1990-luvun loppupuolella Euroopan yrityseliittiin. Paikka maailmanliigan
valioiden joukkoon oli avautumassa.



5 PAIKKA VALIOIDEN MAAILMANLIIGASSA

5.1 2000-luvun uudet haasteet

"The essence of management is to make knowledge productive.”
Peter Drucker
(Gemini Consulting -papers 1997)

Aasian maat olivat 1990-luvun loppuvuosina yksi toisensa jdlkeen liukuneet
lamaan. Ainoan poikkeuksen teki Kiina. Liukuminen oli alkanut Thaimaasta ja
Koreasta. Se oli tarttunut nopeasti Indonesiaan ja Malesiaan sekd my6s Singa-
poreen, joka kuitenkin sinnitteli eteenpdin vahvan taloutensa ansiosta. Toista-
kymmentd vuotta jatkunut voimakas kasvu alueella, johon Halton Groupin joh-
to oli pannut suuria odotuksia, oli pysdhtymdssa. Tilanne oli tosin hyvin erilai-
nen eri maissa, mutta Aasian toiminnot vaativat silti sopeuttamista ja uudel-
leensuuntausta. Toimitusjohtaja Mika Halttusen mukaan Haltonin markkinoin-
tistrategia oli fokusoitava entistd vahvemmin keittivihin ja tahdé&ttava positiivi-
seen tulokseen vuosina 1999 ja 2000 (Hkptk 9.12.1998: Mika Halttusen katsaus).

USA:ssa kasvu jatkui vakaana ja toimintaa padtettiin ulottaa juuri valmis-
tuneen tuotemixin laajentamisella uusille alueille Latinalaiseen Amerikkaan se-
ka Keski-Lanteen. Euroopassa integroitaisiin sekd tuotanto- ettd logistiikkaor-
ganisaatiot ja vauhditettaisiin Ranskan tehtaiden kehitystd. Tarkeimmit inves-
toinnit vuodelle 1999 suunnattaisiin Ranskan tuotantoon (n. 4 Mmk) ja USA:n
tuotannon koneisiin (n. 1 Mmk). Vuosi 1999 oli Halton Oy:n 30-vuotisen toi-
minnan juhlavuosi, jonka vuoksi lisdttiin ndkyvyyttd sekd mainonnassa ettd uu-
sien tuotelanseerausten, kuten katalysaattorihuuvan (keittiot), uuden PRA:n
(Iris-sdddin), uusien jadhdytyspalkkien (Cool Beam) ja Keski-Euroopan palopel-
tien yhteydessd eri medioissa ympédri maailmaa (Hkptk 9.12.1998: HIS-
toiminnanohjauksen paperit). Suurin ponnistus ja kallein rahallinen panostus
koko organisaatiossa kohdistettiin sdhkdisen HIS-toiminnanohjausjdrjestelman
toteuttamiseen.
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5.2 Halton Information System -toiminnanohjausjirjestelma

”Continuous improvement requires a commitment to learning.”
David Garvin
(Gemini Consulting -papers 1997)

Tiedon tehokas kerddminen ja sen nopea levittiminen nadhtiin monikotimaisessa
Halton-konsernissa erityisend haasteena. Vanhat IT-jdrjestelmdt olivat edelleen
toiminnassa, mutta ne vanhenisivat nopeasti. Oli “tuhannen taalan paikka” uu-
sia sekd toimintaa ettd jarjestelmat. Hallitus painotti projektikurin huomioimista
varsin mittavan muutoksen aikana. Projektin myynti koko organisaatiolle oli
hoidettava ammattimaisesti ja mahdollinen vastustus ennakoitava (Halton
Groupin hkptk 9.12.1998). Hallituksen mielestd oli myos tarkedd pyrkid saavut-
tamaan alkuvaiheissa positiivisia ja nopeita onnistumisia, silldi se motivoisi
henkil6stod jatkamaan valitun jarjestelman kdyttoonottoa. Suunnitteluvaiheessa
puhuttiin Halton-yhtididen HIS- toiminnanohjausjarjestelmaésta.

Toiminta alkoi vuoden 1998 puolella esimédrittelylld, jossa konsultit ja
oma véki tekivdt 4 kuukauden ajan haastatteluja ja kansainvalisid ryhmatoita.
Esille tulleiden tarpeiden pohjalta laadittiinn kustannusarvio ja jatettiin tarjous-
pyynnot ERP-toiminnanohjausjdrjestelmistd (ERP= Enterprise Resource Plan-
ning). Jarjestelmdt eivit ole pelkkia ATK-jdrjestelmid, vaan ohjausjdrjestelmid
yrityksen kaikelle toiminnalle késittden ketjun toimittajalta asiakkaalle sekd tuo-
tekehityksen ja hallinnon. ERP:114 on yhteinen pelikieli ja pelisdannot sekd peli-
kuri (H-G:n hkptk 9.12.1998 ja M. Halttusen haastattelu 1.4.2003). Jarjestelmé on
yrityksen johdon tyokalu ja tapa standardisoida toiminnot. Halton Groupin si-
sdinen ”pelikieli” sekd kuvioiden, grafiikan ym. tekstitysten ja erilaisten uusien
jarjestelmien kieli muuttuu 2000-luvulla yhd enemmaén englanniksi. Tastd syys-
td siirryn kdyttamé&dan myos tutkimuksessa osittain englannin kieltd. Globaali
ERP-ratkaisu on keskitetty tietokanta- ja tiedonsiirtosysteemi, joka yhdistdd ha-
jallaan olevan konsernin hallinnan yksiin kasiin.

Haltonlaisten keskuudessa lisddntyi huoli siitd, pystyisiké konserni endd
kasvamaan maailmanlaajuisesti ja tekemé&dn kannattavaa liiketoimintaa ilman
yhteistd tietojdrjestelmdd. Valittavan ERP-jarjestelmén pitédisi joka tapauksessa
tayttdd vaatimukset, eikd siind saisi olla riskid. Ymmadrrettiin, ettd jarjestelman
rakentaminen oli valtaisa ty9, ja sithen vaiheeseen liittyisivit my6s suurimmat
riskitekijdt. Useat yritykset eivit ole olleet valmiita niin suureen tyomaédradan, ja
juuri tdssd kohdin on tapahtunut pahimmat epdonnistumiset (Hkptk 9.12.1998
sekd I. Midkeldn haastattelu 14.11.2004). Penrose (1995) muistuttaa, ettd yrityk-
sen kasvaessa vdhitellen suuremmaksi sen ominaisuudet, luonne ja hallinnon
sekd johtamisen rakenteet muuttuvat merkittdvasti, mutta se on valttdimaton
edellytys yrityksen kasvulle.

HIS-projektin toteuttaminen olisi Suuri Muutos Halton-konsernin toimin-
nassa. Projektin sujuva eteneminen vaatisi haltonlaisten vahvaa sitoutumista ja
kompromissien tekemistd. Halton Groupin hallitus ohjeisti, ettd ohjausprojekti
pitdisi toteuttaa niin lyhyen ajan puitteissa kuin suinkin mahdollista. Sitd olisi
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johdettava tehokkaasti, ja yhteistoiminnallisen vuorovaikutuksen olisi pelattava
joka paikassa. Halton-systeemiksi valittiin Euroopan suurimman yritysohjel-
mistojen valmistajan, saksalaisen SAP:in, perinteinen R/3 -toiminnanohjaus-
jarjestelmd. Systeemin tarkentuneet modulit ja implementointi-aikataulu kaytiin
lavitse samoin kuin pilottivaiheeseen nimetyt avainhenkil6t. Toiminnanohjaus-
systeemi-projekti ristittiin metaforisesti “allegroksi” - toivottiinhan siltd nope-
utta (H-Gmn hkptk 9.12.1998 sekd M. Halttusen haastattelu 1.4.2003). Kaydyissa
keskusteluissa yhtion hallitus painotti uuteen allegro-systeemiin siirtymisen
myo6td projektin keskitetyn hallinnan vaativuutta sekd toiminnan muutoksen
tarkeyttd ja strategioiden tarkistamista (H-G:n hkptk 3.3.1999, toiminnanoh-
jauspaperit: allegro in a nutshell).

Projekti pdétettiin toteuttaa vaiheittain. Se alkaisi helmikuussal999 kaksi
kuukautta kestédvilld suunnittelulla ja prosessien maarittelylld. Konfigurointiin
eli toiminnan hahmotteluun kuluisi nelja kuukautta, ja kdynnistykseen, joka ta-
pahtuisi Ruotsissa marraskuussa, menisi kaksi kuukautta. Taméa vaihe kestdisi
10-11 kuukautta, ja sen jdlkeen alkaisivat kdynnistykset Euroopan myyntiyh-
tidissd. Ndin Haltonille luvattiin, mutta toteutuminen oli jotain muuta. Haaste
oli vaativa sekd haltonlaisille ettd SAP:in konsulteille. Lyhyeksi puristettu aika
tietdisi tiukkaa tyotahtia. Yhtion hallituksen esityksen ja allegron suomien
mahdollisuuksien pohjalta Haltonin strategiat hiottiin vastaamaan uutta tilan-
netta. Ne selvidvit oheisesta kuvasta: Main Tasks (kuvio 5).

KIWIO 5 il ain tasks, tarkeimmat tehtavat

Tarkeimpien kvantitatiivisten hyotyjen liséksi allegro-systeemissd voidaan to-
teuttaa monia kvalitatiivisia etuja:
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improved communication throughout the organization

more process and customer focused organization

better information and knowledge management available for decision making
possibility to implement project/product/customer profitability analysis
possibility to manage Halton more globally through communication and visi-
bility

Allegron tyotahti jatkui kiivaana. Ensimmadinen pilotti, Halton AB Ruotsissa,
pddsi kdayntiin 1.11.1999 noin kolme viikkoa aikataulusta myohdstyneend. Siir-
tyminen vanhasta jarjestelmdstd uuteen teetti paljon viliaikaisia lisdtoitd. Myos
SAP-jdrjestelmédn oppiminen oli otaksuttua pitempi prosessi. Alkuperdistd roll-
out aikataulu- ja tukiorganisaatiosuunnitelmaa jouduttiin miettimddn uudes-
taan. Varsinkin integroidun jarjestelman kaytto ilman tuotantoa todettiin han-
kalaksi, joten tehdasmaa Ranskan liittamistd allegroon tdytyi nopeuttaa. Toisen
tehdasmaan Suomen myohadstymisen vuoksi kevadksi 2000 suunniteltuja Nor-
jan, Tanskan ja Englannin myyntiyhtididen kdynnistyksid ei voitu toteuttaa ai-
kataulun mukaisesti (H-G:n hkptkt 13.10.1999, 7.12.1999 ja 3.3.2000: allegron ti-
lannekatsauksia).

Yrityksen kayttdytymiseen kasvun kontekstissa liittyvit olennaisesti per-
heyrittdjan sekd yrityksen muun johdon uskomukset, kasvuasenteet, -motiivit ja
intentiot, jotka muodostavat (mm. Ajzen ja Fishbein 1980) tutkimuksissa mallin
ihmisen kayttdytymiseen vaikuttavista determinanteista. Yleisten motivaatio-
teorioiden avulla voidaan osittain selittdd yritysten toteutunutta kasvua seka
kuvata ja tulkita tutkimuksessa yrittdjan kayttaytymistd kasvun ja kasvuun vai-
kuttavien tapahtumien eri vaiheissa. Ihmisen uskomukset ovat Honderlichin
(1995, s. 82-83) mielestd mielentiloja, jotka edustavat tiettyad kasitystd tarkastel-
tavasta asiantilasta (esim. projektista tai jostain ohjelmasta) ja jotka suuntaavat
yhdessd motivaatiotekijoiden kanssa ihmisen kadyttaytymistd. Uskomus on
useimmiten perdisin ihmismielen kognitiivisesta tai konatiivisesta kentasta (ks.
Koirasen ja Ruohotien taksonomiaa yrittdjadominaisuuksista 2001, s. 137-139) ja
se liittyy yleensd yhdistelmédnd muihin uskomuksiin, tietoon tai totuusarvioon.
Ihmismielen késitteet rakentuvat uskomuksista, tiedoista ja asenteista.

SAP-toiminnanohjausjérjestelmén eli allegron (haltonlaista symboliikkaa)
aikataulun suhteen oli oltu liian optimistisia. Alussa yhtiossd uskottiin, ettd
kaikki olisi valmista kevaalld 2000, mutta se oli epdrealistista. Allegro-ohjelman
jatkuvan tyollistivyyden johdosta muita kehitysprojekteja jouduttiin lykkaa-
méadn. SAP R/3 -infrastruktuurin, séhkoisten yhteyksien, varassa Halton oli al-
kanut kehittdd ja rakentaa uusia tyokaluja ja metodeja, kuten vilinettd asia-
kasyhteyksien hoitoon (CRM) ja uusia differentioituja asiakaspalvelun konsep-
teja. Ne olisivat perusta yhtion sdhkoisen bisneksen strategiassa (H-G:n hkptk
12.3.2001). Konseptien kadyttoonotto siirtyi harmittavasti muutamia vuosia
eteenpdin. SAP oli joka tapauksessa valittu Halton-systeemien ohjelmatoimitta-
jaksi tulevien vuosien it-investoinneissa. Siihen tosiasiaan haltonlaiset asennoi-
tuivat ja sopeutuivat.

Halton Group Ltd:n hallituksen kesdkokouksessa 2003 talousjohtaja Kris-
tian Nummelin antoi viimein loppuselvityksen SAP/allegro-ohjelman toteutu-
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misesta. Ohjelma kesti kaikkiaan 1,5-2 vuotta alkuperdisti suunnitelmaa kauem-
min, ja siitd syystid myds maksoi 80 % budjetoitua enemmin. Kayttajamadarét ja lisa-
arvo-tyokalut olivat tosin sovittua suunnitelmaa laajemmat. Allegron viivasty-
misen johdosta myos sddstot ja hyddyt toteutuisivat myshemmin kuin oli luvat-
tu ja budjetoitu. Todellinen hydtypotentiaali olisi Nummelinin mukaan yhtiolle
loppupelissd suurempi kuin alun perin tiedettiin. Yhtiossa suhtauduttiin tilan-
teeseen viiledsti.

Visiondédrisessd maailmassaan haltonlaiset osasivat varautua ja ”vaikut-
taa” tulevaisuuteen muokkaamalla konserniaan kokemustensa avulla - tarvit-
taessa vaikka uuteen asentoon (vrt. Mika Aaltonen HS 29.4.2007: tolkuntekij4).
Hallituksen jasenten rauhallisesta kayttdytymisestd ja fiksusta asenteesta kertoo
toimitusjohtaja Mika Halttusen loppuyhteenveto: ” Asiat vieddan yhtiossa joka
tapauksessa myonteisessd hengessd, mutta sisukkaasti, maaliin ja hyvaan lop-
putulokseen.” (H-G:n hkptk 17.6.2003 Nummelin: allegron yhteenveto, M. Halt-
tunen 1992 ja 2004). Halton-konsernin tilintarkastajat kehottivat johtoa laati-
maan turvallisuussyistd Recovery Planin SAP-jdrjestelmdn mahdollisen vahin-
goittumisen tai tuhoutumisen varalta. Johdon vaatimus oli, ettd jdrjestelmien
taytyy toimia, silld tietojdrjestelmissd kulkee yhtenevid tieto Halton-yhtididen
tavaroista, raaka-aineista, rahasta ja toiminnanohjauksesta.

5.3 Tietopddoma ja tietimyksenhallinta Halton-yhtidissa

”Success for a corporation lies in its intellectual and systems capabilities.”
James Brian Quinn
(Gemini Consulting -papers 1997)

Yritysten kilpailukyvyn on uskottu jo jonkin aikaa perustuvan niiden johdon
kykyyn johtaa yrityksen tietopddomaa kehittamalla uusia tapoja ymmartad, raken-
taa ja seurata tarkedd tietopddomaansa (Bukowitz & Williams 1999, s. 195, 221 ja
230-231). Yrityksen tietopddomaan kuuluu yleisesti ottaen kaikki se, joka ei ole
suoraan fyysisesti mitattavissa ja joka on perdisin yrityksen prosesseista, sys-
teemeistd, konsepteista ja kulttuurista. Myos yrityskuva, brandi, tietokannat ja
verkostot lasketaan kuuluviksi yrityksen tietopddomaan. Henkilostoon tallen-
tunut osaaminen ja dly ovat tietopddoman tdarkeimpid tekijoitd (Stinchcompe
1990, s. 341-358: Three Criteria for Theories of Organization). Tiedon luomi-
seen, jakamiseen ja kdayttoon liittyvit tyontekijoiden tietojen ja osaamisen ohella
tekniset menetelmit, johtamisjarjestelmdt, arvot ja normit.

Monet yritykset keskittyvét liiaksi tai ainoastaan teknisten ja hallinnollis-
ten jdrjestelmien kehittamiseen, eivitkd pidd sosiaalisia tekijoitd tarkeind (Aal-
tonen & Mutanen 2001, s. 24). Muutos vaatii tiedon tehokasta luomista ja jaka-
mista, ja se edellyttdd uusien sosiaalisten jdrjestelmien rakentamista organisaa-
tioissa. Tdllainen uusi sosiaalinen jdrjestelma olisi valmis tukemaan uusia ideoi-
ta ja innovaatioita, ottamaan riskejd ja oppimaan niin yrityksend, joukkueina
kuin yksiloindkin (H-G:n hkptk 12.3.2001, Cohen & Levinthal 1990, s. 1-25).
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Halton ei kuulunut néihin yritysryhmiin. Silld oli yrityskulttuuriinsa liittyvana
huolellisesti rakennettu oma vuorovaikutteinen (sosiaalinen) systeeminsé, jossa
ihmiset eivit olleet asiantuntijoita vain omalla pelipaikallaan, vaan tunsivat se-
kd yhtionsd menetelmadt ettd kehitystarpeet ja uhrasivat tyopanoksiaan halton-
laisen ideologian eteen.

Tietamyksenhallinta on noussut ajankohtaiseksi keskustelunaiheeksi myos
suomalaisessa yrityskentdssd. Kasitykset tekijoistd, jotka muodostavat yritysten
kilpailuedun, ovat olennaisesti muuttuneet. Painopiste on siirtynyt resurssien
kohdentamisen tehokkuudesta enemman yrityksen tietopddoman laatuun ja joh-
tamiseen. Syksylld 1999 Metalliteollisuuden Keskusliitto oli pddttanyt yhdistda
Innovaatiosta Menestyvadn Liiketoimintaan (IML) -hankkeeseensa kaksi ajankoh-
taista aihetta: tietdmyksenhallinnan ja muotoilun. Ajatuksena oli tutkia yrityksen
tietopddomaa sellaisena kilpailukeinona, jota voisi aktiivisesti ohjata ja kehittda
toiminnan eri alueilla. Yritysesimerkkien avulla haluttiin tarkastella tekijoitd, jot-
ka ovat vaikuttaneet yritysten kykyyn yhdistdd organisaatiossa oleva tieto ja
osaaminen innovaatioiksi. Projekti tarkoitti siséllollisesti Tietdmyksen ja Informaati-
on hallintaa Konseptisuunnittelussa. Sithen osallistuivat puuntyostokoneita valmis-
tava Raute Wood ja Halton Oy (Aaltonen & Mutanen 2001, s. 73).

Toiminnan eri osa-alueiden ja yksikkojen vilisen tiedon hallinta sekd yh-
teistyon ja yhteisten linjojen koordinoiminen on yrityksille jatkuva haaste. Pro-
jektin alkaessa Halton Oy:n kehitystarpeet liittyivat poikkitoiminnallisen vuo-
rovaikutuksen lisddmiseen ja tiedon jakamista tukevien toimintamallien kehit-
tamiseen. Halton-konsernissa meneillddn olevan SAP-ohjausjdrjestelmén tieto-
jen kerdily- ja konfigurointivaihe teettivat téitd yllin kyllin. Yhtion hallitus oli
kuitenkin velvoittanut toimivan johdon huolehtimaan my6s tietimyksenhallin-
taan liittyvien asioiden, kuten Halton-yhtididen tietopidoman kehittidmissuunnitel-
man, liittamisestd liiketoimintastrategioihin (I. Mdkeldn haastattelu 14.11.2004,
Aaltonen & Mutanen 2001, s. 73-74). Kehityssuunnitelma oli tarpeen senkin ta-
kia, ettd yrityksessd oli juuri toteutettu laaja organisaatiomuutos, jonka yhtey-
dessd tuotekehityksen organisointi ja vastuualueet olivat muuttuneet.

Tietamyksenhallinta-projektin pohjatyd aloitettiin syksylld 1999, ja itse
projekti kdynnistyi tammikuussa 2000. Hanke toteutettiin kehitystutkimuksena,
jossa yhdistyivat tutkimus, kdytannon kehittamisty6 ja koulutus. Projektin kehi-
tysvaiheessa haltonlaiset osallistuivat itse oman tyonséd analysointiin ja ty6tapo-
jen muuttamiseen. Kevailld yritys sai tietdmyksenhallintaa ja sen keskeisid osa-
alueita kuvaavan viitekehyksen (Mika Halttusen haastattelu 1.4.2003: Haltonin
KMe-asiapaperit).

