ORGANISAATION SOPEUTUMINEN TIETOTEKNISEEN
MUUTOKSEEN: SANOMALEHTITEOLLISUUDEN
TARKASTELUA

Ismo Ilén

1. JOHDANTO

Suomen sanomalehdistdssd on tapahtunut suuria syétteiden ja rakenteiden
muutoksia viimeisen viidentoista vuoden aikana. Kansainvilisesti ottaen graa-
finen teollisuus, jota sanomalehdet tytiryrityksineen harjoittavat, edustaa
alan teknologista huipputasoa. Monet lehdistd ovat ehtineet tietokoneistaa
organisaationsa hyvin pitkille. Kirjapainojen teknologia kehittyy edelleenkin
hyvin nopeasti ja lehtien rinnalla elektroninen viestintd muuttaa kilpailutilan-
netta eri vilineiden vililla.

Nystromin ja Starbuckin (1981, xvii) mukaan on hyodyllinen tutkimus-
strategia tutkia luonnollisia kokeiluita — spontaaneja tapahtumia, jotka muut-
tavat organisaatioiden syotteitd tai organisaation rakenteita. Tutkijat voivat
analysoida organisaatioiden reaktioita uudelleenorganisointeihin,  tieto- tai
materiaalivirtojen héiri6ihin, vaihteleviin syotteisiin tai kysyntdidn ja Sokkei-
hin kuten luonnononnettomuuksiin, uusiin lakeihin tai teknologisiin innovaa-
tioihin.

Monilla muilla teollisuudenaloilla siirtyminen tietotekniikkaan perustuvaan
tuotantotapaan on vasta alussaan. Tutkimalla sanomalehdiston kehitystd
ympiriston muutoksen eri vaiheissa voidaan mahdollisesti padsti yleisempiin-
kin paitelmiin eri organisaatioille soveltuvista teknologiastrategioista. Uuden
teknologian aiheuttamat ongelmathan eivit pohjimmiltaan ole teknisid vaan
yksilod, organisaatiota ja yhteiskuntaa koskevia.

Téssd raportoitavan tutkimuksen kohteena olivat maamme kuusi liikevaih-
don perusteella suurimmaksi katsottavaa talousalueensa ykkoslehted kustan-
tavaa lehtiyhtiota. Laajan valtakunnallisen tai valtakunnan osa-alueen levikin
omaavat lehdet Helsingin Sanomat, Turun Sanomat ja Aamulehti on kuiten-
kin karsittu pois liian suurina. Lehtiyritykset olivat Oy Keskisuomalainen,
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Esan Kirjapaino Oy, Savon Sanomain Kirjapaino Oy, Satakunnan Kirjateolli-

suus Oy, Kirjapaino Osakeyhtié Kaleva ja Vaasa Oy. Niiden julkaisemat sano-

malehdet ovat: Keskisuomalainen, Eteli-Suomen Sanomat, Savon Sanomat,

Satakunnan Kansa, Kaleva ja Vaasa (nimi muuttui Pohjalaiseksi 1984).
Tarkastelussa etsitddn vastauksia kolmeen kysymykseen:

1) Minkailaisia strategioita lehtiyhtiot ovat kdyttineet uusien viestinti- ja tuo-
tantoteknologioiden aiheuttamassa organisaatioympdristén muutoksessa?

2) Miten teknologisen ympiriston muutos on vaikuttanut lehtiyhtididen
strategioihin vuosina 1960—1984?

3) Minkailaisia rakenteellisia muutoksia organisaatioissa on tapahtunut?

Tutkimuksessa tarkasteltiin lehtiyhtioitd pitkittdissuuntaisesti. Tarkastelu-
tapa oli etupddssd kuvaava ja vertaileva. Sopeutumista seurattiin tarkkailemal-
la organisaatiossa pidemmin ajanjakson kuluessa tapahtuvia suuria muutoksia,
joissa organisaation toimintatavassa tapahtui selvi muutos, jolloin voidaan
puhua strategian muuttumisesta.