Seuraavassa osiossa keskusteltiin ensiksi yhtion sen hetkisestd tietopaa-
oman tilasta ja tuotettiin ideoita toiminnan kehittamiseksi edelleen; millaiseksi
Halton Oy:n tietopddoman pitdisi kehittyd strategisella aikavalillda 2001-2005.
Toisena aiheena oli kehittdimissuunnitelman laatiminen ja tietopddoman arvi-
ointi. Tutkimus painottui koko organisaatioon ja erityisesti strategiseen johta-
miseen. Kehitysprojektin alkuvaiheessa analysoitiin perheyrityksen liiketoimin-
tastrategioita, strategian tavoitteita ja keinoja pddstd tavoitteisiin sekd haltonlai-
sia arvoja ja missiota (kuviot 6 ja 7) vuosille 1999-2004 (H-G:n hkptkt 19.5.1999
ja 28.9.2000). Strategisten suunnitelmien laatimista varten kaytettiin Leif Ed-
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vinssonin tietopddomamallia yhtion tietopddoman kuvaamiseksi ja arvioimisek-
si (kuvio 8).

VALUES OF HALTON

CUSTOMER
FOCUS

KUVIO & Haftonin arvot

MISSION OF HALTON

WE DEVELOF, MANUFACTUREAND MARKET HIGH
QUALITY VENTILATIONAND AIR-CONDITIONING
COMPONENTSAND SYSTEMS TO PROVIDE A SAFE,
HEALTHY, COMFORTABLE, PRODUCTIVEAND
ENERGY-EFFICIENT INDOOR ENVIRONMENT
FOR PEOPLE TO WORKAND LIVE IN

KUWIO T Haltonin rnissio
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E dvinssonin (2000) tietopaaomamalli

Yrityk sentietopadoma

Inhimillinen Rakenteellinen Asiakaspaaoma
paaoma padoma
KILWIO & Edvinssonin tistopadomarnalli (2000)

54 Tietamyksenhallinnan viitekehys ja konsepti sekd toimin-
nan tuloksellisuuden mittaaminen: “experts to the experts”

"Ei-tietoisestihan tietimyksenhallintaa on varmasti tehty aina ....ja onnistuttukin
kohtuullisen hyvin, koska yritys on menestynyt ja tdhdn pisteeseen on tultu. Mutta
ettd olisimme systemaattisesti nimenomaan taman termin alla keskustelleet, niin ...
ehkd se on vasta viime aikoina tullut esille.”

Halton-yhtiéiden johto kesalla 2000

(Haltonin KM-paperit 28.9.2000)

Tietdimyksenhallinnan viitekehykset toimivat ihmisten huomion ja toiminnan
suuntaajina. Parhaimmillaan ne ovat selkeitd esityksid yrityksen suunnitelmista
soveltaa ja kehittdd tietimyksenhallintaansa nyt ja myos tulevaisuudessa. Hal-
ton-yhtididen toimivan johdon tukena oli elektronisen allegro-ohjelman seké
knowledge managamentin eli tietojohtamisen piiriin liittyvissd kysymyksissa
korkeatasoinen ja kokenut hallitus. Hyvédssd yhteistyossd syntyivat sahkoisen
teknologiaprojektin kiireiden ohessa yrityksen tietojohtamiselle selkedt kehit-
tamissuunnat ja kilpailukykyiset strategiat, jotka luotiin ohjaamaan tyontekijoi-
den ajatusty6td ja toimintaa. Kuten jokainen muukin muutosohjelma, myos
meneillddn olevat kehitystyot hyotyivit hallituksessa istuvien Halton-osaajien
asiantuntemuksesta ja tuesta seuraavilla tavoin (vrt. Davenport & Prusak 1998,
s. 156):
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e Halton Groupin hallitus viestitti toimivalle johdolle, ettd knowledge ma-
nagement ja organisaation oppiminen ovat kriittisid menestystekijoita
konsernin menestykselle

e Hallitus selvensi toimintavaihtoehtoja ja auttoi hankkimaan pddomaa
yrityksen infrastruktuurin kehittamisprojekteille

e Hallituksen kokouksissa selvitettiin, minkd tyyppinen tieto on tiarkeinta
yhtiolle

Perheyrityksen hallituksen rooli voi Wardin (1991) mielestéd olla neuvoa-antava,
kannustava, kriittinen tai omaisuudenhoitajaksi painottuva riippuen siitd, missa
kehityksensd vaiheessa yritys on. Halton-yhtididen hallituksen roolista voi
Wardia laajentaen todeta sen olevan lisdksi ainakin ohjaava (kriittiset menestys-
tekijdt), auttava (pddoman ja muiden resurssien (mm. henkilostoresurssit) han-
kinta sekd ohjaava (oppimisen ja tietimyksen merkitys yhtiolle). Hallituksen
tehtdvat muuttuvat myos yrityksen kasvu- ja kehitysvaiheiden myota.

Knowledge managementin (KM-tietojohtaminen) strategisen tason johta-
misen valineend Haltonilla toimivat viitekehysten lisdksi tietimyksenhallintaan
liittyvat mittarit. Ne ovat yritysten viitekehyksen, konseptin ja prosessien ohella
erddnlaisia avaintekijoitd, joiden tehtdvdnd on ohjata osaltaan organisaatioiden
toimintaa sekd osoittaa tulemia ja toteutumia. Parhaimmissa tapauksissa, Mika
Aaltosen (keskustelut 2003-2006) ndkemyksen mukaan toivottavasti myos
useimmissa, “mittarit” ovat valmiiksi sisddnrakennettuja tietamyksenhallinnan
viitekehykseen tai konseptiin, jotka vuorostaan toimivat yrityksen liiketoimin-
tastrategian tukena (Haltonin KM-kokoelmat 2000-2006 ja I. Méakeldn haastatte-
lut). Edelleen kehitysvaiheessa olevat mittaristot eivit ole kuitenkaan strategian
korvike, vaan yksi tyokalu tavoitteiden toteuttamiseksi ja tulemien seuraami-
seksi.

Toteutumaseurannan mittaamisen pitdisi pystyd vastaamaan kysymyk-
seen, missd on yrityksen todellinen ansaintapotentiaali ja ydinarvo. Tietamyk-
senhallinnan mittarit kuvaavat ennen kaikkea yrityksen ndkymaétontd padomaa
eli knowledge managementiin liittyvid tekijoitd, joiden varaan tietointensiiviset
yritykset rakentavat kestdvan kehityksensd ja menestyksensd (Edvinsson & Ma-
lone 1997, s. 75-88).

Uusien tuotteiden ja palvelujen kehittamisen, tydilmapiirin parantumisen,
asiakastyytyvdisyyden ja erilaisten toiminnanohjausjarjestelmien sekd henkils-
ton kehittamisohjelmien tulosten tdytyisi olla luotettavasti mitattuja. Muuten
kysymyksessd on turha, jopa vddrd mittausvaline. Mittareihin kannattaa sovel-
taa tervettd jarked. Niiden pitdd olla relevantteja, tarkkoja ja kdytannon yritys-
maailmassa sekd talouseldmdssd mittaustuloksiltaan luotettavia. Thomas Da-
venport ja Laurence Prusak (1998, s. 151) ovat laatineet yrityksen tietimyksen-
hallinnan menestyksen arvioinnille selkedn ja sellaisenaan mm. Haltonin ko-
koisten pkt-yritysten kdyttoon sopivan mallin.

Kehitystyossd oli tarkoitus liittdd yhtion liiketoimintastrategiaan ja tekno-
logiseen allegro-jarjestelmaan lisdksi nditd tukeva tietimyksenhallintastrategia.
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Yhdistamalld kaikki edelld mainitut kolme strategista osaamisaluetta Halton-
yhtiot pystyisivdt toimimaan dynaamisesti laajassa tietoverkkoympaéristossd,
joka kattaisi omat yksikot ja sekd omat ettd potentiaaliset asiakkaat. Sihkoisen
teknologian arvokkain rooli tietojohtamisessa (KM) on laajentaa tiedon siirtami-
sen ulottuvuutta ja lisdtd vauhtia (ks. Davenport & Prusak 1998, s. 125). Tieta-
myksenhallintaa ldhdettiin Halton Oy:ssd kehittdmé&an toimitusjohtaja Mika
Halttusen ja johtoryhmin vetdmdnd. Toimitusjohtaja kuvaili aivotyon, tiedon ja
tietopddoman hyodyntdmisen tilaa yhtidissdan (H-G:n hkptk 9.6.2000) seuraa-
vasti:

“"Me olemme herdnneet viime vuosien aikana tietimyksenhallintaan, knowledge
management’iin, josta on puhuttu ja luettu. Meiddn on kuitenkin tiedostettava tie-
tamyksenhallinnan tdrkeys liiketoimintastrategiassamme, koska meiddn strategi-
aamme madrittdd myos se, ettd asiakkaamme ovat maailman parhaita ekspertteja
omilla osa-alueillaan. Kun meidédn pitdd pystyd myymaddn itsemme, tuotteemme ja
palvelumme heille tistd ndkokulmasta katsottuna, ansaitaksemme paikkamme maa-
ilmassa, meiddn on oltava aukottoman hyvid siind toiminnassa. Joka tapauksessa,
kun Halton-konsernin strategia on olla ‘experts to the experts’, niin tietysti tama kaikki
perustuu ihmisten osaamiseen, osaamisen ja tiedon kasvattamiseen ja ... ihmisten
oppimiseen.”

Halton-konserni kayttdd slogania experts to the experts, asiantuntemusta asian-
tuntijoille. Siihen kiteytyy koko henkiloston ajatus- ja tunnemaailma. Halton-
laisten strategisena tavoitteenaan on toimia spesialisteina, fokusoituneina tyy-
pillisiksi niche-pelaajiksi, jotka valitsevat osaamisalueitaan: toisaalta markkina-
alueita ja toisaalta teknologioita. Halton-osaajat kehittavét taitotietoaan, per-
heyrityksen systeemistd spesialiteettia, niin pitkélle, ettd ovat elitistisesti maa-
ilman parhaita valitsemillaan kapeilla osa-alueilla. Tédtd toimintaa konserni har-
joittaa maailmanlaajuisilla pelikentilld (H-G:n hkptk 9.6.2000: Halton-konsernin
KM/IC-paperit, Mika Aaltosen haastattelu 26.8.2003 ja Haltonin KM-
dokumentteja).

Konsernin tietimyksenhallinnalle ryhdyttiin laatimaan selkedd muotoa
johtoryhman workshopeissa syksylla 2000. Workshopit (pajat) etenivit asian-
tuntijoiden esitellessd erilaista materiaalia keskustelujen pohjaksi. Kokouksissa
pohdittiin useiden mallien sopivuutta ja viitekehyksen sekd mittaustapojen
hyotya yhtion liiketoiminnassa. Teorioista ja malleista huolimatta haltonlaiset
tahtoivat rakentaa itse liiketoimintaansa sopivimmin tukevan tietimyksenhal-
linnan konseptin ja tarkoituksenmukaisen mittaustavan. Halton-ideologiaa ku-
vaavaksi symboliksi muodostui silloisen kehitys- ja KM -johtajan Ilari Makelan
piirtdma pallo, jalka- tai koripallo, johon kiteytyy haltonlaisten ajatus-, tunne-,
tieto- ja sosiaalinen maailma. Edvinsson vertaa metaforisesti yritystd eldvaan
organismiin eli puuhun, jonka kétkossd oleva juurakko vastaa aineetonta (IC,
intellectual capital) tietopddomaa (Edvinsson & Malone 1997, s. 10-11, Makeldn
KM-paperit ja kuviot).

Halton-yhticiden symboliikka edustaa aktiivisempaa ndkemystd, kump-
panilta toiselle harkitusti syoteltdvadd pelivilinettd, strategia- ja tietopalloa (Aal-
tonen & Mutanen 2001, s. 20-21). Haltonin tietdmyksenhallinnan konsepti on
yksityiskohtainen, mutta samalla myos yleismaailmallinen (kuvio 9). Liiketoi-
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minnallisten ohjausstrategioiden kannalta ratkaiseviksi tietopddoman avain-
elementeiksi katsottiin: 1. organisatorinen pddoma, 2. inhimillinen p&doma, 3.
teknologinen pddoma ja 4. asiakaspddoma. Kukin avainelementti jaettiin 3-4
keskeiseen ja tarkeddn osatekijddn, joiden kiitettdva toteuttaminen johtaa siihen,
ettd avainelementit ja sitd kautta koko konsernin liiketoimintastrategiat toteu-
tuvat. Mittaristo on sisddnrakennettu strategiseen viitekehys- tai “koppipal-
loon”. Tuloksia seurataan kaikissa neljdssd avainelementissd skaalan ollessa
kussakin 20 % osiossa nollasta sataan, 0-100 % (em. KM- ja IC-paperit seka ku-
viot ja taulukot, lisdksi Aaltonen & Mutanen 2001, s. 20-21).

KIWIO 9 Halton Groupin IC-girategiapallo

Tietdmyksenhallinnassa yritys pyrkii kdyttimdan ja kehittdimddn tietopaa-
omaansa, jotta se saavuttaisi strategiset pddmaéaédransa ja operatiiviset tavoitteen-
sa. Organisaation olisi perustuttava yhdessa luotuihin ja elettyihin merkityksiin
ja yhteiseen ymmarrykseen tdrkeistd asioista, teoista sekd menosuunnasta. Yh-
tion hallituksella, johdolla ja avainhenkiltilld on suuri rooli yhteisen ndkemyk-
sen luomisessa (vrt. J. Halttunen 2004, s. 151-153 sekd Ward 1991). Perheyrityk-
sen johdon ymmarrys, tietoisuus ja kyky kommunikoida avoimesti asioista ja
tehtdvistd eteenpdin muokkaavat organisaatiossa olevien haltonlaisten suoritta-
jien toimintaa.

Tietamyksenhallinnan konseptit ja viitekehykset ovat tarkeitd merkitysten
rakentajia. Haltonin johtoryhmén yhdessa asiantuntevien ulkopuolisten kehitta-
jien kanssa rakentama ic-strategian konsepti, jossa tietdmyksen jakamisen sym-
bolisena artefaktina on tuttu peliviline, toteuttaa analogisella tavalla varsinaista
tarkoitustaan: viestii yhtioldisten vuorovaikutteisesta yhteispelistd (vrt. esim
Sveiby 1987 ja Riis 1999). Organisaatiorakenteet, arvot, asenteet, normit, missiot,



129

tyonkuvaukset ja palkkiojdrjestelmit toimivat samalla tavalla. Nekin viestitta-
vat Halton Oy:n johdon kasityksia siitd, miten on organisoiduttava tavoiteltaes-
sa kestdvdd maailmanlaajuista menestystd. Kasitykset perustuvat haltonlaisen
yrityskulttuurin ydinseikkoihin, jotka puolsivat vahvasti tietimyksenhallinnan
kayttoonottoa yhtiossd (M. Halttunen ja M. Aaltonen keskusteluissa 2003-2006).

5.5 Tietopddoma ja tietimyksenhallinta Halton-konsernin
strategisessa suunnittelussa

”"Knowledge Capital is the chief ingredient of a new
economy”.

Tom Stewart

(Gemini Consulting -papers 1997)

Tietimyksenhallinnan kdyttoonotossa on tarkeits, ettd se yhdistetddn yrityksen
lilketoimintastrategiaan. Tietdmyksenhallintastrategia auttaa ja tukee yritystd
toteuttamaan sen liiketoiminnallista strategiaa. Strategialla tarkoitetaan kaikkia
niitd toimia ja keinoja, joiden avulla yritys pyrkii saavuttamaan asetetut tavoit-
teet. Strategioissa on otettava huomioon yrityksen toimintaympaéristod ja kdytet-
tavissd olevia sekd fyysisid ettd henkisid voimavaroja ja yritettdva sovittaa niitd
tuottavimmalla tavalla yhteen (McCartney 1998: Getting Smart about Knowled-
ge Management). Halton-konserni lukeutuu yrityskentdn globaaleihin suun-
nanndyttdjiin. Silld on hyva ydinliikeidea ja kirkas visio toiminnan suunnasta
sekd laaja ja tiedostettu tietopddoma hallussaan. Strategioiden toteutumisille ei
ole ollut ylitsepadsemattomid esteitd.

Voiko tietamyksenhallinta ylipddnsad onnistua sellaisissa yrityksissd, joiden
johto ei ole kiinnostunut eikd tue sitd nakyvasti? Useat tutkijat suhtautuvat va-
kavasti tarpeeseen yhdistdd knowledge management -tietamys kiintedsti yrityk-
sen strategiaan, tavoitteisiin ja maaleihin (Angus, Patel ja Harty 1998: Knowled-
ge Management: Great Concept, but what is it?). Tietimyksenhallinnan toteutus
vaatii filosofista muutosta useimmissa organisaatioissa. Tama ei tarkoita vain
sitd, miten ihmiset tyoskentelevit, vaan mikd on vield tdrkeimpdd, miten he
kayttaytyvdt ja toimivat vuorovaikutteisesti toistensa kanssa. Suurimpana syy-
né siihen, etteivit liiketoimintastrategiat toteudu, on puutteellinen tietopddoma
(ks. Stahle & Gronroos 1999, s. 194).

Yritykset eroavat toisistaan sen suhteen, miten ne arvottavat tietoa osana
yrityksen strategiaa. Halton Oy:n hallituksen kokouksen teemana tietimyksen-
hallintaprojektin aikaan kesilld 2000 oli keskustelut yhtion strategioista vuoteen
2004 saakka (H-G:n hkptk 9.6.2000, Mika Halttunen 1.4.2003). Toimitusjohtaja
Mika Halttunen esitteli kokouksessa konsernin uuden operatiivisen strategian
suunniteltuja linjoja. Strategiseksi haasteeksi oli noussut kysymys: “Miten kehi-
tymme komponenttien toimittajasta lisdarvoa tuottavaksi sisdilmastoratkaisujen
toimittajaksi?” (H-G:n hkptk 9.6.2000: Strategiapaperit: Hotel Halton, a strategic
view). Strategiseksi visioksi hyvaksyttiin metaforisesti iskevd Hotel Halton (we



130

improve the profitability of our customers’ business through better indoor cli-
mate). Perheyrityksen strateginen kasvu on Chandlerin (1962, s.15) mielesta
seurausta yritysjohdon tiedostamista yrityksen liiketoimintaympéristdstd nou-
sevista kasvumahdollisuuksista ja -tarpeista, jotka edelleen vaikuttavat siihen,
ettd yrityksen nykyisid tai kasvavia resursseja pyritddn visioimaan ja hyodyn-
taméaan mahdollisimman tehokkaasti.

Meneillddn olevan tietimyksenhallinnan valmennusohjelman herattamia
ja terdvoittamid ajatuksia péadtettiin siséllyttdd konsernin organisaation uuteen
rakenteeseen, joka aloittaisi toimintansa vuonna 2001. Uusina tarkennuksina
tulisivat kysymykseen: a) tulosyksikoiden vahvistaminen, b) yksikoille “oma
business”, c) asiakkaisiin suuntautumisen tehostaminen ja d) organisaatiora-
kenteen yksinkertaistaminen. Groupin eri segmenttien koulutetut osaamiskeskuk-
set tulevat olemaan keskeinen osa uutta organisaatiomallia (H-G:n hkptk
7.6.2001: Strategiset suunnittelupaperit). Strategian perustaksi otettiin nelja
pddkokonaisuutta (kuvio 10).

STRATEGIAN PERUSTA
ERIKOISTUMINEN OSAAMSEN KEHITTAMINEN
-SBAL Julkiset rakennuk set, Ammattikeittiot tietdmyk sen hallinta (o saamispadoman
Marine jaoff-shore kasvattaminen)
-alasegmentit -aktiivinen kommunik cinti organisastiossa
tuotekategonat: AD RS, AFM LY, FS -HCC
-ydinosaamisen maarittaminen eri toiminnoissa -jatkuva koulutus
== muiden toimintojen ulkoistaminen -tehtavakierto
INVESTOINNIT HUIPPUTYOKALUIHIN GLOBAALIVERKOSTO-ORGAHNISAATIO
-e-husiness(BCD-projekti) -kansainvaliset liketoimintaprosessit
tietotekniikan laaja hyddyntaminen (OAP ,NPD,ODP, support processes)
-yhteiset tietotek niset tyok alut (R/3)(Allegro) -CRUt, SBUt, osaamiskeskuk set
-johtavat Innovaatiokeskukset
-nykyaikaiset tehtaat
KUVIO 10 Haiton Groupin strategian perusta

Yksi Haltonin strategian peruspalkeista on osaamisen kehittiminen. Oppimis-,
osaamis- ja tietopadoman kasvattaminen ovat aina olleet yrityksen strategioiden
tarkeimpid asioita (ks. Romerin endogeeninen kasvuteoria 1993, s. 183-189).
Nyt perusteisiin liitettiin tuoreiden tietdmyksenhallinnan oppien ja konsernin
oppimishistoriallisten kokemusten mukaan koottu, haltonlaiseen kulttuuriin
selkedsti sopiva konsepti. Myos elektronisen kaupankdynnin ja toiminnanoh-
jauksen sekd tietotekniikan ja yhteisten tietoteknisten tyokalujen (R/3, allegro)
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laaja hyodyntaminen otettiin mukaan suunnitteluun (H-G:n hkptk 7.6.2001:
Halton Oy:n strategian perusta).

Hallituksen jasenen Heikki Rinteen johdolla kartoitettiin konsernin strate-
gisia toimintavaihtoehtoja ja simuloitiin niiden perusteella syntyvid todenna-
koisid taloudellisia seurauksia. Tulevaisuuden kannalta oleellisin pddtos oli
omistuspohjan sdilyttdminen perheen piirissi ja siitd seuraava maltillinen konsernin
liilkevaihdon ja volyymin kasvattaminen. Tavoitteiksi hallitus asetti noin 10 %:n
vuotuisen liikevaihdon kasvun, kiinteiden kustannusten selvédsti pienemman
lisdayksen (n. 5 %) sekd omavaraisuuden kasvattamisen lyhyelld tdhtdimelld 50
%:iiin - kuitenkin sen pitdmisen jatkuvasti yli 35 %:m. Ndin toimien Halton-
konsernille jad oman kassavirran kautta huomattava investointipotentiaali, jota
voidaan hyodyntdd laajoihin investointeihin. T&ltd pohjalta laadittiin yhtion
strategian perusteet ja strategia vuosille 2001-2005 (kuviot 11 ja 12).