Lehtiyritysten strategiavalintoja arvioitiin strategista suunnittelua ja orga-
nisaatioympdrist6jd koskevan teorian perusteella. Ndkokulma on yritysten
ulkopuolelta tapahtumia tarkkaileva. Sopeutumisprosesseja tutkittaessa
huomioitiin erityisesti Aldrichin (1979) populaatioekologisen mallin niko-
kulma, jossa organisaation elinkyvyn ratkaisee sen kyky 16yt43 oma paikkansa
organisaatiopopulaation muodostamassa resurssi- ja informaatioymparistossa.
Tutkimusaineisto kerittiin kirjallisuudesta, ammattilehdistd ja julkisista
rekistereistd, etupddssd kaupparekisteristi.

Aineiston tulkinnassa kdytettiin etupddssd kvalitatiivista analyysid aineis-
ton sekalaisen luonteen takia. Organisaatioiden ympdéristotutkijat ovat kiytti-
neet tutkimuksissaan sekd kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia menetelmia.
Downeyn ja Irelandin (1979, 636) mukaan kvantitatiiviset ymparistotutki-
muksen menetelmit ovat kiyttokelposimpia mitattaessa organisaation jisen-
ten tulkintoja ympdristosti. Ympiriston luonteen kuvauksessa laadulliset
menetelmit ja aineistot ovat sopivampia. Kun sosiaalisia tapahtumia tutkitaan
historiallisella ulottuvuudella, ei niilti aina voi vaatia maiirillistd mitatta-
vuutta.

2. TEKNIIKKA JA ORGANISAATIO

Tekniikka muodostaa pohjan organisaation kdyttimille tuotantotavoille eli
teknologioille. Teknologia voi olla tekniikka joko raaka-aineiden tai ihmisten
kasittelemiseksi. Teknologia vaikuttaa sosiaalisiin suhteisiin organisaatioissa
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strukturoimalla roolien viliset transaktiot. Roolit puolestaan ovat organisaa-
tioiden perusosia (Aldrich 1979, S). Niin teknologiat rajaavat pitkille, millai-
sia organisaatiorakenteita ja -muotoja voidaan kiyttdd (Aldrich 1979, 178).
Ne vaikuttavat my0s organisaation vuorovaikutukseen ympéristén kanssa
ratkaisten esimerkiksi onko yritys riippuvainen yhdesti laitetoimittajasta vai
ovatko teknisen jirjestelmin kdyttimat resurssit yleisid ja helposti saatavia.
Tekniikka vaikuttaa my0s organisaation ympiriston luonteeseen. Organisaatio
pyrkii sopeutumaan niihin muutoksiin muun muassa parantamalla nykytek-
niikkaa, ottamalla uusia hankkijoita epdvarmuuden vihentimiseksi tai diversi-
fioitumalla uuden tekniikan alueelle uuteen organisaatioympiristoon (Jaiske-
ldinen & Kallio 1977, 239).

Tekninen kehitys organisaation ympiristossd ei merkitse ainoastaan kilpai-
lijoiden suhteellisen aseman mahdollista paranemista. Se voi merkitd myos
uusia tuotteita, jotka syrjdyttdvit nykyiset. Uudet tuotantomenetelmit
puolestaan voivat tuhota organisaatioiden resurssiympirist6ji. Téllainen
kilpailu tulee usein organisaation toiminta-alueen ulkopuolelta. Jiiskeldinen
ja Kallion (1977, 49) esimerkin mukaan matkustajalaivoja eivdt tuhonneet
entistd paremmat matkustajalaivat vaan lentokoneet. Tekninen kehitys voi
luoda myo6s mahdollisuuksia. Uusien tuotteiden ja prosessien avulla organi-
saatio voi parantaa asemiaan kilpailussa niukoista voimavaroista.

2.1. Tekniikka organisaatioympdristén osana

Ympiriston kisite on himird. Siihen voidaan organisaatioterminologiassa
sisillyttdd mitd erilaisimpia asioita (Mintzberg 1979, 267). Ympiristoon
voidaan katsoa kuuluvaksi kaikki, miki ei kuulu organisaatioon. Erdit tutkijat
jakavat ympdriston sisdiseen ja ulkoiseen. Jirjestelmiteoreettisesti sisdiset
ympdéristdt ovat ymmdrrettivissd organisaation jonkin alajirjestelmidn ympa-
ristoksi. Ulkoisen ympiriston kisitteelld" .arkoitetaan tilloin kokonaisorga-
nisaatiota ympiroivii resursseja ja tietoja.!

Tekniikka yhdessd lukuisten muiden tekjjoiden kanssa muovaa organisaa-
tion ympiristod. Mintzbergin (1979, 268—269) mukaan se vaikuttaa ympi-
riston:

1) vakauteen (vakaasta dynaamiseen),

2) monimutkaisuuteen (yksinkertaisesta monimutkaiseen),

3) markkinoiden monimuotoisuuteen (yhdentyneestd moninaiseen) ja
4) vihamielisyyteen (ystavillisestd vihamieliseen)

Teknologiset innovaatiot vaikuttavat resurssien jakau*umiseen ympéristos-
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si. Innovaatioilla tarkoitetaan niitd hyodyntidvien organisaatioiden uusia
tuotteita tai kdytintoja. Merkittdvimpid innovaatioista ovat ne, jotka ovat
uusia kaikille samantyyppisille organisaatioille (Aldrich 1979, 98).

2.2, Teknisen organisaatioympdriston muutos

Tieteelld ja teknologialla on ratkaiseva vaikutus organisaatioympariston muu-
tokseen. Jilkiteollisessa yhteiskunnassa erityisesti viestinta- ja atk-teknologian
kehitys lisadvat nopeasti saatavissa olevan tiedon mairda ja kasvua. Tieteelli-
sen tutkimuksen kasvu puolestaan kiihdyttdi jatkuvasti teknologista muutos-
ta. Riippuvuussuhteet kasvavat sosiaalisen erikoistumisen myota. Kuljetus-
teknologioiden kehitys on kasvattanut markkina-alueita ja luonut entisti
monimutkaisempia organisaatioiden vilisid riippuvuussuhteita. Samalla moni-
muotoinen ja -mutkainen teknologia luo uusia ekologisia elinalueita organi-
saatioille (»lokeroita», markkina-alueita, kannattajakuntia ym).

Kasvava ja laadullisesti paraneva tieto tekee teknologioista entistd tehok-
kaampia. Tamd puolestaan lyhentdd ideoiden, tuotteiden ja valmistusmene-
telmien elinikda. Kilpailijoiden tuotekehitys-, mainonta- ja jakeluteknologioi-
den uusiutuminen uhkaa tdyttad yrityksen havaitseman markkina-aukon
nopeasti. Tdma pakottaa jatkuvaan uusien tuotteiden kehittdmiseen. Epa-
vakaata ympdristdd, jossa organisaatiot ovat kiintedssd riippuvuussuhteessa
toisiinsa ja jossa muutoksia on niiden nopeuden, arvaamattomuuden ja satun-
naisuuden vuoksi vaikea ennustaa, nimitetdan turbulentiksi. Jalkiteollisessa
yhteiskunnassa ympiriston turbulenssi yha lisdantyy (Huber 1984, 931-932).