STRATEGIA 2001 - 2005

B LISAARVOA TEKHOLOGIAHN
ASIAKASLAHEISYYS AVULLA
- asiakasluokituksen kayttd - asiakassuuntautunut tuotekehitys
-globaalit asiakkaat - hajautettutuotek ehitys

-Halton tuotemerkin kayttéminen - erikoigtuneiden Innovaatiok eskusten
- palvelukonseptien luominen globaali verkko

-useiden jakelukanavien - kumppanuudet maailman parhaiden
hyddyntaminen osaajienkanssa

-jarjestelmaratkaisut

TOTALHALTON
QUALITY

-kaikkientoimintojen jatkuva
parantaminen
-tuottavuuden kehittaminen
-STAR -arvioirti

KWWIO 11 Strategia 2001 - 2005
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HALTOHNIN STRATEGIA 2001 - 2005
STRATEGIAN PERUSTA STRATEGIA TAVOITTEET
ASIAKASLAHEISYYS "EXPERTS TO
EXPERTS"
IN- GLO.- MAAILMAN LAAJUINEN
VES- || 0S8 || gaa TOMMINTA
erl. || TOIN- M- VER. i
KOIS- NIT SEN Kos. || ASIAKASLAHEISYYS MIELUISIN
=4 HUIP- KE- 10 YHTEISTYOKUMPPANI
PU- HIT- OR.
o e | TA || e 135 MILJ. EUROA
KA. MI- can, (VU OSITTAINEN KASVU
LUI- NEN . MIN. 10%
HIN TIO AS|AKASLAHEISYYS ROCE20%
OMAVARAISUUS-
ASTE=40%
STAR PISTEET »500
KWio 12 Haltonin strategia tavoitteineen

Halton-yhtididen heikkouksia ja vahvuuksia analysoitaessa todettiin teknolo-
giaosaamisen ja tuotekehityksen olevan yhtion vahvimpia puolia. Niihin on
turvattava myos jatkossa (H-G:n hkptkt 9.6. ja 29.9.2000: The Main Principles).
Halton Groupin hallituksen ja ylimmén toimivan johdon tarkeimmat tehtadvit
tai huolenaiheet liittyividt parempien ndkemysten kehittimiseen siitd, miten yri-
tysjohto voi kasitteellistdd ja kommunikoida uusista mahdollisuuksista kilpailla
ja tehdd yhteistyotd. Voittajayrityksid ovat ne, jotka pystyvit toteuttamaan visi-
onsa kehittamilli osaamistaan. Yhtion kaikilla tuotteita valmistavilla strategisilla
liiketoimintayksikoilld (SBU) oli niiden “oma business”, mutta ne eivit silti saa-
neet operoida erillisind yksikkoind. Kaikki olivat Halton-yhti6issa riippuvaisia
toisistaan. Koska yksikoitd oltiin paraikaa liittdmaéssd internetin ja allegro R/3:n
avulla, oli tietoa siirrettivissi aktiivisesti myds siahkdisen verkon kautta. Hallituksen
toimialaan kuuluvia tehtdvid olivat uusien liiketoimintojen kehittdminen, kon-
sernin yhteispelin ohjaaminen sekd henkiloston ja sen toiminnan tukeminen (H-
G:n hkptk 29.9.2000).

J.P. Liebeskindin (1996) mukaan yrityksen strateginen kyvykkyys saavut-
taa kilpailuetua yhdistamalld tiedonmuodostumis- ja liiketoimintaprosessinsa
perustuu ldhinna neljaan tekijaan: yrityksen toimintakentén rajoihin, paatoksen-
teon jakautumiseen yrityksen sisdlld, toiminnan ja jdrjestdytymisen luonteeseen
sekd yrityksen olemassaoloon instituutiona tuotannon tai palvelujen organi-
soimista varten (Liebeskind 1996 nro 17, s. 93-108). Halton Oy:n operatiivinen
johto toimi omaperdisend perhe- ja pk-yrityksend toiselta pohjalta ja muutamia
askelia edelld. Se loi pelistrategista kilpailuetua ja reservii silld, ettd keskityttiin
”orkestrointiin” (ks. ja vrt. Wallin & West 2003, Ropo 2004 et al.). Toisin sanoen
osaamista kasvatettiin tiiviissd yhteispelissd tarkeimpien yhteistyokumppanien
ja sidosryhmien kanssa. Nopeat, strategiset verkostot hankkijoihin ja asiakkai-
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siin auttoivat yritystd keskittdmadn resurssejaan ydinosaamisensa tayteen hyo-
dyntdmiseen..

Kyldheiko (2002, s. 25-31) argumentoi, ettd Penrosen resurssiperusteinen
yrityksen kasvuteoria perustuu toisaalta yrittdjyyteen liittyvaan uutta luovaan
kyvykkyyteen sekd toisaalta litketoiminnan toteuttamiseen tarvittaviin manageriaalisiin
taitoihin. Penrosen 1995 luoman teorian pohjalta on Kyldheikon mukaan kehit-
tynyt 1990-luvulta ldhtien yritysten vahvistunut tietimysperusteinen strategia-
ajattelu, joka korostaa yrityksen ydinkyvykkyyksien ratkaisevaa merkitysta kil-
pailukyvyn ja kasvun taustalla (Wernerfelt 1984, s. 171-180, Hamel & Prahalad
1994, Barney 1991, s. 99-120 ja Teece ym. 1997, s. 509-533). Tam& Penrosen
(1995) kasvuteorian pohjalle rakentunut tietimyksenhallinnallinen strate-
giandkemys on Kyldheikon (2002) mielestd syrjdyttanyt vallalla olleet Porterin ja
Ansoffin 1960-1980 -luvuilla kehittdmadt yrityksen kilpailustrategiamallit tieto-
yhteiskunnassa nykyisin toimivien yritystemme strategisina viitekehyksina.

Merkittdva tekija perheyritys Haltonin strategioiden toteuttamisessa oli
tehostaa yrityksen sisdltd koottavan yksilollisen ja artikuloidun tietdmyksen
kayttod. Olemassa oleva tieto haluttiin saada liikkeelle auttamaan uusien tuote-
ja palveluinnovaatioiden tuottamista sekd liiketoiminnan diversifiointia globaa-
leille markkinoille (Bowonder & Miyake 1999: Japanese LCD Industry). Mitd
enemmadn konsernin menestys maailmanmarkkinoilla alkoi kulminoitua huip-
puosaamiseen, sitd tarkeimmdksi nédhtiin oikeiden henkildiden 10ytiminen ja heidin
valmentamisensa seki motivoimisensa niin hiljaisen kuin tdsmillisenkin tiedon hyo-
dyntiamiseen ja sen jakamiseen palvelemaan koko yhtion etua (H-G:n hkptk ja KM-
paperit 28.9.2000).

5.5.1 Tiedon luominen ja jakaminen yhtion kyvykkyyden lisdamiseksi

“Knowledge is all important ...It's the source of most value-added.”
Tom Peters
(Gemini Consulting -papers 1997)

Ikujiro Nonakan ja Hirotaka Takeuchin (1986 ja 1995) teorioiden mukaan yri-
tykset eroavat toisistaan ennen muuta siind, miten ne pystyviat hankkimaan,
kehittdimddn, sisdistimddn, jakamaan ja kayttamddan tietoa. Japanilaistutkijat
vdittdvat, ettd tietoa luodaan ensi sijassa silloin, kun kaksi tiedon tyyppid, suora
eksplisiittinen ja implisiittinen hiljainen tacit-tieto, ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn. Tiedon muodostuminen perustuu spiraalimaiselle tapahtumalle,
jossa tacit-tieto muuttuu tdsmalliseksi tiedoksi ja se edelleen hiljaiseksi tietd-
mykseksi. Eksplisiittinen ja hiljainen tieto eivéat ole toisiaan poissulkevia, vaan
ne tdydentdvat toisiaan (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 59-61). Tieto liikkuu eks-
plisiittisen ja implisiittisen tietimyksen vélilld yrityksen henkiloston keskeisessa
aktiivisen sosiaalisessa yhteispelissa.

Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-nelikenttdmallissa kuvataan tiedon luo-
misen menetelmid. MYSTIK-projektin yhteydessd vuonna 2000 Haltonilla kartoi-
tettiin taman mallin avulla tietdmyksenhallintaan sovellettavia menetelmii ja sel-
keytettiin niitd tapoja, joilla yhtitssd on ennen luotu uutta tietoa sekd laajennettu
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olemassa olevan tiedon hyodyntamistd. Tarkoituksena oli selvittdd, miten nykyis-
ten menetelmien kayttd oli tiedon luomisvaiheessa jakaantunut erityyppisiin
vuorovaikutustapahtumiin. Nelikenttdd kdytetddan Halton Groupissa operatiivi-
sella tasolla tuotekehityksessd ja tutkimus- seké kehitystoiminnassa parantamaan
mahdollisuuksia koko konsernin kyvykkyyden lisdamiseksi.

Organisatorista tietoa luodaan neljdssd vuorovaikutus- ja muutostapah-
tumassa tdasmadllisen ja hiljaisen tiedon vililld (kuvio 13). Prosessia, jossa yrityk-
sestd 10ytyvé hiljainen tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi, sanotaan a) sosialisaa-
tioksi. Hiljaisen tacit- tiedon muuttuessa eksplisiittiseksi (suoraksi, selvésti il-
maistuksi) tiedoksi ilmiotd kutsutaan b) ulkoistamiseksi. Eksplisiittistd, tasmallis-
td tietoa liitettdessd eksplisiittiseen tietoon kysymyksessd on c) yhdistiminen, ja
kun eksplisiittinen tieto muuttuu hiljaiseksi tiedoksi, puhutaan tiedon d) sisdis-
tamisestd (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 62-73). Nonaka ja Takeuchi ovat kritisoi-
neet ldnsimaisia tutkijakollegoja siitd, ettd naméd keskittyvit liiaksi olemassa
olevan tiedon hankkimiseen ja hyodyntdmiseen, eivdtkd huomioi uuden tiedon
tuottamiseen liittyvid ilmioita.

TIEDON LUOMSEN NELIKENTTA
(Honaka & Takeuchi1995)
Hiljaiseen Tasmallissen
tietoon tietoon
Keskustelu
o Sosialisaatio Ulkoistaminen
Hiljaisesta
tiedosta
Kentan
muodos- D Verkostotuminen
tuminen
Tésméllisesté
tiedosta Siséistaminen Yhdistaminen
Tekemalla oppiminen
KIWVIO13 Tiedon lusmigen nelikenita (Monaka &Takeuchi 1995)

Uuden tiedon luomisessa ja oppimisessa sosialisaatio (a) on tehokkain menetel-
md. Vuorovaikutteisessa tapahtumassa jaetaan ja vélitetddn eteenpdin ihmisten
erilaisia kokemuksia, jotka synnyttavat hiljaista tietoa. Uudet tyontekijat oppivat
tehtdvansa fyysiset ja henkiset taidot sosialisaatioyhteyksissad tarkkailemalla ja
pyytamdlld neuvoja kokeneemmilta mentoreilta (Aaltonen & Mutanen 2001, s.
49-50, I. Midkeld keskustelut 2004). Sosialisaatiossa pyritddan rakentamaan jaettu-
ja kokemuksia, joiden kautta hiljainen tacit-tieto vilittyy osanottajien mieliin ja
suorituksiin.
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Osallistuvaa oppimista haltonlaiset ovat harrastaneet aina. Nykyisin oh-
jelmaan siséltyy péddsy erilaisten kommunikaatiokanavien ja -ldhteiden pariin,
joita ovat internet, sdhkopostit, kirjat, kirjeet, raportit, yrityksen historiatiedot
sekd erikseen erddt analyyttiset kertomukset ja story telling- tutkimukset (Choo
1998: The Knowing Organization sekd Lave & Wenger 1991, s. 29-31). Ne hel-
pottavat ja nopeuttavat osaltaan hiljaisen tiedon omaksumista. Halton-konsernin
oppimishistoria kertoo yhteisistd tilaisuuksista, saunailloista, urheilutapahtumista,
retkistd jne. Ndissd sosiaalisissa kokoontumisissa luotiin ja jalostettiin haltonlaista
yrityskulttuuria, ratkottiin ongelmallisia asioita ja paranneltiin yhteishenkea.

Tiedon ulkoistamisessa (b) hiljainen tieto muuttuu eksplisiittiseksi tiedoksi
metaforien, analogioiden, tarinoiden (kertomusten) ja mallien vilityksella.
Olennainen osa tdtd muutosprosessia ovat epédviralliset ja viralliset keskustelut,
joissa tiedon jakamista tuetaan sekd sen laatua ja toisaalta ymmartamista testa-
taan niin omassa tyoyhteisdssd kuin ulkopuolisissakin yhteyksissad kaytannon-
laheisesti - tai my0s teoreeettisella otteella. Organisaation metaforinen ja analo-
ginen mieltdminen joukkuepeliyksikoksi, Team Haltoniksi, ja toiselta puolen
perustaja-valmentajan laatima eksplisiittinen ohjeistus yrityksen johtamiskult-
tuurista, arvoista ja missiosta, kuuluvat tdhan muutosprosessiin. Téllaisia olivat
esim. innovatiivisen Iris-rappéndn jatkotutkimukset (H-G:n hkptk 18.3.2002 ja
KM-ohjeistuksen asiapaperit).

Organisaation muutostapahtumissa on tirkedd ulkoistaa kertynytta tietoa
ja laatia henkilostolle toimintamalleja niin, ettd ne vastaisivat paremmin muu-
tosprosessin edellyttdimida vaatimuksia (Choo 1998, 122-123, H-G:n hkptk
18.3.2002 sekd SAP-allegron paperit). Haltonilla tidllainen “organisaatiorakenteen
suuri strateginen muutostilanne” syntyi, kun seké tietimyksenhallinnan ohjelmaa
ettd elektronista toiminnanohjausjarjestelméd, allegroa, valmisteltiin ja se otet-
tiin kayttoon. Useat yritykset ldhestyvit oppimista ja tietoa sellaisesta ndko-
kulmasta, jonka mukaan 1) oppiminen tarkoittaa yksilollistd huippuosaamista
ja 2) sitd, ettd kaikki tiedettdvissd oleva voidaan saattaa tdsmdllisen tiedon muo-
toon (Brown & Gray 1995, s. 3: The people are the company, How to build your
company around your people?). Mitd enemméan Haltonilla tutkittiin innovaati-
oiden syntymistd, sitd enemmaén ruvettiin arvostamaan myos toisenlaisen tie-
don - hiljaisen tacit-tiedon kdyttovoimaa.

Yhdistimisessi (c) eksplisiittinen tieto yhdistetddn eksplisiittiseksi. Se on
tapahtuma, jossa kokoamalla, luokittelemalla tai jirjestelemilli uudelleen jo olemas-
sa olevaa tietoa pyritddn luomaan uutta tietoa. Ihmiset kerddvit ja yhdistelevit
tasmadllistd tietoa raporteissa, muistioissa ja dokumenteissa. Yhdistamiseen liitty-
vt ohjaus-ja tietojirjestelmdt seki erilaiset analyyttiset tyokalut, jotka auttavat tie-
don 16ytamisessd ja analysoinnissa. Yksistddn tiedon kerddminen ja tallentami-
nen eivat kuitenkaan riitd. Yrityksen tdytyy miettid koko ajan aktiivisesti uusia
menetelmid, joilla varmistetaan tiedon jatkuva saanti useista eri ldhteistd. Hal-
ton Groupissa huolehditaan erityisesti siitd, ettd niin tiedon kayttdjat kuin paa-
toksentekijdatkin saavat kdyttoonsa parempaa ja eri nakokulmista tulevaa tutki-
mustietoa (Choo 1998, s. 124-125, henkilostojohtaja Hallilan haastattelu
10.11.2004). Keritty tieto ja tehdyt analyysit sekd synteesit liitetdan Haltonilla
jarkevaélld tavalla yrityksen kokonaistoimintaan.
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Sisiistimisessi (d) eksplisiittinen tieto muuttuu vahitellen hiljaiseksi tie-
doksi. Se on oppimistapahtuma, jossa samaa tehtivii tehdiin toistuvasti niin, ettd
tasmadllinen tieto, joka on perdisin koulutuksesta, tutkimuksesta ja erilaisista
menetelmistd, muuntuu hiljaiseksi tiedoksi tehtdvad tekevassa ihmisessa. Sisdis-
taminen helpottuu, kun tietoa sekd koulutusoppia replikoidaan (toistetaan) useil-
la tavoin ja my6s eri muodoissa (Aaltonen & Mutanen 2001, s.48-51). Haltonilla
on ollut vuosia kdytantond kiinnittdd konttorin ja toimistojen tauluille doku-
mentoitua tietoa opituista asioista ja muista yhtiotd koskevista tarkeistd seikois-
ta. Tehdassaleissa on ndhtdvand graafisia kuvioita yhteisistd tavoitteista, kehi-
tyskdyristd ja tuotantosaavutuksista.

Mitd sitten paljon tutkittu haltonlaisuus kdytdnnossd on, ja millaista on
Halton-konsernin tietimyksenhallinta sekd innovatiivinen yrityskulttuuri? Se
on osaksi sitd, ettd henkilostd koulutetaan ja valmennetaan tietimyksenhallin-
taa osaaviksi joukkueiksi, jotka sitten kehittelevidt ongelmia ratkoessaan uutta
hyodyllistd tietopddomaa yrityksen strategiseksi reserviksi. Innovoivalle per-
heyritykselle on tdrkedd kyetd hyodyntdamaan omia sisdisid osaamis- ja henkilo-
resurssejaan; kehittdd suoria innovaatioitaan ja niihin liittyvid toimintamalleja ja
osata pitdd sekd replikoida ne yhtion sisdlld. Pirjo Stahle (1999) puhuu yrityksen
kehittamistyossd niin sanotuista parhaista kdytannoistd - best practices, joiden
tulisi levitd kaikkialle yritykseen (keskustelut S. Halttusen kanssa 1973-1993 ja
haastattelu 19.2.2003).

Menestyvan yrityksen on sen vuoksi osattava toimia kaikissa kolmessa
toimintaymparistossddn: niin mekaanisessa, orgaanisessa kuin dynaamisessa-
kin. Muuten sen mahdollisuudet hyodyntaa strategista reservidin tdysipainoi-
sesti eivit ole realistisia (Stahle & Gronroos 1999, s. 137-138). Haltonin perheyri-
tyksessd oivallettiin varhain, ettd niin teknologisten kuin liiketoiminnallistenkin
innovaatioiden ja niiden replikoinnin hallitseminen ovat kovan tyon ja korkea-
luokkaisen tutkimuksen sekd tiedon ettd tietimyksen hallinnan ohella edelly-
tyksid maailmanlaajuiselle kestdvdlle kehitykselle. Peter Drucker (2002, s. 215-
217) vdittdd asiantuntevasti haltonlaisittain, ettd 90 prosenttia kaikista tuloksel-
lisista innovaatioista on kovaan tyohon ja madréatietoiseen tutkimukseen perus-
tuvia ja ettd ne syntyvit usein hyvin pienistd signaaleista. Porter ja Stern (2001,
s. 28-35) painottavat, ettd yritysten uusien innovaatioiden syntyyn vaikuttavat
merkittdvasti niiden toimintaymparistot (innovatiivinen yrityskulttuuri) ja toi-
mialakohtaiset klusterit, jotka luovat edellytykset sekd innovaatioiden synnylle
ettd niiden kaupallistamiselle (vrt. Porter 1991a, s. 159).

Chun Wei Choo (1998) ja Mika Aaltonen (2001) tuovat esille erddna tiedon
hiljaista sisdistamistd lisddvand esimerkkiratkaisuna joidenkin yritysten koulu-
tustilojen osana olevat niin sanotut kulttuurikeskukset. Kulttuurikeskuksissa
voi olla rakennettuna esimerkiksi pienimuotoinen museo, jossa esitetddan uusille
tyontekijoille yrityksen historiaa erilaisten kuvien, videoesitysten, tuotteiden ja
esineiden avulla (Choo 1998, s. 125 ja Aaltonen & Mutanen 2001, s. 51). Halton
Oy:n Kausalan padkonttoriin tidllainen kulttuurikeskus rakennettiin sisddntulo-
aulan vieressd olevaan avaraan tilaan perheyrityksen tietimyksenhallintapro-
jektin aikana vuonna 2000. Kulttuuritilassa vilittyy sekd henkilokunnan, nuor-
ten taloon juuri tulleiden haltonlaisten ettd vierailijoiden ndhtaviksi ja kuulta-
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vaksi tdrkedd tietoa Halton-konsernin oppimishistorian merkittdvistd tapahtu-
mista vuosien 1969-2006 varrelta.

5.5.2 Nykyisid tiedon jakamiseen kaytettyjd menetelmid Halton Oy:ssa

"The secret of success is ... managing the creation
of new knowledge.”