2.3. Tekniikka organisaation sisdisen rakenteen sddtelijénd

Tekniikka vaikuttaa organisaation rakenteeseen sekd sisi- ettd ulkopuolelta.
Organisaation sisdpuolella organisaatioon vaikuttaa sen kdyttima tekninen
jarjestelmd. Ulkopuolelta tekniikka vaikuttaa organisaation ymparistoda muut-
tamalla. Aldrichin (1979, 17) mukaan liikkeenjohdolla olevat organisaation
rakennetta koskevat teoriat katsovat organisaation toimintajirjestelmian va-
lintaa koskevat paatokset ongelmattomiksi. Teoriat olettavat, ettd johtajat
valitsevat toimintajirjestelmin ja teknologian, jotka parhaiten sopivat ympa-
ristoonsa. Olipa teknologia henkildiden tai materiaalin kasittelyyn tarkoitet-
" tu, hyvin vdhdn Kkiinnitetidan huomiota mahdollisuuteen, ettd muuttuvat
olosuhteet tekisivit siitd tehottoman tai sopimattoman siihen ympéristoon,
jossa organisaatio toimii.
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Thompsonin (1983, 32) mukaan jokainen organisaatio pyrkii vaimenta-
maan ympiristdn organisaation tekniselle ytimelle aiheuttamia hiiriotekijoita
sijoittamalla sen ympirille panos- ja tuotosyksikoditi. Joukkotuotannossa
eristiminen on viety pisimmadlle ja tillaisten organisaatioiden rakenne on
useimmiten ykonebyrokraattinen», mikd on tuotannon kannalta rationaalisin- -
ta (Mintzberg 1979, 326). Byrokraattinen rakenne on tyypillinen suurille
. organisaatioille, jotka ovat jiykkid muutoksille ja vihemmin innovatiivisia
(Child & Kieser 1982, 56). Tehokkaasta sisdisestd teknologiasta tai toiminta-
jarjestelmistd huolimatta voi ulkoisen aseman menettiminen tuomita organi-
saation vdhdpitdiseen asemaan, ellei silld ole muita vallan ldhteitd ympérist6s-
sddn (Alrich 1979, 18).

Vaikka toiset seikat saattavat olla tdrkedmpid vakaassa ympéristossi,
ndyttdd turbulentti ympiristd ajavan rakenteen orgaaniseen muotoon sen
idstd, koosta tai teknillisestd jirjestelmdstd riippumatta. Samoin monimutkai-
set olot vaativat hajautusta, kun taas ddrimmadisen vihamielisessi ympiristossi
johto on keskitettdvd huolimatta muista tilannetekijoistd (Mintzberg 1979,
287). Esimerkiksi joukko-osasto toimii taistelussa tehokkaasti vain keskitetyn
johtojirjestelmin alaisuudessa.

Tekninen jirjestelmd vaihtelee organisaatiosta toiseen. Perusjako voidaan
tehddi Woodwardin tutkimusten mukaan yksikkétuotantoon, joukkotuotan-
toon ja prosessituotantoon. Jokaisessa toimintamuodossa on sille ominainen
rakenne (Mintzberg 1979, 252). Sekd yksikko- ettd prosessituotannolle on
ominaista orgaaninen rakenne joukkotuotannon ollessa luonteeltaan byro-
kraattista. Mitd enemmin tekninen jirjestelmid sddtelee tyotd esimerkiksi
liukuhihnalla, sitdi muodollisemmaksi tyo tulee ja sitd byrokraattisemmiksi
sen hallintomekanismit. Prosessituotannossa tekninen jirjestelmé on automa-
tisoitu, jolloin sitd ohjaavaa henkil6st6d ei tarvitse valvoa s3innéin, vaan
orgaanisessa rakenteessa kdytettdvit asiantuntijoiden vilisen viestinnan muo-
dot varmistavat tarvittavan koordinaation. Yksikk6tuotannossa taas jokainen
tehtdvd on erilainen, usein esimerkiksi taloa rakennettaessa. Niinpd suoritta-
van tyon tekijoille, taitaville ammattimiehille ja heidén vilittomille esimiehil-
leen, jitetddn paljon piddtdntivaltaa, koska tyotd ei kyetd standardisoimaan
tai tehtdvin suoritusta muodollistamaan.

Monimutkaisen teknologian kdyttd suosii asiantuntijoita ja liséd niin
heiddn valtaansa. Tdtd Mintzberg nimittdd meritokraattiseksi valtajirjestel-
miksi (1983, 491). Jos asiantuntijoiden valta esimerkiksi uuden teknologian
myo6ti horjuu, organisaation luonne saattaa muuttua poliittiseksi- (Mintzberg
1983, 494).

Organisaation ulkopuolisena tekijini texniikka vaikuttaa neljilld kuvatulla
ympiriston ulottuvuudella. Ympiriston muuttujilla on rakenteeseen vaikutus,
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joka usein ylittda idn, koon ja teknillisen jirjestelmdn vaikutuksen. Meyerin
(1977, 72) mukaan ympiriston maidrdd organisaation padmairit ja ndin epi-
suoraan organisaation rakenteen. Mutta sckid Meyer etti Mintzberg (1979,
228) katsovat, ettd historia hallitsee organisaation rakennetta; kaikkien mui-
den tekijéiden ollessa samanarvoisia rakenne ei muutu ajan mukana. Jos
ympiristd muuttuu rakennetta nopeammin, voidaan odottaa, ettd ympériston
ja organisaation piirteiden vililld on jatkuvasti heikkenevi korrelaatio. Tastd
voi olla seurauksena organisaation kuolema. Niin organisaation kehittiminen
ymparistdn vaatimuksia vastaavaksi nousee tirkeddn asemaan.

Teknologisen muutoksen luoma dynaaminen ympdristd vaatii organisaa-
tiolta joustavaa rakennetta. Esimerkiksi elektroniikkateollisuuden ympéristod
voitaisiin luonnehtia dynaamiseksi muun muassa mikropiirien nopean kehi-
tyksen vuoksi. Sanomalehdissd puolestaan elektronisen viestinndn kehitys on
tehnyt niiden ympdristdstd entistd vaarallisemman niiden tulokehityksen
kannalta. Tdamd on pakottanut ne siirtymidn uusien viestinten pariin ja
uudistamaan perinteistd tuotantotekniikkaansa. Tdstd taas on seurannut
muutoksia organisaation rakenteessa.

Yritykset pyrkivdt innovoimaan etupidssd silloin, kun ne voivat odottaa
voittoja lyhyelld aikavililli. Todella merkittavdat uudistukset tulevat usein
teollisuudenalan ulkopuolelta. Esimerkiksi sanomalehtien tekstinkisittely-
jirjestelmidt perustuvat atk-tekniikan nopeaan kehitykseen.? Poliittisen
-tiedon levidmisen kaksivaiheteoriaa soveltamalla voidaan kuvata keksintojen-
kin levidmistd organisaatiosta toiseen. Kun vaikutusvaltainen organisaatio
ottaa innovaation, keksinnén tai uuden tuotantomenetelmidn omaan kiyt-
toonsd, organisaatiota alan johtajana pitivit toiset organisaatiot kopioivat
innovaation johtajaa seuratessaan (Aldrich 1979, 98—100).

2.4. Kolme perusstrategiaa

Organisaation suhde uuteen teknologiaan riippuu sen kdyttamaista strategias-
ta. Mintzbergin mukaan organisaatiolla on kolme eri tapaa suuntautua tulevai-
suuteen. Yrityksistd niitd, jotka hakevat uusia tilaisuuksia aktiivisesti ja teke-
vit dramaattisia siirtoja epdvarmassa ympdaristdssi, han nimittaa yrittdjastrate-
giaa kiayttiviksi. Reaktiivinen, passiivinen irrallisten pdatosten teko ympiris-
ton aiheuttamiin vaatimuksiin on tunnusomaista mukautumisstrategialle
(Mintzberg 1973, 55-61). Myos suunnittelustrategia on aktiivista suhtautu-
mista ympiristoon, mutta sitd luonnehtii jarjestelmallisyys vaihtoehtoisten
toimintalinjojen analysoinnissa seki ennen kaikkea padtosten ja strategioiden
yhteenliittdminen. Teknisen ympiriston muutokseen yritys voi reagoida



Ismo Ilén 323

aktiivisesti esimerkiksi panostamalla omaan tutkimus- ja kehitystoimintaansa.
Laaja-alainen tutkimus- ja kehitystyd kohdistuu kahden ndkdkohdan perus-
teella: ensiksi teknisen uhan minimointiin ja toiseksi teknisten mahdollisuuk-
sien hyviksikdyttoon. Rajoitetun T & K:n kohteet valitaan alueilta, joilla
pyritddn teknisen kehityksen seuraamiseen (Jddskeldinen & Kallio 1977,
221-222). Toinen mahdollisuus on hankkia omistukseen yritys, jolla on
merkittdvdd uutta teknologista tietimystd ja tutkimusresursseja. Chandlerin
(1962, 79-91) mukaan Du Pont -yhtymid kiytti yritysostoja teknologisesti
vaikeille aloille. Samoin tietotekniikan jittildiinen IBM ostaessaan tietoliiken-
netekniikkaan erikoistuneen Rolm Corporationin siirtyi uudelle markkina-
alueelle kilpailemaan tuolloin maailman suurimman tietoliikenneyhtion
AT&T:n kanssa.