Ikujiro Nonaka

(Gemini Consulting -papers 1997)

Tiedon jakamiseen yrityksissd liittyy usein monia inhimillisid ongelmia. Tietd-
myksenhallinnan systeemien pitdisikin sopia yrityksen kulttuuriin. Tieto reali-
soituu keskusteluissa, silld ihmisten osaaminen ja kokemus viélittyvat keskuste-
luissa. Haltonilla on kartoitettu tietdimyksen hallintaan sovellettavia menetelmid
ja sitd miten ne ovat jakautuneet eri vuorovaikutustilanteisiin. Tiedon luomista
kuvaavien vaiheiden lisdksi toimintamallit ja menetelm&t on ryhmitelty sen
mukaan, sovelletaanko kdytantod 1. asiakkaan ja yrityksen vaililld (markkinat),
2. eri maissa sijaitsevien Halton- yksikdiden (maiden) tai 3. samassa maassa si-
jaitsevien Halton-yksikdiden (tiimien) kesken vai 4. konsernin yritysjoukkuei-
den (tiimien) tiedon jakamisessa (Maikeldn haastattelu ja KM-papereita 2004).
Ohessa yksityiskohtaiset matriisit, jotka kertovat konsernin tietoon liittyvien

menetelmien kdyton jakaantumista erilaisissa vuorovaikutustilanteissa). (kuvio
14).
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Mykyisistiedon jakamisesn kévtetlyjd mensteimid Halton Oy 525

Sosialisaatio Ulkoistaminen Yhdistiminen Sisdigtaminen
= Yhitei styo- = Customer ) = Yhieinen = Seminasrit,
partnerit activity —raporti toiminnan- messut,
:ml‘:':h . myyntiyhtitika ohjaus- toimittajapavat
uo itys- - jarjestelma
projekteissa Mock-pR (ARS -» SAP) * Tuote(ryhma)-
1. tarvittaszsa -I-!alton \Aebh »Benchmarking paallikkoja
. - Sivu-uutiset projekil-
M ,'{";:'g:;g":m «Mesod *Heikkojen paallikko
A (KC) —yhteistyd signaalian tekevit asiakas-
R projekii keraaminan haastatieluja
K Tuotetryhma) Intranettiin yhdessa
= Two n)- . .
K | paalikkoja "Ohieistetly = Mock-upi
projekti- ; (facedo-face
1] P kaytantd
A paallikko ok -palaute
tekavit asiakas- I(::I vas.
T | heastatteluja oitus)
H yvhdessa (palkit) = Asiakas-
. tytyvaisyys-
: essut mittauk set
 ARUP :
T herjoittelija * Asiakasluokitus
::ll vaihito (CRM tulossa)
» Alan toimiala- "Messut
Jjarjestit
» Sisdiset koulu- =Intranet / =htsinen SAP- *Henkildvaihto
tustilaisuudet, Internet toiminnan-
Jjoizsaomat ohjaus- *HCC + muu
2. | tydntekij ovet = Projekfitieto- jarjestelma sisdinen
kouluttanest kanta koulutus
M muita *Hsikkojen
A . . =pock-up signaalien
1 Syksy!set rapoit keraaminen
suunnittely- -
D paivat Intranettiin
E =Halton Now
H sHalton -undisiehti =|ntranet
competence (Yhieistlia
v center (HCC), projektsilia
A kouhtusta omat kofisivut)
L avainhenkibille
1 . . = M yyntiyhtididen
I \dd- aoma-ahn-gl W Syys-
E * Asiakasvierailt mittauk set
H (keskustelut) asiakaspalvelun
* Tydniekijdvainto toimesta
KUVIO 14 Tiedonjakamisesn kivtethjamenstelmia Halton Oy ssa
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3. Sosialisaatio Ulkoistaminet Yhdistdninen Sisdistaminen
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& | loulutus -ProjeMienkat | =Ynteinen SAP- | -Poikid-organi
s filaisuudet, rojektien teinen SAP- oikki-organi-
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L parantaminen) organisatoriset
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]
E
N
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E fiimeina (Ideapankki, mittaus = essut
N | ~vuesitain heikot signaalify
pidettavat
S esimies-alainen
| keskustelut
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N
E
N
KIMO 14 Tiedon jakamiseen kaytettyja menstelmia Halton Oy:ssa

Tutkimusty6 paljasti, ettd Halton-yhtididen tietdmyksenhallinnan todellinen haaste
tulevaisuudessa on asiakkaiden nikokulman ymmirtiminen ja markkinoilta saatavan
informaation soveltaminen tiedoksi uusien tuotteiden suunnittelussa. Tdssda kohdin
nahtiin nykyisissd tiedonkeruumenetelmissa erditd puutteellisuuksia. Oman
oppimisen kannalta tdrkeimmiksi menetelmiksi koettiin asiakkaiden kanssa
suoritettavat henkilokohtaiset kontaktit. Face to face -vuorovaikutustilanteissa
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saadaan tietdd, mitd asiakas todella haluaa. Tietdmyksenhallinnan merkitys ja
tavoitteet on Haltonilla sisdistetty varsin hyvin (ks. Aaltonen & Mutanen 2001,
s. 79-83). Vain muutama haltonlainen pyrki tutkimustyon aikana ratkaisemaan
tietdimyksen jakamiseen liittyvid ongelmia ainoastaan tietoteknisilld jirjestelmilld.

5.6 Vauhdikkaat jatkuvan kehityksen ja muutosten vuodet
2000-2006

”Companies must be ever watchful, to the point of paranoia, for sudden, technology-
driven, categorical transformations that threaten not only their products but the very
way they do business.”

Andrew Grove

(L. Edvinsson & M.S. Malone:

Intellectual Capital (1997, p. 29)

Metalliteollisuuden Keskusliiton koordinoiman Innovaatioista menestyvaan lii-
ketoimintaan -hankkeen tavoitteena oli uudistaa ja tehostaa Halton-konsernin
suunnitteluprosessia tietimyksenhallinnan avulla. Lisédksi tahdottiin edistdd yh-
tion organisaatiossa 2000-luvun vaihteessa tapahtunutta laajempaa muutospro-
sessia tuottamalla yritykselle havaintoaineistoa silloisista kdytdnnoista ja toi-
mintatavoista. Valmennustilaisuuksissa haltonlaisille tarjottiin kasitteellisid va-
lineitd keskusteluissa tietimyksenhallinnasta ja innovaatioista. Vicarin ja Troilon
(1998) mukaan tietimys ja innovointi koostuvat keinoista, joiden avulla yritys
luo asemansa, jossa se voi sdilyttdd kilpailukykynsd toimintaympéristossaan
sekd kasvaa ja kehittyd. Yrityksen innovaatioprosessi on aina oppimisprosessi,
joka on mahdollinen ainoastaan virheiden avulla (vrt. Vicari & Troilo 1998, s.
210-211).

Kesdlld 2002 konsernin ylimmadssad toimivassa johdossa tapahtui vaihdos.
Kymmenen vuotta toimitusjohtajana ollut Mika Halttunen ilmoitti Halton
Groupin hallituksen kesdkokouksessa 11.6.2002 luopuvansa tdstd tehtdvasta.
Hallitus valitsi uudeksi toimitusjohtajaksi (President) Heikki Rinteen. Samalla
Seppo Halttunen kertoi luopuvansa hallituksen puheenjohtajan paikalta. Uu-
deksi puheenjohtajaksi (Chairman) valittiin Mika Halttunen ja varapuheenjoh-
tajaksi Seppo Halttunen (H-G:n hkptk 7.6.2002). Kaikki mainitut muutokset ja
nimitykset astuivat voimaan 1.9.2002.

Liiketaloustieteen professori Rinne oli ollut poissa Haltonin hallitustys-
kentelystd runsaan vuoden tyoskenneltydan toisen yrityksen palveluksessa Yh-
dysvalloissa. Hdanen paikalleen hallitukseen oli nimitetty 11.12.2001 seké teknii-
kan ettd liiketaloustoiminnan asiantuntija, professori Tomi Laamanen TKK:sta
(H-G:n hkptk 11.12.2001). Mika Halttunen oli saanut rekrytoitua Heikki Rinteen
takaisin taloon. Halttuset ja haltonlaiset tunsivat Rinteen ja luottomies Rinne
puolestaan Haltonin.

Toimitusjohtaja Rinteen johtamisfilosofian ydintd on, haltonlaiseen ta-
paan, tiivis yhdessd tydskenteleminen, johon amerikkalaiset on kasvatettu pie-
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nestd pitden. Hierarkkista johtamista hdn ei liioin kannata: “Kun aikoinaan pa-
rdytin Haltonin pihalle pikku Micrallani, herdtti se huomiota. Mutta minad en
vdlitd statussymboleista, en titteleistd, enkd hierarkioista. Olen avoin johtaja,
enkd etsi omia etujani” (ESS 23.6.1995: Utahin mies vie Haltonia maailmalle).

Samassa hallituksen joulukuun kokouksessa uusi toimitusjohtaja Rinne
esitti hallituksen jdsenille jo tehtyjd sekd tulevia organisaatiomuutoksia. Padpe-
riaatteena oli asiakkaiden toimintaa vastaava organisaatio. Kayttoonotetun KM-
tietimyksenhallinnan ja sdhkoisen SAP-toiminnanohjausjdrjestelmédn tavoin
asiakaskin on saatava nikyvdksi lipi koko organisaation. Johtoryhmid pienennettdi-
siin ja vastuuta selkeytettdisiin. Haltonlaisia vietdisiin vauhdilla eteen ldhem-
maksi asiakkaita. Kehityksen punaisena lankana pidettdisiin: ASIAKAS ja osto-
prosessi. Toiminta jatkuisi edelleen kolmena strategisena liiketoiminta-alueena.

Vuoden 2003 avainprioriteeteiksi nimettiin sekd toimitusjohtajan “jalkau-
tus” ettd samalla koko uuden organisaation jalkauttaminen. Organisaation jal-
kautukseen ja valmentamiseen kuuluivat lisdksi uusien pelikdsitysten, -systee-
mien ja -sddnttjen kehittdminen sekéd toimeenpano. Suurimman strategisen liike-
toiminta-alueen, Indoorsin, toiminnan ja organisaation kehittdiminen oli tar-
keimpid avainasioita. Tietdimyksenhallinnan mittareita kehiteltdisiin ja toi-
minnalle asetettaisiin yhteisid tavoitteita. Suunnittelussa Rinne kannatti yhte-
ndisempédd prosessia strategisen suunnittelun, toiminnanohjausjarjestelman, tie-
tamyksenhallinnan ja laadunkehityksen sekd seurantojen vilille. Aikajannetta
hén jatkaisi 10 vuoden tahtotilan laadintaan (H-G:n hkptk 19.12.2002: jalkautus-
operaatiot!). Kansainvilisen kasvun suunnitteluun kohdistettaisiin erityista
huomiota.

Haikon kartanossa seuraavana kesdnd (2003) pidetyssd hallituksen ko-
kouksessa Tomi Laamanen pohjusti strategiakeskusteluja esittdmalld strategia-
ajattelun kehitystd ja nykyisid suuntauksia sekd visioinnin merkitystad tapahtu-
massa. Laamasen esitykseen sisdltyi valaisevia kdytannon strategiatyosta teh-
tyja tutkimustuloksia ja yrityskauppoihin liittyvid tutkimusanalyysejd. Toimi-
tusjohtaja Rinne selosti yrityksen toimivan johdon keskuudessa kdytyjen strate-
giapalaverien antia. Hallitus keskusteli eri yrityselinten roolista strategian
muodostuksessa. Todettiin, ettd omistajataho méédraa riskinottotason ja tuotto-
odotusten aikaperspektiivin, ja hallituksen tehtdva on yritysjohdon esittimien
ehdotusten kriittinen tarkastelu (ks. ja vrt. Ward 1991: luokittelun mukaiset per-
heyrityksen hallituksen roolit). Groupin hallituksen puheenjohtaja Mika Halt-
tunen muotoili perheyrityksen omistajien tahtotilan tuleville vuosille (vrt. Bar-
ney 1991, s. 100-110: resurssistrategia ja kestdavan kilpailuedun saavuttaminen):

e kasvun ja kehittymisen pitkdjanteinen jatkaminen
e kannattavuuden parantaminen

e omavaraisuus

e perheyrityksend sdilyminen
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Syksylla 2003 H-G:n hallitus tarkasteli uuden ajattelutavan mukaisia strategian
elementtejd; on tdrkedd tuntea asiakkaiden liiketoiminnan tarpeet, ymmartaa
heidén litketoimintaansa ja kehittdd ratkaisuja asiakkaiden ehdoilla, olla Ighei-
nen osa heiddn toimintaansa ja parantaa Haltonin asiakassuhteita ldheisemmik-
si varsinkin suurempiin asiakkaisiin. Toimenpiteiden fokus on keskitettava lii-
ketoiminta-alueiden kohdesegmentteihin ja segmenttien tarpeisiin. Tuotetarjon-
taa péddtettiin laajentaa valituille segmenteille (toimistot, hotellit, konsultit, ris-
teilyalukset jne.) siten, ettd suurempia kokonaisuuksia ja palvelukonsepteja tar-
jotaan valituille merkittdville segmenteille ja komponenttituotteita koko seg-
menttiliiketoiminnan tueksi (H-G:n hkptk 27.9.2003: skenaarioajattelu ja visioin-
ti). Visioinnin ja skenaarioajattelun kehittdmisestd sovittiin pidettdvéaksi laaja
koulutuspaketti professori Laamasen opastuksella kesilld ja syksylla 2004.

Mika Halttunen selosti kokouksessa lisdksi suomalaisesta yritysostokoh-
teesta. Vaihto-Ilma -konsernin omistajien kanssa oli kdyty jatkoneuvotteluja yri-
tyksen ostosta. Keskustelujen p&dtteeksi hallitus hyvéksyi kaupan toteuttami-
sen. Hallituksen joulukuun kokouksessa 2003 puheenjohtaja Halttunen kertoi
Clairiaksi nimensd vaihtaneen konsernin kaupan lopullisesta toteutumisesta
(H-G:n hkptk 18.12.2003). Clairian liiketoiminta on ollut ilmansuodattimien
valmistusta ilmastointilaitoksiin. Yrityksen strategista merkitystd pidettiin
huomattavana. Sen bisnes on keskittynyt alueelle, joka on suureksi osaksi puut-
tunut Haltonin puhtaan sisdilman kokonaisuudesta. Ostetun yhtion liiketoi-
minta on maailmanlaajuista polarisoitunutta toimintaa. Unkarissa olevan tuo-
tantolaitoksen kehittdminen muodostuisi tdrkedksi prioriteetiksi Haltonin tule-
vaisuuden skenaarioissa, koska se olisi yhtion tuotannollisen toiminnan avaus
Itd-Euroopassa. Mika Halttunen asetti Clairian vuoden 2007 liikevaihdon ta-
voitteeksi 10 miljoonaa euroa.

Bradley ja Korn (1982, s. 35) toteavat yritysostojen olevan olennainen osa
yrityksen kasvustrategiaa. Anderssonin (2001, s. 575) tutkimuksen mukaan yri-
tysostojen motiivina ja tavoitteena on yleensd yrityksen markkinaosuuden kas-
vattaminen, toimialan sisdisen kilpailun vdhentdminen, nopea markkinoille
pddsy jollekin tavoitellulle liiketoiminta-alueelle, tietylle markkina-alueelle
etabloituminen, tai uuden teknologian hankinta ja/tai oman valikoiman tay-
dentdminen. Yritysostojen toteutustapa ratkaisee Anderssonista (2001, s. 583)
tarkeiden avainhenkilviden ja asiakas- sekd toimitussuhteiden jatkuvuuden yri-
tyskaupan jdlkeen. Halton-konsernin oppimishistoria vahvistaa, ettd yhtion ky-
vykkdilld johtohenkil6illd on monipuolista kokemusta yrityskauppojen valmis-
teluista ja toteututuksista. Parhaana esimerkkind Anemotherm S.A:n osto Rans-
kasta ennen kotimaista 1990-luvun lamaa. Yksi tekija Clairian ostossa oli infor-
mantin mielestd Anemotherm-kauppaan viitaten myos se, ettd Halton Group
sai tdssd fuusiossa samoin hieman suhdannepuskuria lokaalin ja globaalin ta-
louden mahdollisiin nopeisiinkin heilahteluihin (ks. Bradley & Korn 1982).

Maailmanlaajuinen talouskasvu ei 2000-luvulla edennyt odotetulla tavalla.
Halton Groupin hallitus ja operatiivinen johto olivat joutuneet uuden tilanteen
eteen; yhtion myynti ei kasvanutkaan enédé totuttua yli 10 %:n vuosivauhtia, ja
kulukehitys oli riistdytynyt, tosin suureksi osaksi SAP:n lisimenoista johtuen,
yli budjetoitujen lukujen (H-G:n hkptk 25.3.2004 ja S. Halttusen haastattelu
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19.2.2003). Hallitus totesi kesilld 2004 tulevaisuuden ndkymistd, ettd myynti oli-
si edelleen hidasta ja tiukassa markkinointitilanteessa jouduttaisiin kovaan hin-
takilpailuun. Halton-yhticiden kasvu ei olisi jatkossakaan endd niin nopeaa
kuin haluttaisiin, tai mihin oli totuttu. Ladkkeeksi kaivettiin esiin vanhat hyvit
konstit: koulutus, valmennus, oppiminen - ja koko ketju toimintaan. Argyris
(1999, s. 67-68) toteaa kuivasti, ettd oppimista voi organisaatiossa tapahtua
kahdentyyppisten olosuhteiden vallitessa: organisaatio joko saavuttaa ne tavoit-
teet, joihin se on pyrkinyt, tai se ei pddse asettamiinsa tavoitteisiin. Haltonilla
koulutus aloitettiin myynnistd ja asiakaskontakteista. Sata myynti-ihmista ohjat-
tiin valittomasti koulutukseen ja sata asiakasta péaéatettiin kutsua heti tehdasvie-
railulle Kausalaan talven ja kevddn aikana (H-G:n hkptk 17.6.2004: Séhkoiseen
myyntiin lisdpanostuksia).

Tietamyksenhallinnan jarjestelmallisen koulutusprojektin toteutuksen jal-
keen vuodesta 2001 eteenpdin Halton valmentautui systemaattisesti kehitta-
mddn ja hyodyntdaméddn tietopddomaansa, jotta konserni saavuttaisi tulevina
vuosina strategiset pddmaédransé ja operatiiviset tavoitteensa. Ymmarrettiin, ettad
strategiseen reserviin kuuluvilla tiedoilla ja oppimisella on ratkaiseva merkitys
sithen, miten osataan hahmottaa toimintaympéristod, millaisia padatoksid tai
suunnitelmia tehdddn ja miten henkilost6 toimii suhteessa koko organisaatioon
ja toisiinsa. Cummingsin ja Worleyn (1997, s. 475-501) ndkemyksen mukaan
koko organisaation oppiminen eroaa yksildiden oppimisesta siind, ettd organi-
saatiot pystyvat rakentamaan, hallitsemaan ja yllapitimddan peli- sekd toimin-
tasysteemejd, jotka eivit vaikuta pelkdstddn kyseisend hetkend, vaan vilittyvat
organisaation muihin jdseniin yrityksen pitempiaikaisina arvoina, visiona ja yri-
tyskulttuurina.

Oppivan organisaation tutkija Peter Senge edellyttdd organisaatiolta vii-
den osa-alueen hallintaa: 1) organisaation jasenten itsehallinta, 2) toimintaa oh-
jaavat kollektiiviset ja yksilolliset mentaaliset mallit, 3) toimintaa ja tulevaisuut-
ta koskeva ja yhteisesti muodostettu kasitys, 4) joukkueoppimisen soveltaminen
(team learning) ja 5) organisaation monimutkaisen toimintajdrjestelman dyna-
miikan sekd kasitteellinen ettd kdytannon hallinta (Senge 1990). Tietoa ja infor-
maatiota tulvii nykyddn yritysten organisaatioihin monista ldhteistd. Organisaa-
tiossa tietoa arvotetaan sen mukaan perustuuko se kulttuuriin, toimintaympa-
ristoon vai kognitiivisiin viitekehyksiin, jollaisia ovat esimerkiksi konseptit ja
lilketoiminnan sekd tietamyksenhallinnan strategiat. Kaikilla organisaation ih-
misilld on Halton-konsernissa oma tehtdvansa: niin hallituksella, johdolla, esi-
miehilld, asiantuntijoilla kuin henkilokunnallakin. On vaikeaa vakiinnuttaa uu-
sia systeemejd, jos ei ole saatu yhteistd késitystd siitd, mitd ollaan tekemdssa ja
mitd pelid ollaan pelaamassa. Tutkimus todistaa, ettd Halton Groupin hallitus ja
operatiivinen johto pitdvat haltonlaisia tietoisina, kun uutta hanketta vieddan
konsernissa kdytantoon, tai kun parannetaan joukkueoppimista tai vanhoja toi-
mintatapoja ja -jdrjestelmia.
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5.7 Konsernin uusi teollinen toimintatapa: BCD-ohjelma

”"We are currently in an era of institutional failure, where the old value system and
the traditional organization forms no longer work. What are now needed are
“chaordic” (organized chaotic) organizations that value speed, flexibility, and
adaptability.”

Dee Hock

(L. Edvinsson, M.S. Malone:

Intellectual Capital 1997, p. 29)

Kahden suurprojektin, sihkoisen toiminnanohjausjdrjestelmén ja tietdmyksen-
hallinnan, kdyttoonoton kanssa samanaikaisesti Halton ldhti rohkeasti mukaan
Tekesin uuteen teolliseen toimintatapahankkeeseen (UTT-hanke) kuuluvaan
BCD-ohjelmaan. Business Concept Developmentin esiselvitys tuotti yhtiolle
suunnitelman uuden asiakassuuntautuneen teollisen toimintatavan toteuttami-
sesta. Ohjelma oli tarkoitettu toteutettavaksi rinnan meneillddn olevan allegro-
projektin kanssa (Halton Group Ltd'n toimintakertomus 1.1.-31.12.2002, BCD-
toteutuksen paperit 2000-2004). Esiselvitysten tuloksena oli valmistunut suun-
nitelma projekteista, jotka toteutettiin prioriteettien ja resurssien mukaisesti.
BCD-ohjelmaa pyrittiin tyostdmddn matalaa profiilia noudattaen.