Childin ja Kieserin mukaan (1982, 55) teknologinen kehitys suunnataan
yrityksessd pitden silmilld organisaation tulevaisuuden menestyksen kannalta
kriittisid alueita. Child ja Kieser epiilevit, ettei ole mahdollista organisaatioi-
den vilisten erojen vuoksi yleistdd, missd olosuhteissa toteutetaan eri strate-
gioita tai niiden yhdistelmid. Tdhédn on syyni erilaisten vaihtoehtojen lukui-
suus sekd vertailevien strategia tutkimusten pula. '

3. ORGANISAATIOPOPULAATIOIDEN SOPEUTUMINEN TEKNISEEN
MUUTOKSEEN

Aldrichin ndkokannan mukaan eri organisaatiotyypit toimivat erilaisissa eko-
logisissa ’lokeroissa’ (niche). Ympiristo valitsee elinkelpoisimmat, sopivimmat
organisaatiot, ja yksittdisen organisaation strategisilla toimenpiteilld on suh-
teellisen pieni vaikutus. Innovaatiot voivat tietyntyyppisessd organisaatio-
joukossa levitd erittdin nopeasti, minké voi katsoa osoittavan hyvin yhdenmu-
kaisia reaktioita eri organisaatioissa pdinvastoin kuin Child ja Keiser arvioivat.
Tosin Aldrich korostaa, ettd yksittdisten samassa ’lokerossa’ toimivien organi-
saatioiden vilinen varianssi voi olla suuri (Aldrich 1979, 106—109). Kyseessi
on myds ero ndkokulmassa; katsotaanko »puutar vai koko »metsddy. Miki
néyttdd sopeutumiskehitykseltd makroperspektiivisté, saattaa olla sarja synty-
mid ja kuolemia organisaatiotasolla (Starbuck 1976, 1104).
Organisaatioverkot ovat teoreettisia kuvauksia keskeisistd tieto- ja resurssi-
riippuvuuksista organisaatioiden vililld. Organisaatioverkkoon kuuluva organi-
saatio saavuttaa sopeutumisen kannalta etuja, jotka sitoutumattomalta jédvat
saavuttamatta. Organisaatioverkostossa kulkee tietoa ja resursseja kuten
uudesta tuotantotekniikasta ja resursseina rahallista tukea uuden tekniikan
investointeihin. Organisaatioverkko koostuu yksittdisistd organisaatioista,
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eikd sen tarvitse olla muodollisesti perustettu tai séddelty.

Innovatiiviset organisaatiot saattavat tuoda variaatiota organisaatioiden
joukkoon vaihtelemalla vapaaehtoisesti totunnaisia toimintatapojaan. Inno-
vaation ei Aldrichin mukaan kuitenkaan tarvitse olla tietoisesti valittu strate-
gia, vaan se voi olla seuraus epdonnistuneesta yrityksestd kopioida menestyk-
sekkddksi katsotun organisaation toimintaa. Useimmat innovaatiot syntyvit
vakiintuneiden organisaatioiden piirissd, ja sdilydkseen ne vaativat ehki vain
pienid muutoksia organisaation muodossa. Radikaaleimmat innovaatiot
saattavat vaatia vakiintuneen muodon merkittdvdd mukauttamista kuten
kdyttdvoiman muutos hdyryvoimaa kidyttdneissdé 1800-luvun tekstiiliteh-
taissa. Keksinnén ympirille voi syntyd my®s tdysin uusia muotoja kuten
valokopiolaitokset 1970-uvulla. (Aldrich 1979, 97-98.)

Mintzbergille (1973, S7—-59) passiivinen strategia on sopeutumista, pienten
askelten politiikkaa, jossa organisaatio tekee muutoksia, jos sen on pakko.
Organisaatiolla ei ole selkeitd paamadrid ja paatokset ovat usein irrallaan toi-
sistaan. Tillaisert tyylin omaksunutta organisaatiota voi nimittii *reagoivaksi’.
Siltd saattavat puuttua mekanismit, joilla se kykenisi vastaamaan ympirist6n
muutoksiin, jotta olisi sen kanssa tasapainossa.

4. SANOMALEHTIYRITYSTEN PERUSSTRATEGIA

Sanomalehtiyritysten perusstrategia voidaan paitelld tavasta, jolla investoin-
nit toteutetaan. Tutkittavien yritysten (Taulukko 1.) toimintaa voi luonneh-
tia systemaattiseksi. Tdmi ei ole yllitys organisaatioiden ollessa suuria ja
hallinnon osakeyhti6lainkin vuoksi varsin raskasliikkeisti. Teknologiastrate-
gialtaan yhtiét voidaan innovatiivisuutensa perusteella jakaa kuitenkin kah-
teen ryhmaiin: nopealiikkeisiin ja hitaampiin, joiden toiminta on ldhempéni
Mintzbergin mukautumisstrategiaksi nimittdméia toimintatapaa.

Tutkittavat organisaatiot suhtautuivat my6tamielisesti uuteen tekniikkaan.
Muutokseen vastattiin etupdissd ottamalla uusi tuotantotekniikka organisaa-
tion kédyttdon ja sopeuttamalla rakenne siihen sopivaksi. Hy6dyntédminen taas
oli mahdollista kasvaneiden resurssien (esim. yleinen elintason nousu, valtion
suora ja epdsuora tuki) ansiosta.

Lehtiyhtididen historiikkien perusteella arvioituna investoinnit on yhtidis-
sd valmisteltu ajoissa ja hyvin huolellisesti. Kuvaavana voi pitdda Tommilan
ja Raition (1979, 115) esittdmidd arviota Oy Keskisuomalaisen taloudenhoi-
dosta, jonka voi varoen yleistdd muihinkin tutkittuihin lehtiin. Heiddn mu-
kaansa Oy Keskisuomalaista voi pitdd varsin vakavaraisena liikeyrityksend,
jota on hoidettu kulloisetkin suhdanteet huomioon ottaen ja suuria riskejd
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Taulukko 1. Tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot (1985).

Lehti Koti- Pol. Liike- Tyonte-  Levikki

paikka kanta vaihto  joitd
milj.mk

Keskisuomalainen Jyvaskyld  Kesk. 93 413 71800
(Oy Keskisuomalainen)
Eteld-Suomen Sanomat Lahti Sit. 88 490 63400
(Esan Kirjapaino Oy)
Savon Sanomat Kuopio Kesk. 80 340 83100
(Savon Sanomain Kirjapaino Oy)
Satakunnan Kansa Pori Kok. 73 367 59 200
(Satakunnan Kirjateollisuus Oy)
Kaleva Oulu Sit. 71 362 83 000
(Kirjapaino Osakeyhtio Kaleva)
Vaasa/Pohjalainen Vaasa Kok. 64 350 63 000
(Vaasa Oy)

ottamatta, kuitenkin kdyttden otollisia ajanjaksoja hankintojen tekemisessi
ja rakennusinvestoinneissa.

Yritysten suurimmat investoinnit kohdistuivat painokoneisiin ja kiinteis-
toihin. Lehtien levikki- ja ilmoitusaseman perusteella ei voi arvioida tallaisten
investointien muodostaneen suurta riskid. Tekstinkdsittelyjarjestelmien han-
kinta merkitsi lehdelle myo6s mittavaa investointia, mutta suuruusluokkassaan
moninkertaisesti painokonehankintoja pienempda. Tietokoneisiin perustuvien
tekstinvalmistusjarjestelmien nopea kehitys on tehnyt investointipaatoksista
jatkuvasti vaikeampia. Tekstinkisittelyjirjestelmien hankinnassa niille on
annettu laajempiakin kilpailustrategisia merkityksid. Esimerkiksi Savon Sano-
missa toimitussysteemistd padtettdessd oli eradna kriteerind, ettd hankinta
vastaa yrityssuunnitelman tavoitetta: lehden asemaa pitdd voida vahvistaa
tietyilld alueilla Kuopion lddnin ulkopuolella (Kolehmainen 1980, 9). Paatel-
len asiaa koskeneeseen hankkeeseen osallistuneen yhteistyéryhmin lehtien
tekstinvalmistusjdrjestelman valintaan sijoittamasta ty6panoksesta lehtiyhtioi-
den ei voida katsoa hankkineen jirjestelmid hetkessa vain suotuisan tilaisuu-
den johdosta, kuten yrittajastrategiaa noudattavat usein Mintzbergin mukaan
toimivat. Ulkopuolisen tarkkailijan silmissd toiminta niyttdd olleen syste-
maattista.