Tekesin UTT-hankkeen perusta oli Mika Halttusen (haastattelu 10.11.2004)
mukaan yritysten strategioiden oleellinen muuttaminen uutta toimintaympaéris-
tod vastaaviksi. Strategisen toiminnan piti tdhdétd globaaliin liiketoimintaan ja
markkinointiin. Tavoitteena oli merkittdva liiketoiminnan kasvu. Uuteen stra-
tegiaan perustuvan liiketoiminnan tarkoitus oli nojautua verkostoitumiseen ja
tietoteknisten tyokalujen hyodyntdmiseen. Kysymyksessd oli Halton Oy:n tuot-
teiden ja liiketoimintakonseptin kehittiminen. Projektissa oli keskityttdva seka
omien kehitysresurssien kdyttoon ettd ulkopuolisten konsulttien palkkaami-
seen. Teknilliseltd korkeakoululta ja Tampereen teknilliseltd korkeakoululta oli
saatavissa lisdapua.

Business Concept Development oli uusi oppimistapahtuma haltonlaisille
(BCD-paperit 2000-2004 ja Mika Halttusen haastattelu 10.11.2004): BCD-
ohjelma ja oppimisprosessi aloitettiin vuonna 2000, ja se kesti vuoden 2004 lop-
puun saakka. Halton fokusoi toimintansa asiakasrajapinnan useille kehittamis-
alueille. Aluksi kuvailtiin asiakkaiden liiketoimia ja médriteltiin yhtion omien
palveluiden soveltuvuutta asiakkaiden eri prosessivaiheisiin. Ndin tehtiin kai-
kissa merkittdvissd asiakasryhmissd. Tyo ei ollut helppoa. Sitd tehtiin yhdessa
asiakassuhdeyksikdiden (CRU) ja ndiden asiakkaiden kanssa. Paamédrana oli,
ettd haltonlaiset oppivat ymmaértamadan asiakkaitaan niin hyvin, ettd osaavat
madrittdd heille lisdarvoa tuottavia palveluita. Tyo oli Kanadan valloitukseen ver-
rattava miehuuskoe. Todellinen koulutuksen, KM-tietidmyksenhallinnan ja oppimisen
historiallinen tapahtumasarja koko Halton-konsernille (kuvio 15).
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BCD-ohjelma
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KUVIO 15 BCD-ohjelma, strateginen muutos

Hosleyn mielestd (1994, s. 7) oppimista tapahtuu organisaatioissa samanaikai-
sesti kolmella eri tasolla: yksiloiden, joukkueiden (tiimien) sekd koko organisaa-
tion, joista yksilo- ja joukkueoppiminen perustuvat Kolbin (1984) esittamé&an
oppimissykliteoriaan. Organisaation oppiminen rakentuu yksil6- ja joukkueop-
pimisen pohjalta syntyvdn vuorovaikutuksen kautta (Hosley ym.1994, vrt.
myo6s Senge 1990). Kokemuksellisen oppimisen teorian mukaan oppimisproses-
sissa olennaisinta on reflektointi, joka johtaa tiedon ja merkityksen muodostumi-
seen. Reflektoinnissa ajattelu ja tekeminen vuorottelevat. Sisdinen toiminta on
erilaista pohdiskelua, ja ulkoinen toiminta taas on aktiivista toiminnan (proses-
sien) kokeilua. Tamdn vuorotteluprosessin tuloksena syntyy uutta tietoa ja oppi-
mista (Aaltonen & Heikkild 2003, s. 26-27: reflektointi, vrt. Kolb 1984).

Halton Groupin kehityshankkeissa pdétettiin sdhkoinen kaupankdynti im-
plementoida mySAP -moduleihin. Kaikki yhtion toimittajat aiottiin myos liittda
SAP R/3 -jdrjestelmddn. Myynti organisoitiin uudelleen, ja koko konsernille luo-
tiin knowledge management-systeemi Business Conceptiin. BCD-projektissa Hal-
tonilla ei ollut todellista projektiorganisaatiota, ainoastaan erdistd vastuuntuntoi-
simmista ja yhteistyokykyisimmistd haltonlaisista muodostettu H G:n ”ykkos-
joukkue”. Taman joukkueen tehtdvand oli antaa pienid yksiselitteisid projekteja
niille haltonlaisille osaajille, joiden tiedettiin olevan pelipaikkojensa ekspertteja
yhtiossad (keskustelut workshopeissa Mika Halttusen, Rinteen, Hallilan, Lahden-
sivun, Risto Kososen, Pekka Vuorimaan ym. kanssa loka-marraskuussa 2004).
Haltonilla BCD-ohjelma sai metaforiseksi tyonimekseen Big Picture (vrt. SAP-
allegro). Sisdisesti yhtiossd puhuttiin Koppipallosta, jota symbolisesti, usein
konkreettisestikin, syottelemalld ja kiinniottamalla haettiin projektiryhmaldisten
workshopeissa tiedon hyodyntimisen ja hallinnan seki organisaation muutosten kautta
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ratkaisuja ongelmiin sekd itse padkysymykseen: Mikd estdisi Halton-konsernia
palvelemasta arvoketjua tehokkaammin? (kuvio 16).

HALTOHNIN Vusi Teollinen Toimintatapa
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KIWVIO 16 Haltonin vosi teollinen toimintatapa

5.8 Haltonin arvot, visio ja strategiat kohti vuotta 2010

”In a world of rapid, even explosive, change, companies must construct a compara-
bly dynamic organization that enlists customers, employees, and strategic partners in
pursuit of relationships, products, and work environments that create high excite-
ment, creativity, and satisfaction.”

Tom Peters

(L. Edvinsson, M.S. Malone:

Intellectual Capital 1997, p. 29-30)

Yrityksen suunnitteluprosessit perustuvat kasitykseen yhteisestd tulevaisuu-
desta. Suunnitteluprosessien tavoitteena on muotoilla kuva tulevaisuudesta sel-
laisena kuin sen haluttaisiin ndhdd toteutuvan. Muutosten aikaansaamiseksi
tarvitaan aloitteita ja tekoja, jotka vievét yhtiotd kohti haluttua suuntaa. On py-
rittdvé sellaisten ratkaisujen loytdmiseen, jotka tukevat visiota ja missiota ja jot-
ka lisddvat suunnitelmien uskottavuutta sekd henkiloston sitoutumista. Halton-
yhtididen menestystarina positiivisine kokemuksineen monien teknologisten
tuote- ja tehokkaiden liiketoimintainnovaatioiden kayttoonotosta ovat edesaut-
taneet yhtion tulevaisuuden muutos- ja suunnitteluprosessien laadintaa.
Oppimishistoriallisen tutkimusjaksojen ajaksi sovituilla (rakennetuilla) pe-
likentilld: neuvottelutiloissa, kahvihuoneissa, ruokasalissa, johdon tiloissa ym.
paikoilla pidetyissd joukkuepalavereissa Mika Halttunen ja Heikki Rinne ker-
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toivat, ettd Halton Oy:n missiona on ollut auttaa asiakkaitaan parantamaan lii-
ketoimintansa kannattavuutta sisdilmateknologian avulla. Halton-yhtiot ovat
kehittdneet, tuottaneet ja markkinoineet innovatiivisia sekd korkealaatuisia
tuotteita ja jarjestelmaratkaisuja. Ihmisille on haluttu luoda terveellinen ja ener-
giataloudellinen sisdilmasto tyontekoa sekd viihtymistd varten. Vuoden 2010
tahtotilaksi toimitusjohtaja Rinne visioi haltonlaisten ba-kokouksessa: “Olla
teollisuudenalamme arvojohtaja ja ensisijainen yhteistyokumppani kaikille niil-
le asiakassegmenteille, joihin padtamme keskittyd.”

Haltonin kestdvit arvot, sdannot tai normit, haltonlaisen yrityskulttuurin
peruskivet, joita Seppo Halttunen ensin ohjeisti kumppaneilleen elokuussa 1986
ja sitten testamenttasi nuorelle polvelle perinnoksi tammikuussa 1992, pohjau-
tuvat kasvukonsernissa edelleen samoihin kiveenhakattuihin aineksiiin. Mika
Halttusen 2000-luvun vahvistamat ohjeet ovat tiivistetymmat ja esitetty Halton-
konsernin monikotimaisella kielelld (M. Halttusen strategiapaperit 10.11.2004):

e  We serve the Customer

e We are trustworthy and have high ethics

e  We work and accomplish together

e We are continually learning and improving
e We have a positive and pro-active attitude

Halton-konsernin strategian kolme terdvdd kirked, padpalkkia, olivat vuoteen
2005 saakka: asiakasldheisyys, lisdarvoa teknologialla ja Total Halton Quality.
Halton Qualityyn sisdltyivit jatkuva oppiminen, pysyva edistyminen, totaali-
nen joukkuepelaaminen ja Star-luokitus. Vuoden 2010 strategisten tavoitteiden
visioinnissa kaksi toiminnan padpalkkia pidettiin samoina, mutta totaalisen laa-
tupalkin otsakkeen haltonlaiset muuttivat ytimekkadsti ja lyhyesti ”people”-
palkiksi. Siind painotetaan yhteispelin kehittdmistd siten, ettd nojaudutaan asi-
akkaan ymmairtdmiseen, leadership-johtajuuteen ja strategisten taitojen edista-
miseen. Lisdarvoa teknologialla -toiminto tdsmennettiin tuottavuuden paran-
tamiseksi. Neljanneksi strategiseksi paamaardksi otettiin myynnin lisddminen,
jossa tdhdennetddn fokuksen kohdistamista ensisijaisesti asiakassegmenttien
luoviin ratkaisuihin (kuvio 17).

Kevaiillda 2004 tehdyssd uudessa strategiakartassa The hedgehog concept,
siilikonsepti, pddtoiminnot on koottu neljddn eri kokonaisuuteen: rahoitukselli-
seen, asiakaskohtaiseen, yhtion sisdisiin prosesseihin ja oppimiseen sekd kasvun
perspektiiveihin. Kaikkien toimenpiteiden ja arvojohtamisen takana ovat yhtion
” toiminnan moottorimiehet”, the people (kuvio 18). Visiona, jolla haltonlaiset
tarkoittavat tahtotilaa, on toimia vuonna 2010 edelleen maailmanliigassa globaa-
lina systeemien, konseptien ja palvelujen laatutoimittajana (M. Halttusen stra-
tegiapaperit ja haastattelu 10.11.2004, haltonlaisten haastatteluja toimisto- ja teh-
dastiloissa). Halton Groupin johto asetti liikevaihtotavoitteekseen vuodelle 2010
rohkeasti 150 miljoonaa euroa noin 10 %:n keskiméérdiselld vuosikasvulla.
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KUVIO 18 Haltonin strategia 201 0: “siilikonsepti”

Liikevaihdon kasvussa tapahtui alkuvuodesta 2005 positiivisen stokastinen
nousu. Edellisestd kesdstd vireilld ollut kauppa Lontoon ja New Yorkin (NYSE)
porsseissd noteeratun Enodis plc:n kanssa vietiin padtokseen. Konsernin henki-
I6kunta sai helmikuun neljantend pdivana kello 9.00 lukea sisdisestd tiedottees-
ta, ettd Halton Group on ostanut Enodiksen englantilaisen tytaryrityksen Vent
Master Europe Ltdn ja Enodiksen tytaryritykseltda Garland Commercial Ranges
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Ltd:1td sen Vent Master -liiketoiminnan Kanadassa ja Yhdysvalloissa (Anu Kor-
hosen sisdinen tiedote 4.2.2005 klo 9.00). Vent Masterilla on tuotantolaitokset
Mississaugassa Kanadassa ja Rochesterissa Isossa-Britanniassa. Lisdksi Vent
Masterilla on lisenssivalmistusta Eteld-Afrikassa ja Australiassa. Yrityksen lii-
kevaihto oli vuonna 2004 yli 22 miljoonaa US-dollaria. Haltonin palvelukseen
siirtyneitd henkil6ita oli 125.

Hayn ja Liun (1998, s. 157 ja 160-161) tutkimuksesta ilmenee, ettd yritysos-
toja tekevit yleensda muutenkin kasvuhakuiset ja taloudellisesti menestyvit yri-
tykset, jotka my6s investoivat runsaasti. Hitaasti kasvavilla markkinoilla ja kyp-
silld teollisilla toimialoilla yritysosto saattaa Hayn ja Liun mielestd olla omaa
investointia houkuttelevampi vaihtoehto. Kasvu yritysostojen kautta on usein
vaihtoehto, jolla halutaan vélttdd omia suurinvestointeja, jotka kilpailevat sa-
moista rajallisista rahoitusresursseista. Omat investoinnit voivat lisdksi sisaltaa
suurempia liiketoimintariskejd kuin menestyneeksi osoittautuneen yrityksen tai
olemassa olevan liiketoiminnan osto.

Strategiassaan Vent Master on Haltonin tavoin panostanut sekd teknologi-
aan ettd vahvaan tutkimus- ja kehitystychon (KL 7.2.2005) Molempien yritysten
teknologiat ja tuotteet tiydentdvat toisiaan, ja yhdessa Halton sekd Vent Master
pystyvit tuottamaan asiakkailleen huomattavaa lisdarvoa globaalisti. Kaupan
jilkeen Halton-konserni nousi liikevaihdollisesti yli 100 miljoonan euron rajan
ja haukkasi samalla ison palan vuodelle 2010 asettamastaan 150 miljoonan eu-
ron tavoitteesta (KL 7.2.2005). Yritysosto on (mm. Karlof 1995, s. 257-258) taval-
linen yrityksen kasvukeino, jolla ostetaan jonkin toisen yrityksen liiketoiminta
tai paddtosvaltaan oikeuttava mddrd yhtion osakkeita. Oston tavoitteena ovat
suuremmat liiketoiminnan resurssit tai kilpailijan hallitseman markkinaosuu-
den, asiakassuhteen ja jakelutien valtaaminen. Kasvu yritysoston kautta liittyy
tyypilliseen liiketoimintamahdollisuuteen tarttumiseen (vrt. my6s Timmons
1986, s. 223-239 ja Pihkala & Vesalainen 1999). Jotkut kasvuintentionaaliset yri-
tykset pitdvat orgaanista kasvua liian hitaana ja siksi pyrkivat nopeuttamaan
sitd yritysostoilla.

Haltonin perheyrityksen menestys on perustunut henkiloston ja operatii-
visen johdon sekd hallituksen jdsenten asiantuntemukseen, hyvédan yhteistyo-
hon ja oikeisiin ndkemyksiin. Nykyisin arvioidaan ja arvostetaan yhd enemman
yritysjohdon ja hallituksen edistyksellisyyttd sekd kyvykkyyttd laatia kilpailu-
kykyisid ja toteutumiskelpoisia strategioita (skenarioita). Oy Halton Group
Ltd:n hallitus toimi 1.9.2002 ldhtien seuraavassa kokoonpanossa (H-G:n hkptkt
2002-2005):

e Mika Halttunen, puheenjohtaja, diplomi-insinéori

e Seppo Halttunen, varapuheenjohtaja, teollisuusneuvos, insinéori

e Eevamaria James (o.s. Halttunen), jisen, Master of Arts

e Tomi Laamanen, jdsen, professori, TkT sekd KTT

e Gerhard Wendyt, jasen, diplomi-insin6ori, emeritus toimitusjohtaja
ym.
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Lisaksi hallituksen kokouksiin osallistuvat toimitusjohtaja Heikki Rinne, KTT ja
talousjohtaja Kristian Nummelin, KTM (kuvio 19, organisaatiokaavio 2005).
Hallituksessa on monipuolista sekd kotimaista ettd kansainvalista tietamystd ja
kokemusta.

ORGAHNIZATION AND SUPPORT
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KUWVIO 18 Organisaatio ja tuki

Tyoeldmédn haasteita on vaikea ratkaista vanhoilla ajatusmalleilla. Ihmisten, jot-
ka pitdaytyvat tiukasti kiinni totutuissa kaavoissa, on melko mahdotonta ryhtya
toimimaan joustavasti uudella tavalla. Mekaaniset ajatus- ja tyokuviot ovat
juurtuneet useissa organisaatioissa syvdlle ihmisten mieliin. Mallit ja tavat toi-
mia ovat niin syvalld, ettd niitd on vaikea virittdd uusien vaatimusten mukaisik-
si. Muutoshankkeet tuntuvat ihmisistd uhkaavilta. Menestyvissa yrityksissa ti-
lanne on Halton-informantin johtopd&tosten ja kokemusten perusteella toisen-
lainen. Halton-konsernissa esimerkiksi kehitetddn jatkuvasti hallituksen, johdon
ja henkiloston ndkemyksid omaperdisen haltonlaisen eettisen arvojohtamisen,
moraalisen ideologian ja yrityskulttuurin mukaisen kilpailukyvyn parantami-
seksi. Yhteiseen toimintastrategiaan kuuluu kommunikoinnin avoimuus niin,
ettd valittu visio tai skenaario alkaa eldd ja reflektoitua kaikkien haltonlaisten
ajatuksissa koppipallo-artefaktina ohjaten heiddn arvovalintojaan ja toiminto-
jaan.

Johdon tavoitteena on 16ytdd oikeat mielikuvat, analogiat ja metaforat, jot-
ka symboloivat yhtion arvojdrjestelmid ja joita tulkitsemalla henkilokunta saa
varmuutta sekd muutosten ettd tulevaisuuden epdavarmuuden edessd. Vadrat
mielikuvat voisivat kiinnittdd organisaation menneisyyteen. Uusien, kannusta-
vien metaforien ja kielikuvien avulla lisdtddn haltonlaisten kiinnostusta, ym-
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marrystd, taitotietoa ja kdytannon toimintojen mieltamistd sekd nykyisten ettd
tulevien haasteiden selvittamiseksi.

Matti Koiranen vahvistaa (2002, s. 185-186), ettd perheyrityksen vankalla
arvoperustalla on monia merkityksid toiminnan jatkuvuuden kannalta. Arvot
osoittavat, mikd on tdrkeintd perheen ja yrityksen kannalta. Ne reflektoivat per-
heen tekemid strategisia valintoja, muodostavat vahvoja uskomuksia erilaisten
tavoitteiden merkityksistd, auttavat epardivia ihmisid paatoksenteossa ja per-
heyrityksen avainhenkilitd sitoutumaan sekd uskomaan yrityksen tavoitteisiin
voittaja-asenteen pohjalta (Koiranen 2002, s. 185-186 sekd Koiranen 2003, s. 25-
27). Uudet vahvuudet 16ytyvit kyvystd parantaa jatkuvasti osaamista seka ky-
vystd kdydd ahnaasti ja ajoissa kiinni eteen avautuviin lupaaviin hankkeisiin
(Aaltonen & Mutanen 2001). Haltonlainen yrityskulttuuri ja henkiloston oikea
asennoituminen antavat tutkimustulosten valossa edelleen tukevan ja luotetta-
van perustan, jolta ponnistaa kohti 2010-luvulla edessd olevia monia tavoitelta-
via maaleja (kuvio 20, Halton companies 2005).

LEGAL STRUCTURES OF HALTON COMPANIES (31.12.2004)
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6 LOPPUPAATELMAT SEKA DISKUSSIO

”Older, established companies can not only find a place in the new economy, but
even lead it, if they have established a powerful corporate philosophy based upon
the company’s stories and legends and that is used to imbue each employee with a
model of behavior aligned with that philosophy.”

Jerry Porras and James Collins

(L. Edvinsson, M.S. Malone:

Intellectual Capital (1997, p. 30)

Siirtyminen teollisesta yhteiskunnasta tietoyhteiskuntaan ja edelleen tieta-
mysyhteiskuntaan pitdd sisdllidan muutoksen yritysten kilpailukykyyn vaikut-
tavien tekijoiden joukossa. Yritysten kilpailukykyad eivit tulevaisuudessa rajoita
endd perinteisiin tuotannontekijoihin kuuluvat resurssit, vaan enimmaékseen li-
sdarvoa tuottavat immateriaaliset erdt, kuten yrityskulttuuriin ja -filosofiaan
kuuluvat: johtaminen, tieto ja luovuus. Syind muuttuneeseen tilanteeseen ovat
erityisesti yritysten toimintaymparistossd tapahtuneet merkittavat muutokset.
Viestinndn nopeutumisen ja paranemisen ansiosta olemme siirtyneet paikalli-
sesta ajasta maailmanlaajuiseen aikaan, jossa kaikki tapahtumat ovat samanai-
kaisia (Kotter 1998, s. 141 ja 151 sekd 155-156, Sveiby 1997, s. 25-28, Drucker,
1993, s. 5-7). Siind, missd tapahtumat havidvat mielestd nopeasti, historiallinen
pitkittdisanalyysi tutkimuksen kohteena olevasta perheyrityksestd on pysy-
vampdd (vrt. Schulze & Boland 2000, s. 187-219). Tekojen unohduttua tutki-
mubkset jadvat jdljelle tehden mahdolliseksi tapahtumien ja ilmididen sekd nii-
den vilisten suhteiden pitkdnkin aikavilin analysoinnin, argumentoinnin ja
tulkinnan johtopaatoksineen.

Yritysten toimintaympaéristdissd tapahtuneessa muutoksessa on kyse sy-
vemmadstd murroksesta kuin pelkdstddn johtamisvélineiden tai -oppien muu-
toksista. Keskeistd muutoksessa on talouden ja tieteellisen sekd sosiaalisen elé-
mén elimellinen yhteen kietoutuminen (Granovetter 1985, 5.481-510). Kulttuuri
ja liiketoiminta ovat sekoittuneet toisiinsa, yritykset ja yrittdjdt osallistuvat poli-
tiikkan tekemiseen, ja yhteiskunnalliset vaikuttajat hdmmentdvit kaupallisia
markkinoita. Rajoittuneet kasitteistot, mallit, tutkimusmetodit ja teoriat eivét
endd pysty auttamaan ihmisid ymmaértdiméadn riittdvasti yritysmaailmassa
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kdynnissd olevaa kehitystd, eivdatkd mieltdm&ddn entistd monimutkaisemmaksi
kdynytta todellisuutta. Korkeakoulu- ja yritysmaailmassa kaivataan monitie-
teellisid sekd uudenlaisia tutkimus- ja tulkintametodeja (ks. Aaltonen & Heikki-
14 2003, s. 13-15, vrt. esim. Venkatesh 1994, s. 19-23). Monimutkaiset ilmi6t yri-
tysmaailmassa vaativat moninaisia metaforia tutkimuksessa.

Oman Halton-tutkimukseni tyokaluiksi valitsin hermeneutiikan, abduk-
tiivisen péddttelyn ja monitieteellisen oppimishistoriallisen metodin. Esitunte-
mukseni pohjalta olen niilld ldhestymistavoilla hakenut empiriasta 16ytamilleni
kasitteille ja tapahtumille tukea sekd teoreettista vertailtavuutta niin tieteelli-
sestd kirjallisuudesta kuin aikaisemmista tutkimustuloksistakin - ja vastaavasti
abduktoiden my®os toisinpdin (vrt. Mitronen 2002, s. 120-121). Tyo6ni johtoaja-
tusta, guiding principle, seuraten olen keskittanyt kohteesta tekeméni havain-
noinnit niihin merkityksiin, joiden mallintamisen uskon tuovan seké yritysmaa-
ilman ettd yleisen tutkimuksen tietoisuuteen uutta oppia analysoimastani rik-
kaasta haltonlaisesta yrityskulttuurista.

Uudenlaiset tutkimusmetodit ovat mahdollistaneet johtopditdsten ja tu-
losten esittdmisen sekd tieteellis-teoreettiset vertailut jo oppimishistoriallisen
kerronnan, argumentoinnin ja tulkinnan yhteydessa. Diskussio-osassa pohdin
kdayttaméni metodologian ja tutkimusotteiden toimivuutta. Késittelen lisdksi
synteesind haltonlaisten monivaikutteisia aktiviteetteja yhtion ulkoisissa viite-
kehyksissd. Katson sen vuoksi tarkoituksenmukaiseksi nousta symbolisesti 14-
heiseltd Utin lentokentaltd helikopteriin reflektoimaan laajemmista ndkokulmis-
ta Halton-perheyrityksen yhteiskunnallista kokonaisvaikutusta monilla koti-
maisilla ja ulkomaisilla kentilld sekd suorituspaikoilla.

6.1 Learning history -tutkimus: tuloksia ja johtopaatoksia

“Innovation is the core competence of the competitive modern enterprise. It must be
established at the heart of the organization from the beginning, continuously nur-
tured by investment and executive support and it must be systematically trans-
formed into value for the firm.”

Peter Drucker

(L. Edvinsson, M.S Malone:

Intellectual Capital 1997, p. 29)

Harvardissa kehitetyn learning history -metodin valintaa puolsi se, ettd ldhes-
tymistapa tuottaa sekd syvdllisen ettd rikkaan pitkittdistutkimuksen tutkimus-
kohteena olevan perheyrityksen synnystd, kasvusta ja kehityksestd. Kaytossa
olevista tutkimusmenetelmistd useimmat ovat liian rationaalisia ja loogisia suh-
teessa siihen, miten sekd organisaatiot ettd ihmiset toimivat todellisuudessa.
Oppimishistoriallisessa menetelmédssd informantin on mahdollista tavoittaa
tunteet, arvot, kulttuuri ja organisaatioiden monimutkaisuudet tehokkaalla ta-
valla (vrt. Aaltonen & Heikkila 2003, s. 11 ja Roth & Kleiner 2000, s. 198).

Halton Oy:ssd johto ja henkilostd ovat yrityksen perustamisesta ldhtien
harjoittaneet yhteistoiminnallista pelityylid ja arvostaneet tiedon hankinnalle
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ahnetta kulttuuria. Vuosituhannen alussa kayttoonotetun KM-tietdimyksen-
hallinnan viitekehyksellisen (teoreettisen ja symbolisen) toimintamallin halton-
laiset sitoivat konsernin visioihin ja strategioihin, niiden perusteisiin ja padmaa-
riin. Perheyhtion organisaatiokulttuuri on avointa; tyokumppanien oppimista ja
innovaatioiden syntymistd kannustavaa sekd arvostavaa. Tarpeellisia rakenteel-
lisia muutoksia ja uusia ohjausjdrjestelmid (SAP, BCD-ohjelma, KM-hallinta
ym.) on ollut tdmdn vuoksi helppo toteuttaa konsernin kaikissa yksikoissd eri
puolilla maailmaa. Haltonlaisten asenne ja nikemys sekd ongelma- ettd muutosti-
lanteissa on ollut riittdavan laajakatseista ja sopeutuvaa. Asioita ymmarretdan
Halton-tutkijan kasityksen sekd havaintojen perusteella katsoa kaukoviisaasti
myos yrityksen kokonaisuuden ja yhteisen tulevaisuuden kannalta.

Ajzen (1991) on sitd mieltd, ettd asenne on tapa reagoida suotuisasti tai
epdsuotuisasti kohteeseen, henkil6on, instituutioon tai tapahtumaan. Huus-
konen puolestaan (1989, s. 89-90) toteaa, ettd ihmisen asenteet ovat suhteellisen
muuttumattomia, mutta ympéaroivalld yhteiskunnalla ja sosiaalisella kanssakdiy-
miselldi on vaikutusta sithen, minké&laisiksi asenteet muovautuvat. Asenteet
madrittdvat, millaisen kuvan omistaja-johtaja luo perheyrityksen kasvumahdol-
lisuuksista tai muista toimintavaihtoehdoista. Hanelle muodostuu subjektiivi-
nen kuva siitd, kuinka tavoiteltavia ja realistisia erilaiset vaihtoehtoiset paamaa-
rdt ovat yrityksen kannalta. Téllaisen reflektoinnin pohjalta Halton-johto seka
haltonlaiset suorittajat arvioivat mahdollisuuksiaan padstd maaratietoisesti toi-
mien haastaviin tavoitteisiinsa (vrt. Huuskonen 1989, s. 89-90, ks. myos Birley
2001, s. 63-76).

Abduktiivinen tutkimus vahvistaa késitystd siitd, ettd yrityskulttuurin ra-
kentuminen kestdville arvoperustalle (ks. myds Kyron ndkemyksid 1997) ei
yleensd tapahdu vuodessa eikd kahdessa. Tiedon ja muutoksen kulttuurin
omaksuminen kestdd usein vuosikymmenid. Haltonilla yrityksen kulttuurin
luominen aloitettiin viisaasti jo yhtion syntyvaiheissa. Luottamusta ja vuoro-
vaikutteisia suhteita rakennettiin haltonlaisten pienehkon joukkueen jdsenten
kesken kasvotusten tapahtuneissa monissa pdivittdisissd kohtaamisissa. Syner-
gistd Halton-filosofiaa, peliajatusta ja -asennetta muokattiin niin valmennuksen,
kommunikoinnin, joukkuepelien ja yksilosuoritusten kuin monenlaisten yhdes-
sd olemistenkin kautta. Tavoitteena oli kehittdd konsernin sisdlld oppivasta or-
ganisaatiosta tuttuja arvoja ja motivaatiota. Luovista ideoista ja hyvistd yhteis-
suorituksista haltonlaisia on kiitelty seké palkittu, virheistd ei ole vihoiteltu.

Paula Kyro (1997, s. 29-30) tarkastelee yrittdjyyskulttuuria syvaan juurtu-
neena, arvoihin perustuvana, kdytdannon toiminnassa ilmenevand normistona ja
merkitysten joukkona, joka ohjaa kayttdytymistd osin tiedostettuna ja osin tie-
dostamattomana. Sdannostjen ja merkitysten synty on hdnenkin mielestdan
yleensd pitkan kehityksen tulos. Davidssoninista (1993, s. 116) paikallisen yritta-
jyyskulttuurin ja ympériston rakennetekijoiden vililld on vahva riippuvuus.
Niin litin kuin Lahdenkin seudun kaltaisilla alueilla ja yhteisoissd, joissa ympa-
riston rakennetekijdt ovat perheyrittdjyyden kannalta suotuisat, ovat myos ih-
misten arvostukset positiivisen yrittdjahenkisid (ks. Maki 1999, s. 37 ja Paasio &
Heinonen 1993, s. 102-103).



155

Yhtion elinkaaren ensimmdisten vuosikymmenten aikana haltonlaisten
yhteistoiminta oli tutkijan esihavainnointien mukaan helppoa, mutta yrityksen
kasvettua ja laajennuttua monikotimaiseksi konserniksi yhteiséllisyyden suju-
vuus ei ollut endd aivan itsestddn selvad. Tietopddomaa ja tiedon levittamistd on
toimintaympariston muutosten takia ruvettukin Halton-yhtidissd johtamaan
entistd jdrjestelméallisemmin. Tietimyksenhallintaan liittyvien haasteiden rat-
kaisemiseksi ryhdyttiin tietoisesti toimenpiteisiin uusien menetelmien ottami-
seksi kayttoon koko konsernissa. Tieto, taito, tahtotila ja osaaminen liitettiin tii-
viisti mukaan yhtion strategiaprosesseihin. Haltonilla KM-tietimyksen-
hallinnan onnistunutta toteutusta on auttanut yrityksen tietointensiiviseen toi-
mintakulttuuriin kuuluvat perusasiat:

e Haltonlaisia on arvostettu aktiivisina, ahkerina ja etevind (team players
and deep smart) tydkumppaneina

e Tiedon jakamisen menetelmid on lisdtty ja esteitd poistettu (jalkau-
tusoperaatiot)

e Haltonilla on ollut vallalla positiivinen me-henki, joka on heijastunut
johdosta ja henkilostostd ulospéin asiakkaisiin, yhteistyokumppaneihin
ja ympaéristoon.

Tyotehtdvien oppimiseen tarvitaan George Rothin, Art Kleinerin ja Peter Sen-
gen (2000) mielestd sekd teoreettista ettd kdytannon tekemisissd hankittua ko-
kemusperdistd tietoa. Teoreettista tietoa on nykyisin tarjolla enemmaéan kuin
koskaan aikaisemmin. Kehittyneiden tietoverkkojen ansiosta se on my®os hel-
posti tavoitettavissa. Kokemusperdistd hiljaista tietoa Haltonilla on esiintynyt
eri tyovaiheiden fyysisissd suorituksissa (tuotekehittelyssd ja yhteispelisuori-
tuksissa), organisaation sanattomina sopimuksina seka yrityskulttuurin muovaa-
mana kiyttaytymisend. Tutkija-mentorin tutkimustulosten perusteella on vahvis-
tunut hypoteettinen esikdsitys, jonka mukaan yhtion korkea osaamisen taso on
haltonlaisten yhteispelisuoritus. Se perustuu yksittdisten suorittajien oppimis-
ja osaamistaidon, syvéd- ja tunnedlyn sekd kokemusperdisen tiedon vilkkaan ja-
kamisen prosessointiin (ks. esim. Kolb 1984, Leonard 2004 ja Goleman 1999 ja
2003 et al.). Halton-yhtitissd, kuten tuntemukseni perusteella erdissa toisissakin
itd- ja kaakkoissuomalaisissa perheyrityksissd, organisaation oppiminen on
vahvasti sidoksissa yrityksen kulttuuriin (vrt. Wyer (ym.) 2000, s. 248, Greengard
(1998a ja b).

Bakerin ja Barkerin (1997) mielestd kasvuhakuisten yritysten tietimyksen-
hallinnan kdyttoonottoon liittyvien organisatoristen ratkaisujen pitdisi olla ko-
konaisvaltaisia, joukkuepelillisesti toimivia, ja ottaa samanlaisella painoarvolla
huomioon kolme ndkokulmaa: ihmiset, menettelytavat ja teknologian. Mikali
nditd kasiteltdisiin erillisind tapahtumina, johtaisi se yrityksessd vain osittaiseen
onnistumiseen. Halton-yhtidissd jouduttiin uhraamaan ajatuksia ja aikaa niiden
monien muutosjdrjestelmien mietintddn sekd toteutukseen, joiden uskottiin
hyodyttavan yhtiotda (kulttuuri) ja toisaalta sopivan henkiloston tapaan tehdd
yhteistyotd (pelityyli) sekd siirtdd tietoa (KM-tietimyksenhallinta). Kotterin
(1998, s. 23) tutkimuksissa vditetddn, ettd muutoksen johtamisessa olisi 70-90 %
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ihmisten johtamista ja vain 10-30 % asioiden johtamista. Jos tietimyksenhallin-
taa toteutetaan liiaksi asioita johtamalla, on johto yleensd tehnyt itse koko
suunnitelman, ldhettanyt sen henkilostolle tiedoksi ja vaatii suunnitelman hy-
vaksymistd. Lopputulos ei tilloin voi olla paras mahdollinen.

Case-tyyppisessd kronologisesti etenevéssd tutkimuksessa olen kayttanyt
monipuolisia ldhdeaineistoja ja ldhestymistapoja, jotka pohjautuvat luotettaviin
analysointeihin ja (eri aikakausien) tieteellis-teoreettisten tutkimusten vertailui-
hin. Testasin esitietdimystdni tekemdlld haastatelluille henkil6ille valmiiksi ope-
roituja kysymyksid. Heiddn vastauksensa eldvoittavat tutkimusta ja lisdvalai-
sevat tarkasteltavaa Halton-kasitettd. Informantin saamien vastausten erityisar-
vo piilee siing, ettd tieddn kokeneiden haltonlaisten mentorien tuntevan suu-
ressa mddrin tutkittavaa case-kohdetta. Halton-osaajilta olen saanut runsaasti
paikallista tietoa (local knowledge). Heiddn kertomuksensa tdydentdvit kuvaa
perheyrityksestd ja ovat samalla osa analysoitua sekd argumentoitua menes-
tyshistoriaa.

Toimivan ja oikeanlaisen yrityskulttuurinsa pohjalta Halton-konserni on
kasvanut ja kehittynyt kovassa kansainvilisessd kisassa. Harvardin yliopiston
“vanhemman polven” professorin ja aikansa huomattavimman oppihistorioitsijan
Joseph Schumpeterin talousteoreettisen ajattelun helmid on hénen osuva maa-
rittelynsd, jonka mukaan “tutkittavan yrityksen kasvu on sen historian tulos
(Schumpeter 1976, 1991 ja 2000). Penrosen ndkemyksen mukaan kasvu on sa-
malla historiallinen kehitysprosessi, joka perustuu yrityksen yhteisen tiedon
kumulatiiviseen lisddntymiseen (vrt. haltonlainen tietdimyksenhallinta) kasvu-
hakuisesti johdetun yhtion kontekstissa (Penrose 1995, s. 85-86). Kyldheikon
(2002, s. 25-31) mielestd Penrosen resurssiperusteinen kasvuteoria nojautuu toi-
saalta menestykselliseen yrittdjyyteen liittyvdan uutta luovaan kyvykkyyteen ja
toisaalta liiketoiminnan toteuttamiseen tarvittaviin manageriaalisiin taitoihin, jot-
ka yhdessi miidrittelevit yrityksen kasvupotentiaalin. Em. Schumpeterin, Penrosen
ja Kyldheikon lausumat ja esittamdt teoriat seka késitykset kayvit taysin yksiin
informantin Halton-casesta tekemien johtopdatosten kanssa.

Halton-tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd myds suomalainen perheyri-
tys voi kasvaa suureksi ja sdilyd globaalista kasvustaan huolimatta perustajasu-
vun omistuksessa ja hallinnassa. Tutkimukseni painottaa Penrosen ja Kyla-
heikon ndkemyksid vahvistaen perheyrittdjan kasvuintention ratkaisevaa vaiku-
tusta yhtionsad keskeisimpand kasvutekijand. Halton-konsernin kasvuhistorian
perusteella voidaan myos argumentoida, ettd voimakkaaseen kasvuun ja kehi-
tykseen on auttanut toiminnan alkuvaiheessa viisaasti rakennettu ja haltonlai-
sille taitavasti motivoitu yritys(peli)kulttuuri (vrt. mm. Delmar 1996 ja Davids-
son 1991, s. 405-429). Kasvudynamiikkaa vauhditti yhtiossd toteutettu tieta-
myksenhallintaprojekti, joka antoi 2000-luvun strategisille paatavoitteille (maa-
leille) luovaa kontribuutiota. Konsernin kasvumotivaation kontekstista 16ytyvat
monet liiketoiminnalliset onnistumiset: innovaatioiden hyddyntdmiset, Kana-
dan ja Ranskan valloitukset, onnistuneet yritysostot sekd -myynnit ja kansain-
vidlisen markkina-aseman saavuttaminen. Ndistd palkintona on ollut nousu
maailmanliigan eliittiin.
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Tutkittaessa yrityksen kasvua ja organisaation sisdistd sekd ulospdin suun-
tautuvaa kokonaiskehitystd ja -ilmettd (sisdinen ja ulkoinen viitekehys) Davids-
son ja Wiklund (2000, s. 27-28) suosittelevat ensi sijaisesti kvalitatiivista tutki-
musotetta ja pitkittdisanalyysin kdyttod. Heiddn mielestdédn t&lloin on mahdol-
lista toteuttaa sekd parempia, syvéllisempid ettd rikkaampia analyysejd, kuten
historiallisia oppimistutkimuksia, myos teorioiden testaamiseksi ja vertailemi-
seksi sekd eri ndkokulmien hiomiseksi ja kehittdmiseksi (H G:n hkptkt 2003-
2006). Halton-historiassa kayttamani kvalitatiivinen aineisto on pala tutkittavaa
“maailmaa” ja liittyy pddosiltaan yhtion sisdisen viitekehyksen pelikenttiin,
mutta kattaa lisdksi laajat ulkoisen viitekehyksen areenat. Learning historyn la-
hestymistapaa hyodyntéden olen analysoinut sitd, miten haltonlaiset, ja my6s ul-
kopuoliset henkil6t, jasentdvit yritystd ja mieltdvat haltonlaisuuden historialli-
sia vaiheita; mitd kausaalisia merkityksid he antavat tdrkeille tapahtumille ja
ilmioille. Laadullisen (kvalitatiivisen) pitkédn aikavélin aanalyysini padmaaratie-
toinen tahtotila on Halton-kisitteen mallintaminen vertailtavaksi ja hyodynnet-
tavaksi esimerkiksi tutkimus- ja yritysmaailman kayttoon (vrt. Davidsson &
Wiklund 2000).

Tutkimustyossdni olen sekd idiografista pddreittia kulkien ettd monia si-
vupolkuja tutkien vaeltanut pitkdn oppimatkan rakennellessani kokonaisval-
taista synteesid Halton-ilmion syntyvaiheista ndihin aikoihin saakka. Olen seu-
rannut kdyttdmani metodin kronologian mukaisesti perheyrityksen kasvua ja
kehitystd nykyisiin mittoihinsa tarjoillen abduktiivisin annoksin tutkimus- seka
teoriavertailua tulkitessani tarkeitd tapahtumia ja niiden vaikutuksia. Tutkitun
yrityksen kulttuuriseen henkeen kuuluvana metaforisena tyo- ja pelivdlineena
olen kuljettanut mukanani ldpi kasvattavien vuosikymmenten haltonlaisuuden
sisdisen viitekehyksen teoreettista konseptia, taitotieto-, jalka- tai koppipalloa. Pallo-
artefakti symboloi omaperdisen visionddristd Halton-kasitettd: perheyhtion sys-
teemejd ja konsepteja, yritysfilosofiaa, tietopddomaa, dynaamisuutta, innovatii-
visuutta, arvoja ja normeja. Johtopddtelména totean, ettd konserni ja haltonlai-
suus poikkeavat positiivisella ja opiksi kelpaavalla tavalla useimmista korkeil-
lakin sarjatasoilla esiintyvistd kotimaisista perheyrityksista.



158

6.2 Halton-konsernin oppimishistoriallisen esimerkin
asettaminen laajempiin ulkoisiin viitekehyksiin; ajatuksia
jatkotutkimuksista.

”Halton aloitti tutkimustoiminnallisen yhteistyon Teknillisen korkeakoulun kanssa,
mutta se ei rajoittunut meihin. Yhtio on pyrkinyt aktiivisesti luomaan kontakteja
my6s muihin tutkimuslaitoksiin ja ympéardivaan yhteiskuntaan 1oytddkseen suoma-
laisen huipputiedon. Oman kokemukseni mukaan Haltonin tuotekehitys ja tutkimus
ovat alallaan maailman karkiluokkaa. Ketju ideasta tuotteeksi on hallinnassa. Halton
Oy on kyennyt kéyttamaan hyvaksi tieteellistd tutkimusta ja hyodyntdmaan sitad
tuotteiden saamiseksi markkinoille - tuottamaan yhticlle taloudellista tulosta.”

(Prof. Olli Seppdnen Halton Oy:n tutkimuskeskuksen avajaisissa Kausalassa
3.5.1984)

Case-tutkimuksissa tutkimuskohteen merkitys asetetaan perinteisesti ja kdyte-
tyn metodologian mukaisesti tarkasteltavaksi myos laajemmissa ulkoisen viiteke-
hyksen konteksteissa (Yin 1994, Roth & Kleiner & Senge 2000, Davidsson & Wik-
lund 2000). Tyoni edetessd on 16ytynyt vastauksia asettamani padkysymyksen
sekd viiden alakysymyksen ohella my6s alussa esiin ottamiini joihinkin kiperiin
ja keskeisiin yhteiskunnallisiin ongelmiin: Miten voitaisiin tehokkaasti pysdh-
dyttdd hyvinvointiyhteiskuntamme jatkuvuutta uhkaava pk-yritysten ja -yritta-
jilen yha kasvava vaje? Miten maahamme saataisiin syntymé&an huomattavasti
lisdd uusia kasvuyrityksid ja tyopaikkoja? Miten voisi tehostaa yhteispelid suo-
sivaa pelityylid maamme yrityselimddn vaikuttavien toimijoiden ja tahojen
kesken - mukaan lukien yliopistot ja korkeakoulut?

Pitkittdistutkimus kertoo, ettd Halton-ilmion luoja, teollisuusneuvos Sep-
po Halttunen on kantanut haltonlaistensa kanssa huolta maamme yhteiskun-
nallisesta ongelmakentastd. Haltonlaiset ovat tarjonneet vuosikymmenten ajan
neuvojaan, panoksiaan ja oppejaan avuksi sekd malliksi pk-yrityskentdn on-
gelmien ratkaisuihin. Valtiovallan ja yhteiskuntamme sekd yritysmaailman mo-
nien muiden pdéttdjien suhtautumisessa tyollistavan yritystoiminnan tukemi-
seen on parantamisen varaa (haasteita). Halton Oy:ssd on harjoitettu yrityksen
perustamisesta asti aktiivista tutkimuksellista kulttuuria ja tiivistd yhteistoimin-
taa niin valtiovaltamme viranomaisten kuin poliitikkojen ja eri yliopistojen seka
korkeakoulujen kanssa (vrt. yhteispelin tarkeyttd esim. Freel 1999b). Haltonin ja
TKK:n yhteistyo oli 1970-luvun alussa laajalti huomioitu merkkitapaus. Se oli
ensimmidinen tuotekehittelyyn liittyvi yhteispelisuoritus korkeakoulun ja yritysmaail-
man vdlilld Suomessa. Teoreettinen tutkimus sai tdstd kehitystyostd suurta hyo-
tyd. Samaa tiivistd yhteistyoskentelyd Halton-yhtitt ovat jatkaneet koko toimin-
tansa ajan. Kotimaisten tutkimuslaitosten ohella, ja niiden sijaan, kumppaneiksi
on saatu monia ulkomaisia huippuyliopistoja, kuten kansainvilisen ranking-
listan karkipdan Berkeley, Harvard ja Singapore.

Yhteispeli Halton-konsernin ja kotimaisten yliopistojen kanssa saattaa 16y-
tdd taas entisid lampimid suhteitaan. Suomalaiset talotekniikka-alan jasenyri-
tykset saivat jdrjestettdvakseen Clima 2007 -suurkongressin. “Kyseessd on alan
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tieteelliseen tutkimukseen keskittyva kongressi, mutta toisaalta monilla vierailla
on vahva kdytannon yritystausta. Kongressiin odotetaan reilua tuhatta osallis-
tujaa yliopisto-, yritys- ja sidosryhmédmaailmasta. Yhtend tavoitteena on esittaa
suomalaista taloteknistd osaamista maailmalle” (Tekniikka & Talous 24.2.2005:
Clima 2007 -suurkongressi Suomessa), jdrjestelytoimikunnan puheenjohtaja
Mika Halttunen kertoi lehdistolle. Suomalaisyritykset ovat kaikessa hiljaisuu-
dessa nousseet lvi-alan kansainvéliseen karkikastiin. Haltonin kera johtotdhtiin
lukeutuvat muun muassa Onninen, Oras ja Uponor (Taloussanomat 15.2.2005:
Suomalainen talotekniikka on kv. kdrked). Tutkijaseminaarien lisdksi kongres-
sissa on tarjolla verkostoitumista sekd yritysvierailuja ja suoria face to face -
bisnes-kontakteja.

Teollisuutemme tutkimus ja tuotekehitys ovat nykyisin silld tasolla, ettd
menestys ei ole endd kiinni yksinomaan teknologiasta ja insinoéritaidosta. Tut-
kimusten perusteella Suomi on kuitenkin kauppa- ja myyntiosaamisessa muu-
tamaa muuta keskeistd kilpailijamaatamme selvésti jdljessd. Voisiko kysymyk-
sessd olla oikein ymmarrettynd asennetason ongelmat ja tahtotilan puuttumi-
nen? Yksi haastavimmista ongelmista Suomessa on liiketoimintaosaamisen suh-
teellinen heiveroisyys. Kansainvaliset mittel6t vaativat “koko vartalon kayttoa”,
jos kilpailussa aiotaan todella menestyd. Liiketoimintaosaaminen on ndhtédva
kulttuuristen kysymysten tavoin monipuolisesti. Osaaminen ei ole vain mekaa-
nista markkinointia. Se on haltonlaisen historianopin kertomaa dynamiikkaa;
kykyad lukea pelid ja toimia sekd ennakoivan joustavasti ettd tehokkaasti ja sosi-
aalisesti maailmanlaajuisessa ympadristossd. Berkeleyn yliopiston professori
John Zysman korostaa, ettd etenkin verkkopohjaiset palvelut nousevat liiketoi-
minnassa avainasemaan: “Yhd useamman yrityksen strateginen ase ei endd ole
tehdas, vaan taito johtaa toimitusketjua” (HS 18.4.2004 Zysman: “Tulevaisuutta
ei voi rakentaa yksin Nokian varaan” ja Talouseldm& nro 16/2004 Zysman:
“Toimitusketju on hyokkaysketju”).

Teknologian edistamiskeskus Tekes linjasi maaliskuussa 2005 painopistei-
tddn tulevaisuuden rakentamiseksi. Painopisteiden valinnoissa korostuivat lii-
ketoimintaldhtdisyys, innovaatiot, pitkdjannitteisyys ja teknologiaperustan ra-
kentaminen. Uutta on se, ettd Tekes ldhti tukemaan aiempaa suuremmassa mit-
takaavassa yritysten liiketoimintaosaamisen kehittdmistd ja brandin rakenta-
mista. Oli havaittu, ettd monen aloittavan yrityksen tie pysahtyi siihen, ettei
huipputeknologiaan perustuvan uuden tuotteen markkinointi olekaan onnistu-
nut. Pddjohtaja Veli-Pekka Saarnivaara totesi mediassa 10.3.2005: “IIman keskit-
tymistd tiettyihin asioihin Suomi ei pédrjad kansainviélisessd kilpailussa. Jokaisen
pelipaikan suoritus on osattava. Koko toimitusketjun on osattava pelata.” (HS
10.3.2005: Tekes linjasi teknologiarahoituksen painopisteet. Liiketoiminta-
osaaminen péddsi valokeilaan).

Tietamyksenhallinnan ohella nyky&dan puhutaan luovista ihmisisté ja luo-
vasta innovaatiopolitiikasta. Perinteisen rationaalisen ajatustavan mukaisesti
Halton Oy:ssdkin uskottiin alkuvuosina, ettd yrityksestd tulee sellainen, miksi
johto sen rakentaa luottamuksen, systeemien ja kulttuurin avulla. N&ihin seik-
koihin katsottiin myos nojaavan yhtion kyvyn kilpailla olemassa olostaan ja
menestyksestdan. Perheyrityksen perustajalla Seppo Halttusella oli Lahden Ki-
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sapuistossa kesdlld 1968 voimakas tahto ja kirkas visio kansainvélisestd “rap-
pdnédtehtaasta”, jolla olisi omat tuotteet, tuotekehitys, tuotanto ja hyva liiketoi-
minta sekd maine ympari maailmaa. Halton-yhtididen visiondarisessd johtami-
sen ja pelinlukutaidon onnistumisessa oikeilla suunnitelmilla, etiikalla, ahke-
ralla tyonteolla ja voimakkaalla tahdolla on tutkimuksen mukaan ollut aivan
ratkaisevaa merkitystd (Laalo 1994, s. 72: Haltonille ominainen eettinen ajattelu-
tapa).

Aivan olennaisia vahvuustekijoita haltonlaisille ovat olleet oikeat asenteet ja
tunteet, joiden kautta he sitoutuvat emotionaalisesti yhteiseen visioon. Vasta ihmisten
asenteet, tunteet ja tahto varmistavat, ettd suunnitelmat eivit jad vain suunnitel-
miksi ja visio pelkidksi “ilmapalloksi”, vaan ”tahtotila vieddin positiivisella asenteella
ja myodnteisessi hengessi, mutta sisukkaasti ja miidritietoisessti, hyvdidn lopputulok-
seen”(Mika Halttunen 1992 ja 1.4.2003). Asenteesta tietoa kohtaan riippuu monen
vision ja tapahtuman mieltdminen. Ja siitd, miten johto ja henkilosté mieltavit ta-
pahtumat, maadraytyy (Aaltonen 2003) toimiminen. Tutkimuksen aikana ilmeni,
ettd Haltonin avainhenkil6illd on kykyd asennoitua Michel Godet'n (Aaltonen &
Heikkild 2003, s. 22-23) asenneluokituksen mukaisesti sekd pro- etti preaktiivisen
luovasti ja ennakoiden niin tietoon kuin tilanteiden ja ympéristomuutostenkin lu-
kemiseen (Welsh 1991, s. 164-177, Aaltonen & Kovalainen 2001, s. 19-33).

Vuoden 2005-asennetutkimuksessa viitetddn, ettdi Suomen asenneilmasto
on muutoshaluton. Ilmapiirissimme on parantamisen varaa. Niin sanottuun
luovaan, talouskasvua lisddviian luokkaan kuuluu endid vain 17 % viestostam-
me (HS 12.4.2005: Suomesta kadonnut vuodessa 150 000 luovaa ihmistd).
Richard Floridan kasitteellistdmé&&dn luovaan luokkaan laskettavat ihmiset ovat
talouskasvun ja tyollisyyden tdrkeitd moottoreita. Luovat ihmiset suhtautuvat
erilaisiin kulttuureihin avoimesti ja empaattisesti ja ovat sekd yhteistychaluk-
kaita ettd teknologiamyonteisid (vrt. haltonlaiset luovat syvé-dlyt eli deep smart
-mentorit Tolmunen, Aalto, Has4, Salonen, Elf et al.).

Maastamme olisi ko. asennetutkimuksen mukaan kadonnut vuodessa pe-
réti 150 000 luovaan luokkaan merkittyd henkilod. Aiheellisesti voidaan kysyd,
mihin ihmeeseen ndméd ”sosiaalisen pelinrakentelun tiarkedt moottorimiehet”
ovat kadonneet? Onko luova innovatiivisuus katoamassa Suomesta kohta ko-
konaan? Miten kdy valtiovallan kunnianhimoisen uusyrittdjyysohjelman, miten
koko hyvinvointiyhteiskuntamme? Kun Suomen asenneilmasto on todettu var-
sin muutoshaluttomaksi, on maamme korkeinta poliittista johtoa sekd virka-
miesjohtoa ruvettu arvostelemaan julkisesti vaatimattomasta asenteesta ja olemat-
tomasta tahtotilasta pyrkid ratkaisemaan talous- ja yrityseldmdamme ongelmia.

Johtavassa sanomalehdessdamme puututtiin lokakuussa 2004 voimakkaasti
virkamiesjohtomme olemattomaan tahtotilaan. Lehdessa kysyttiin, mistd 16ytyi-
si tahtotila (Virkkunen 2004, HS 17.10.2004). Padtoimittaja viittasi kirjoitukses-
saan hallituksen globalisaatioseminaareihin ja vertasi niitd syyskuussa 1977 pi-
dettyyn Korpilammen kokoukseen, jossa hallituksen johdolla etsittiin ratkaisuja
vaikeisiin talousongelmiin. Tarkoituksena oli silloinkin saada Suomi nousuun
suosimalla erityisesti yrityseldamdd. Kokouksessa syntyi kuuluisa analogisesti
Talvisodan henkeen verrattava Korpilammen henki, johon vedotaan vaikeina
aikoina edelleen ja jota kukin pddministeri vuorollaan on yrittinyt heratelld
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henkiin - omaksi tuekseen (HS 19.5.2005: Poliittinen riidansiemen). Korpilam-
men kokouksen isdnnilld, padaministerilld, oli tahto ja henki padlld sekd néke-
mys, mitd pitdd tehda.

Suomen tilanne tdnddn on tietysti toisenlainen kuin Halton Oy:n Kana-
daan tekemdn valloitusmatkan aikoihin syyskuussa 1977, eivédtka Korpilammen
evddt ole kattava vastaus tdmén pdivdan avoimen talouden ongelmiin. Mutta
olennaisen tdrkedd oli Korpilammella toiminut yhteispeli ja muutoksen haluaminen.
Hallituskumppanit halusivat tuolloin muutosta ja onnistuivat saamaan muut osapuolet
mukaan tahtotilaansa (vrt. Gareth Morganin 1997a ja b sekd Robert Keidelin na-
kemyksiin 1985 ja 1988). Kausalassa, Halton Oy:n pddpaikalla, on usein ollut
Korpilammen ja Talvisodan henki ja tahtotila pailld. Salpausseldn harjulla on
tunnettu sekd huolta ettd vastuuta ei yksinomaan oman yrityksen kasvusta,
vaan my0s koko Suomen talous- ja teollisuuspolitiikasta (S. Halttunen “neuvos-
talkoissa”, keskusteluissa ja mediassa 1980-1990 -luvulla sekd haastattelussa
19.2.2003).

Seppo Halttunen on usein ihmetellyt, miksi politiikan ammattilaiset eivat
jostain syystd halua uskoa omien korkeakoulujemme taloustieteilijdiden ja talouden
asiantuntijoiden mielipiteitd valtiontalouden kurssia midritellessddn. Haltonlaisen
kasityksen mukaan suomalainen yhteiskunta ja valtionhallinto eivét ole olleet
hereilld tajuamaan, ettd tulevaisuus lepdd 2000-luvun Suomessa pk-yritysten
varassa enemman kuin suuryritysten. Teollisuusneuvos piti jo 1980-luvun al-
kupuolella tdrkednd, ettd maahamme kehitettdisiin ajoissa vankkaa yritystoi-
minnallista kulttuuria, jonka avulla kyettiisiin ottamaan vastaan uuden vuosituhan-
nen globaalit kilpailuhaasteet. Haasteisiin on osin onnistuttu vastaamaan, mutta
talvella 2006 kaatuivat jdlleen monet ongelmat syliin Kymenlaaksossakin (mm.
UPM:n Voikkaan tehtaiden sulkeminen, ja tdimén jalkeen lumipallon lailla vyo-
rymdédn lahteneet metséteollisuuden irtisanomisaallot etenkin Itd-, Kaakkois- ja
Pohjois-Suomessa).

Maamme tarvitsisi haltonlaisen kokemuksen perusteella tervettd ja laaja-
pohjaista yrittdjyyttd, jolla riittdisi tahtoa ja luovaa innovaatiokykyéa. Uusteollis-
tamistavoitteiden saavuttaminen edellyttdisi hallitukselta vahvoja ladkkeitd ja
kovia ratkaisuja. Keskustelut Suomen mahdollisuuksista maailmassa sammuvat
maamme valtalehtien padkirjoitusten (HS 12.4., Aamulehti 15.4., Kouvolan Sa-
nomat 20.4.2005, et alii) mukaan kuitenkin tahtotilan ja sekd vadhdisen itse-
luottamuksen ettd uskalluksen puutteeseen. Jopa talouden paattdjdatkin takertu-
vat hammadstyttavan helposti vain nykyasemien turvaamiseen. Akatemiapro-
fessori Marjatta Hietala muiden muassa puuttui talvella 2004 suomalaisille tyy-
pilliseen itseluottamuksen puutteeseen (HS helmikuussa 2004 ja puhelinkeskus-
telu prof. Hietalan kanssa 3.3.2004). Hanen mielestddan maassamme olisi panos-
tettava tuotekehittelyn lisdksi entistd enemmaé&n suomalaisten itsetunnon ja us-
kalluksen vahvistamiseen.

Yksi keino lisdtd itseluottamusta ja tahtoa olisi Hietalan mielestd tarjota
nuorisolle uusia esikuvia. Marjatta Hietala arveli, ettd vain harva ylioppilas tuntee
suomalaisen aineellisen ja henkisen kulttuurin luojia laajasti. Hin on vakuuttu-
nut siitd, ettd Suomessa tarvitaan tutkimuksia ja kertomuksia luovista persoonista,
niin taiteilijoista kuin yrittdjistikin. Professori Hietalan ndkemyksen mukaan yhti
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tirkedd kuin on kertoa bruttokansantuotteen kasvusta tai elinkeinorakenteen muutok-
sesta, on nostaa tutkimuksessa esiin ne suomalaiset yritykset ja yrittdjit sekdi kotimaas-
sa ettd ulkomailla, jotka omalla tyéllidn, taidoillaan ja rohkeudellaan ovat luoneet maa-
ilmanmainetta ja menestystd. Halton-tutkija aavisteli, ettd historian professorilla
saattoi olla mielessddn sopiva metodikin tutkimusmenetelmaksi?

Myo6s Akatemian ylijohtaja Anneli Pauli viittasi menestystarinoihin kirjoit-
taessaan tutkimuksen yhteiskunnallisista vaikutuksista. Kulttuurisen ja liiketa-
loudellisen tutkimuksen vaikuttavuus kohdistuu hanestd ihmisten asenteisiin ja
arviointeihin (Pauli 2003: Akatemian ylijohtaja toivoo tutkimustyon vaikutuk-
sista kertovien mittaustapojen kehittamistd). Tutkimustoiminta voi vaikuttaa
inhimilliseen toimintaan tarjoamalla yrityksille ongelmanratkaisuvélineen joko
suoraan tai epdsuorasti, tai vaikuttamalla yrittijiksi aikovien harkintoihin ja heidin
pditoksentekoonsa.

Yliopistoista, korkeakouluista ja muistakin tieto-organisaatioista saatavaa
tieteellistd tietamystd on nykyisin tarjolla Suomessa aivan eri mittakaavassa
kuin 1980-luvulla. Alueellisia yritys- ja elinkeinoeldmdn kehitystydssa askarte-
levia toimijoita alkaa lisédksi olla liiankin kanssa. Samanlaisia organisaatioita on
miltei pdillekkdisessd neuvontatyossd kunnan, seutukunnan, alueiden ja maa-
kuntien tasoilla. Maassamme ei voida endd ummistaa silmid mydsk&an siltd to-
siasialta, ettd korkeakoulutus on yksi nopeimmin kasvavista liiketoiminnan
alueista maailmassa. Valtion vastuulla on turvata resurssit ja jakaa niitd niin,
ettd otetaan huomioon kansainvélisten haasteiden lisdksi myds alueelliset tarpeet.
Yliopistojen merkitys maakunnille on tirkedd. Hyvin toimiva korkeakoulu ja hyvit pal-
velut houkuttelevat yrityksid, joita ilman mikdidn seutu maassamme ei voi endd menes-
tyd. Vahva yliopistokampus tuo paikkakunnalle “nuoria lupauksia”, ehki kokeneempia
mentori-tutkijoitakin.

Suomen koko yrityskannasta noin 80 prosenttia kuuluu Arionin ja Lehti-
sen tutkimusten (2001) mukaan perheyrityksiin, jotka tyollistdavat alueellista ja
paikallista tyovoimaa. Maassamme tarvitaan enemman Jyvaskyldn yliopiston
dynaamisen esimerkin tapaista kehittynyttd perheyrittdjyyden tutkimusta ja
koulutusta elinkeinoeldimdmme tukemiseksi (Kansikas 2005, HS kesdlla 2005:
Perheyritysten verotusta tulisi muuttaa, Koiranen keskusteluissa ohjauksen yh-
teydessd 2007 ja 2008). Kehittyneissd kansantalouksissa korostuu yliopistojen
merkitys. On selvdd, ettd yhteiskunnan on pidettdva huoli huippututkimuksen
edellytyksistd. (Vayrynen 2005 valtiotieteellisen tiedekunnan 60 v. juhlassa
5.5.2005). Pienemmaitkin, mutta tehokasta yhteispelid osaavat alueyliopistot,
voivat ajan mittaan vaikuttaa oman alueensa (ja vihin myds naapurialueiden) kehi-
tykseen parhaiten silloin, kun ne kykenevit nousemaan rohkeasti maakunta- ja suo-
misarjatasolta kohti pohjoismaista huippua - ja lopulta esimerkiksi Halton-
konsernilaisille ominaista vahvaa ja hedelmiillistd yhteispelihenked noudattaen jopa EU-
liigan kirkipddhdn.

Euroopan unionin haastavilla kentilld on alettu tosissaan kerdta panoksia
yritystoiminnan vauhdittamiseksi ja kilpailukyvyn parantamiseksi. Unionin
ytimessd tunnustetaan rehdisti, ettd menestydkseen kilpailussa Eurooppa tar-
vitsee ehdottomasti lisdpanostusta kaupallisesti suuntautuneeseen tekniikan tutki-
mukseen. Pddmddrand on perustaa eurooppalainen MIT, vahva teknologia-
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yliopisto (Vayrynen 2005 KS 18.11.2005). Euroopan komissiossa ja parlamentis-
sa lisdpanostus tieteeseen ja teknologiaan on saanut voimakasta vastakaikua.
Suomessa professori Karl-Erik Michelsenin raikkaat mielipiteet Elinkeinoeld-
mdn valtuuskunnan 16.11.2005 julkaisemassa raportissa herdttivit ansaittua
kiinnostusta. Professori toteaa kirjoituksessaan, ettd yrittdjyyden nousulle olisi nyt
historiallinen tilaus Suomessa. Michelsen haluaisi tuottavan tyon siirtyvan
tehtaista tietotehtaisiin. Hanen ndkemyksensd mukaan maassamme on tilaa aka-
teemiselle yrittdjyydelle, luovuusyrittijyydelle ja innovatiiviselle yrittijyydelle (KS
17.11.2005). Michelsen kysyy, kuka ottaa ohjat haltuunsa tilanteessa, jossa valtio
on ajamassa itseddn alas ja késilld on historiallinen hetki muuttaa tilanne maas-
sa, jossa on ldhes sadan tuhannen yrityksen vaje. Toki tiedetddn, ettd meilld on
alhainen innostus ryhtya yrittdjaksi (ks. esim. Kanniainen 1998), ja ettd varsin-
kin perheyritystoiminnan kentilld on monenlaisia haasteita vastassa.

Ajattelen edelld olevan Michelsenin haasteellisen kysymyksen pohjalta
erditd jatkotutkimusten kehittdmissuuntia sekd -alueita ja esitdn oppimishisto-
riallisen case-metodin kdyton lisddmistd Suomessa. Kansainvéliseen menestyk-
seen murtautuneiden perheyrittdjien ja -yritysten tutkimus tuo oppia ja toimin-
tamallia niin tutkimuksen kuin yrittdjyydenkin kentille. George Rothin ja Art
Kleinerin kehittdma learning history -metodiikka on mielletty, ja myos todettu,
valaisevaksi ldhestymistavaksi sekd tehokkaaksi tyokaluksi. Sen teoreettinen
perusta nojautuu Peter Sengen oppivan organisaation ideaalimallin (Fift dis-
ciple, Senge 1990) kasitteisiin ja teorioihin.

Osan jatkotutkimuksista soisi olevan monitieteellisid pitkittdisanalyyseja.
Monet yrityskulttuuriin kuuluvat ilmitt vaativat taustoineen vuosia kehittyak-
seen ja edellyttavat tutkijalta laajaa kdytannollistd ja tieteellistd kokemusta sekéa
kohdallaan olevaa tahtotilaa: on rutistettava maaliin saakka. Vaitoskirjojen teki-
joind voisivat myos olla yritys- ja yhteisomaailmasta osaamista sekd ndkemysta
hankkineita, mielelldén korkeakouluohjausta saaneita, seniorikansalaisia. Ik&dan-
tyvien tutkijamentorien arvostus on késitykseni mukaan ollut viime aikoina
nousujohteista sekéd yliopisto- ettd korkeakoulumaailmassa. Pitddhéan yliopisto-
jen suhtautua uuden yliopistolain kaavailujen mukaisesti suopeasti elinikdisen
oppimisen edistdmiseen: vitae, non scholae, discimus.
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ENGLISH SUMMARY

The Halton culture systems and concepts: the critical importance of knowledge
management, dynamic innovations, team work and confidence in continuous
development.

The great end of life
is not knowledge but action.
- Thomas Henry Huxley

HALTON 1970-1980
In the beginning there was a vision

From the very beginning Seppo Halttunen, the founder of Halton Group, had a
vision of an international corporation with its own products, R&D and
manufacturing as well as good confidence and reputation among customers.
”Customer is King” -philosophy has always been the cornerstone of Halton’s
strategy. Halton Oy was founded in Kausala on January 34 1969 and was given
its name after careful consideration. Among several alternatives the name
Halton was chosen since it was as easy to remember as Hilton. This was an
important decision - an international company acquired an international name.

The basic strategy was to enter into the expanding world market with
ventilation products. Halton’s good business idea provided a firm base for
future success. The Shop Furnishings Division guaranteed continuous business,
although the future was seen in indoor climate business. Halton’s entry into
ventilation market began, however, carefully. The first significant product, the
URA exhaust valve, was developed in co-operation with the Helsinki
University of Technology. The company was able to start reaching its ambitious
goals with the award worth FIM 166 000 from SITRA, the Finnish Innovation
Fund. The money was invested in product research and development.

In the beginning the growth of the company took place in the domestic
market. As one of the main targets was to become international from the outset,
export activities were commenced at a very early stage in the history of Halton.
The first successful entries were made in Scandinavian markets, and soon after
that in Central Europe. Against all odds, Halton entered Canada in 1978, by
setting up the first foreign subsidiary. This manufacturing facility operated
under the name Oston Ltd. and produced sophisticated checkout counters. The
factory was constructed in the university town of Peterborough in the state of
Ontario.

The first decade of operation was challenging for the newly founded
company, as the foundation for profitability, innovations and the corporate
culture based on interactive team work and team spirit of the haltoners was
built then. The first ten years of Halton was a period of rapid growth. The
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turnover increased, in a controlled and profitable manner, on average by 30 % a
year throughout the decade.

HALTON 1980-1990

A new decade brought new ideas. The two business lines, ventilation units and
shop fittings, differed widely. A new business area, recycling equipment,
emerged in 1982. Probably the most important single factor contributing to the
international growth of Halton was the Innovation and Research Centre in
Kausala, founded in 1984. For a company with an annual turnover of FIM 30
Million an investment worth FIM 10 Million was again a real gamble in good
Japanese style (I. Nonaka & H. Takeuchi 1995). But it was worth it, as we have
seen. The centre convinced the customers about top quality, Total Halton
Quality, and performance of Halton products and systems. Year 1989 was a
year of great expansion. Anemotherm of France was acquired with a new
factory to be built in Bethune, the USA operations were expanded with new
manufacturing facilities, and production in the new Lahti and Heinola factories
started up. Halton had started to realize the limitations associated with the
small community of Kausala and therefore made the decision to locate the two
new factories outside litti. Already in 1986 the company had opened a sales
office in Vantaa.

At the end of the second decade, the fresh and dynamic approach of the
innovative and interactive company Halton was noticed within its three main
tields of industry around the world. The company received numerous awards,
among these the Export Prize awarded by the President of Finland in 1988.
Halton’s impact on the market grew, and Seppo Halttunen became one of the
most respected business leaders and entrepreneurs in the small and medium-
sized industry sector in Finland - and also in the whole world (among 500 in
Europe and 1000 worldwide).

HALTON 1990-2000

The rapid internationalization continued. The French acquisition was an
important strategic move at the time when the Finnish companies were aiming
to enter the European Community and its vast markets. The turnover of the
acquired companies totaled FIM 60 Million and the number of employees 150.
With these three factories Anemotherm had 35 % share of the French ventilation
unit market. The product range of the companies was then expanded with the
Halton products. Through these acquisitions Halton’s turnover increased to
FIM 300 Million. The company employed 700 people in ten countries.

In 1992 Halton’s operations were divided into two independent clearly
defined business divisions: Recycling & Shop Furnishing (Halton System Oy)
and Indoor Climate (Halton Oy). For some time Seppo Halttunen had
considered leaving the company to his children. He had already turned 64, and
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it was time for the next generation to take over. The 31-year-old Mika Halttunen
was appointed managing director of Halton Oy, and the 32-year-old Juha
Halttunen became managing director of Halton System Oy, the return vending
machine business. Seppo Halttunen became chairman of the board of directors,
replacing Evaliisa Halttunen, the empathical mother of the family. Halton
expanded to Asia and established a factory in Malaysia 1996. The recycling
division was sold and the shop furnishing division formed a group on its own
in 1998.

HALTON 2000-2006

At the very outset of the new millennium Halton’s operational board of
managers saw that gathering knowledge and distributing it rapidly inside the
group was an important challenge. Old IT-systems had to be replaced by new
ones. The whole operation took several years and a lot of money. At the same
time in 2000 the Knowledge management -training plan was launched. The
leaders of the company knew that, in addition to the electric SAP-allegro
communication system, it would be significant to coach haltoners once more in
social face-to-face interaction. During these two important projects Halton also
started the expansive industrial Business Concept Development programme.
The target of this BCD-project was to change essentially the strategies and
operations in companies to meet the needs of new operational business
environment. In December 2003 and February 2005 Halton Group made two
notable corporate purchases. Purchasing the indoor climate firm Clairia and
kitchen-specialist Vent Master were of great importance to haltoners.

Throughout the decades Halton Mission has been to help customers to
improve the profitability of their operations with indoor climate technology.
Halton Vision 2010 is to be the industry’s value leader and first choice partner
for all focus segments:

We serve the customer

We are trustworthy and have high ethics
We work and accomplish together

We are continually learning and improving
We have a positive and proactive attitude

During its 37-year history (1969 - 2006) Halton Oy has grown from a small
national company to a leading global group in its field. The strong business
ideas have been supported by strong KM-knowhow and expertise, experts to
the experts. The corporate culture among haltoners, the well-known Halton
ideology, has from the beginning sustained the efforts to constantly improve
operations for an even better future.

The industrial tycoon Seppo Halttunen, the founder of Halton Group, has
always stressed the importance of hard work and clever brainwork. The training,
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competitions and matches during his years as young promising (relay-) runner
and team player proved to be valuable experience for his future life. As manager
of a company he learnt that progress can only be achieved through hard work,
innovation, interplay and knowledge. He also understood the philosophy that
the customer is king. It is the customer who pays the salaries and bills. Seppo
Halttunen also learnt to take a risk. It takes courage to make the decisions when
required.

The HALTON - CULTURE

Seppo Halttunen and his family have always appreciated knowledge and
brainwork together with active team work. In the course of years Halton’s
progress and success have been crystallized into fourteen (14) statements. These
Halton-theses were declared to the second Halton generation and all the
haltoners:

The customer’s interests are Halton’s interests

Halton is innovative

High ethical and moral standards in all of our actions

Application of all the national laws and social norms

Environmental awareness and responsibility

Bureaucracy free system, allowing allocation of responsibility

Leading by example

Developing the Halton-systems and concepts based on active

participation of all employees

9.  Independent decisions and carrying responsibility for them

10. Trust on the individual Halton employees, the haltoners

11. Appreciation and rewards for hard work, brainwork and results

12.  Active and honest communication - own Halton philosophy

13. The "goals” of an individual haltoner and the company are encouraged in
a positive atmosphere

14. Development through further training

PN L=

These 14 statements are inherited from the first Halton generation. Today
Halton employees, after many necessary arrangements, are again 800 people,
who have contributed individually and in good interplay to the turnover of the
company reaching over EUR 100 Million. However, the Halton culture is not
only geared to making money. An equally important value is caring for co-
operators and fellow workers. Old Halton culture and philosophy are always
the base for all actions, systems and operations in Halton’s modern family-
owned company at present - as well as in the future.
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Halton-yhtididen arkistot:

Halton Oy:n hall. kok. ptkt 1969-1999

Halton Oy:n yhtiokok. ptkt 1969-1999

Halton Groupin hall. kok. ptkt 1999-2004
Halton-yhtididen toimintakertomuksia 1970-2003
Halrox Oy:n hall. kok. ja yhtiokok. ptkt 1983-1985
Halton-Trade Oy:n hall. kok. ja yhtiokok. ptkt 1978-1985

Yksityishenkildiden hallussa olevia ldhteita:

Seppo Halttusen omat arkistot: lehtileikkeitd, kirjeitd muistioita ym.

Mika Halttusen hallussa olevia papereita: KM-tietimystd, strategioita jne.

Ilari Midkeldn arkistoa: mm. KM-papereita, kokousmuistioita, piirroksia.

Mika Aaltosen luovuttamia Haltonin KM-valmennusta koskevia papereita.

Matti ja Veikko K. Jaatisen lainaamia yritysjohtamista késittelevid artikkeleita.
Bruno Balvaneran ja Olena Kovalin (EBRD) KM-koulutus- ym. tietoja.

Kari, Timo ja Mikko Hartikaisen arkistot: KM -tietimyksenhallinta m.m.

Pertti ja Liisa Hartikaisen kerdamadt tietojohtamista, kansantaloutta, yrittdjyytta ym.
tutkimusteemaa koskettelevat artikkelit ja kirjoitukset.

IT Sanomalehdet, talous- ja aikakauslehdet:

Aamulehti 2005

Administrative Science Quarterly 1981

American Journal Of Sociology 1973 ja 1985

Berita Harian (Malesia) 1996

Business/ Home (Malesia) 1996

Business Strategy Review 2002

Eteenpdin 1982-83 ja 1986-87

Eteld-Suomen Sanomat (ESS) 1969-2005
9. Eteld-Suomi 1987

10. Glasgow Daily Times 1987

11. GWS tiedottaa 1985

12. Halton-lehti 1988 ja 1989

13. Harvard Business Review 1986 ja 1994

14. Helsingin Sanomat (HS) 1977-2007

15. Hufvudstadsbladet 1986

16. Hyva Suomi 1996

17. litin Seutu (IS) 1969-2004

18. Ilma-Extra 1988

19. Information Week 1998

20. Insinddriuutiset 1986
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34.
35.
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43.
44,
45.
46.
47.
48.
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61.
62.
63.
64.
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Ita-Hame 1989 ja 1997
Kauppakamari-lehti 1991
Kauppalehti (KL) 1987-2004
Kauppalehti Optio 1991-2004
Keksintouutiset 1995

KM-Revew 2003

Kouvolan Sanomat (KS) 1969-2007
Kymen Sanomat 1984-1989
Kymenlaakson Yrittdja 1992
Kymenlaakson Yrittgjalehti 2004
Lahden Seudun Insinoorit 1988
LVI-Uutiset/ LVI-mies 1985-1989
Myymaldtekniikka-lehti 1984

New Straits Times 1996
Onninen-lehti 1984 ja1997
Organizational Development Journal 1986
Pohjalainen 1994

Rakennus-Suomi 1988

Savon Sanomat 1985

Suomen Kuvalehti (SK) 1994
Strategic Management Journal 1996
Talotekniikka 1994 ja 1996
Talouseldama 1972-2006

Taloius & Yhteiskunta 2003
Tekniikan Maailma 2003
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Tekniikka & Talous 2005

The Journal of Creavity and Innovation Management 1999
The Journal on Knowledge Management 1997
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Utusan Malaysia Jumaat 1996
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Wall Street Journal 1991
Workforce 1998

Yhteishyva 2004
Yrittdjasanomat 1983-1993
Yrittavd Kymenlaakso 1983-1987
Yritysjohtaja 1982
Yritystalous 1973

Yritystaso 1988
Yritysvalmennus 1986
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HALTON-medalists 1986 - 2004

1985 Juha EIf, Halton Oy
Seppo Halttunen, Halton Oy
Heime Salonen, Halton Oy

Outside Halton:
Hari J. Heikkila (1)

1987 Erkki Aalto, Halton Oy
Esko Jarvinen, Halton Oy
Jorma Laisi, Halton Oy
Karen L. Bowen, Oston Lid.
Gregory R. Butler, Oston Ltd.
Antero Laitila, Oston Lid.
Tommy Jemberg, Halton Ab

Outside Haiton:
Jaakko Koskinen (2)

1963 Erkki Mieminen, Halton Oy
Ulla Salmi, Halton Oy
Pentti Vihertd, Halton Oy
Robert B. Gicksen, Oston Ltd.
Douglas A.S. Fowler, Oston Ltd.

1990 Asko Pesonen, Halton Oy
Awvi Tolmunen, Halton Oy

1991 Ija Pauhakka, Halton Oy
Jorma Soikkeli, Halton Oy

1995

1996
1997

1998

1999

2000

2001

Liite B

Robent Beaman, Halton Products Ltd.
Raphagél Douek, Anemontherm S.A
Robert Sommer, Anemotherm S.A

Riste Malinen, Halton Oy 28.10.1996

Heildd Rinne, Haton System Oy
Pan-Oston Co 26.06.1997

Markus Helineva, Halton Oy 15.10.1997

Esa Sundberg, Halton Oy 15.10.1997

Rick Bagwell, Halton Co 21.10.1997

Olli Sipila, Halton Malesia 21.10.1997

Raimo Parkkila, Halton Oy 05.11.1998
Pentti Tuunainen, Halton Oy 05.11.1993

Philip Meredith, Halton Co

Jeff Simpson, Halton Products Ltd.

Jouni Maksimainen, Halton Oy 20.10.1999
Ar¢o Aalte, Halton Oy 20.10.1999

Jan Ovesen, Halton ASS 20.01.2000

Rich Catan, Halton CO 09.02.2000

Henrik Hansen, Halton Marine 22.09.2000
Petn Juosila, Halton Oy 22.09.2000

Heikki Helminen, Halton Oy 04.10.2000

Jussi Merila, Halton Oy 08.10.2001
flerja Kesaniemi, Halton Oy 08.10,2001

Tied Middelkoop, Halton System B.V. Rob Bosboom, Halton B.Y. 16.11.2001
1992 Tewvo Pellinen, Halton Qy
hatti Salminen, Halton System Oy
Wirm Urban, Haton System B.V.

2002 Helene Ackermann, Halton France 11.04.2002
Andrey Livchak, Halton Company 05.07 2002
Kari Makelz, Halton Marine 03.10.2002

1993 Pertti Ahola, Halton Oy
Hannu Holdcanen, Halton System Oy
Taimi Lahtinen, Halton Oy
Roger Mouty, Anemotherm S.A
George Shemod, Pan-Oston Co.
Rusty McCandless, Pan-Oston Co.

2003 Etienne Poncelet, Halton N.Y. 08.05.2003
Timo Seppala, Halton Oy 12.05.2003
Mika Halttunen, Halton Group Ltd. 21.10.2003
flarja-Leena Huuskonen, Halton Oy 21.10.2003
Timo Kohtanierni, Halton Marine 21.10.2003

2004 Olli Hakkola, Halton Oy 10.11.2004
Yille Laine, Halton Marine 10.11.2004
Abu Bakar Bin Jasa, Halton Manufactring SDN
Malaysia 1.12.2004

1994 Ton Klumper, Halton System B.Y.
Seppo Honkanen, Halton Oy
llidea Makijaevi, Halton System Oy
Jouko Purho, Halton Oy
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Liite C

KUNNIAKIRJAT

1988 Carliagnus Nyberg Haton AB, Ruotsi
Heikki Maksla
Pertti Rantanen

1989 Kari Kakkonen
Seppo Nystrom

1990 Jouko Eloranta
Seppo Honkanen
Jouko Purho
Pentti Tuunainen

1991 Tuula Uehtonen

Sirkka Viherto
1992 Mauno Tuovinen Halton Systems Oy
1993 Ton Te Kloess Halton Systern
Kirsi Hakkinen

Urban Reese

2003 Ville Kotamaki
Tuula Lehtonen
Heikki Makela
Paivi Niininen
Pskka Mikula
Tapio Tiaingn
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Liite D

IMMATERIAALIOCIKEUDET, Halton Oy

Yhteenveto suojatuista keksinndista

Seuraavassa yhteenvedossa on kiistelty vain Halton Oy:té koskevia
keksintija (kassapOyatia ja pullonpalautusautomaatteja koskevia
mahdollisia keksintdja ja niiden patentteja jaltai suojauksia ei naissa cle
mukana)

Ensimmainen Halton Oy:n oma patentti on olemassa olevien tietojen
perusteella hasttu vuonna 1976 koskien nykyisinkin viela
valmistettavaa lris-tyyppists saatopeltia PRA

Vuosien 1973 ja 2004 valisena aikana Halton Oy on hakenut
keksinndilleen suojauksia seuraavasti:

-Enillisia keksint6ja on yhteensa lahes 130 kpl joille on saatu
kaikkiaan yli300 kpl patentteja 18 eri maassa

- Tarkeimm3at maat ovat ollee Suomi, Ranska, Ruotsi ja

Englanti

-Mallisuoja on haettu 16 en tuotteelle Susmessa, Ruotsissaja Norjassa
-Hyodyllisyysmallisuojia Suomessa noin 10 kpl
- Keksijoiksi nimettyja eri henkilaita on ollut yhteensa 62 ja keskimaarin
jokaisessa hakemuksessa on 3 - 4 keksijaa

- Aalto Erkld, keksijana 55 eri keksinndssa

- Tolmunen Asvi, keksijand 17 en keksinndgsa

- Aalto Arvo, keksijana 17 eri keksinndssa

- Pellinen Teuvo, keksijana 16 eri keksinnbssa

- Laurikainen Jouni, keksijana 13 er keksinndssa

- Hasa Juhani, keksijand 11 en keksinndssa

Halten-nimi on rekisterdity myds tavaramerkkinad yli 20 eri maassa
ympan maapalloa (tassa lienevat mukana myds kassapoytien ja
pullonpalautugjanestelmien yhteydessa tehdyt relasterdinnit; vuonna
2001 oli Haltonilla yhteensa 38 tavaramerkdare kisterdintia sisaltaen
Haltonin nimen ja eri tuote-brandien rekisterdinnif).



1970-luvun innovaatio, PRA -ilmavirtasdddin, on yksi Haltonin kaikkien aikojen menes-
tyksekkdimmista tuotteista.

Ainutlaatuisen tuotekehitys- ja tutkimuskeskuksen rakentaminen vuonna 1984 tehosti
tuotekehitystd ja vauhditti yrityksen kansainvilistymista.



Halton kansainvilistyi vauhdilla ja kehitys huomioitiin laajasti. Vuonna 1988 Haltonille
myonnettiin Tasavallan presidentin vientipalkinto

Kasvu jatkui ja vuonna 1989 Haltonin laajeni merkittdvasti ostaessaan  Ranskan
markkinajohtaja Anemotherm S.A.:n. Kauppa avasi ovet Ranskan markkinoiden lisdksi
Eteld- ja Keski-Eurooppaan.



Mika Halttunen otti yrityksen ohjat késiinsa 1992.



Halton keskittyi sisdilmatuotteisiin ja -jarjestelmiin 90-luvulla. Asiakasldhtoinen liiketoi-
mintojen, tuotteiden ja toimitusketjun kehitys takasi kasvun jatkumisen

40-vuodessa Haltonista on kasvanut yksi alansa johtavista globaaleista yrityksistd. Halton
tarjoaa sisdymparistoratkaisuja julkisista rakennuksista ammattikeittivihin sekd laivoihin ja
offshore -kohteisiin.
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