Kolmas piirre, joka osoittaa lehtien toimineen Mintzbergin suunnittelu-
strategiaksi nimedmai toimintatapaa kiyttden, ovat yritysten diversifikaatio-
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pyrkimykset. Diversifikaation toteuttaminen vaatii pitkille kehitettyji suun-
nittelu- ja pditoksentekojirjestelmid. Yritysten toiminta on suuntautumassa
sanomalehdestd ja niin sanotusta siviilipainosta myds muualle tiedonvilityk-
seen ja -kdsittelyyn. Varsin nopeasti muutamat yritykset ldhtivit jo 1970-
luvun alussa kaapelitelevisiohankkeisiin. Tdlld vuosikymmenelld puolestaan
on perustettu muun muassa teksti-tv- ja atk-yrityksid sekd ostettu paikallis-
lehtid. Toisaalta niissd hankkeissa on viltetty suuria riskejd, kun tarkastel-
laan niitd piddomia, jotka uusiin yrityksiin on sijoitettu. Tdminkin voi katsoa
osoittavan toiminnan olleen suunnitelmallista.

Yrityskohtaisia erojakin perusstrategiassa ilmenee; selvimmin kuuden jou-
kosta erottuvat Vaasa ja Kaleva. Kalevan toimintaa uusille alueille siirtymises-
sd luonnehtii varovaisuus, joka on lehki lihempind mukautumisstrategiaa, ja
sama pitee vield paremmin Vaasa Oy:0n. Tekniikka on_hankittu muiden
mukana, mutta uusiin siirtoihin perinteisiltd alueilta ei ole ryhdytty yhtd
innokkaasti. Uudesta tekniikasta ei niin nopeasti ole haettu strategista etua.
Myés Esan Kirjapainolla ja Satakunnan Kirjateollisuudella diversifioitumis-
pyrkimykset pois perinteisestd sanomalehden kustantamisesta ja kirjapaino-
toiminnasta olivat pitkilti vain aikeita. Kaiken kaikkiaankin, vaikka uusista
viestintivilineistd ja niiden hyoddyntimisestd puhuttiin jo 19704uvun alussa,
diversifioituminen kiynnistyi merkittivimmaissi mitassa vasta 1980-luvulla.

Lehtien kehityksessd eri vuosikymmenet voidaan nimetd lehtien toiminta-
ympiriston muutoksen (taloudellisen, poliittisen, sosiaalisen ja teknisen
ympiristdn) ja ympdristdon suuntautuneen strategisen »vastauksen» perusteel-
la karkeasti kolmeen eri ajanjaksoon. 1960-lukua voidaan pitdd rauhallisen
kasvun aikana, jolloin saatettiin melko rauhassa varautua odotettavissa ole-
vaan teknisen ympiriston nopeaan murrokseen. 1970-luvulla lehtiyhtiot
sitten sijoittivat vuosikymmenen puolivilin tuntumassa suuria summia uusiin
offset-koneisiin ja tuotantolaitoksiin. Vuosikymmenen loppupuolella alkoivat
laajojen toimituksellisten atk-jirjestelmien hankinnat. 1980-uvulla teknisen
ympiristdn muutos on jatkunut nopeana ja toisaalta viestintdpolitiikka, tai
sen puute, on luonut organisaatioille uusia ekologisia lokeroita (markkina-
alueita) sahkoisen viestinnin piirissi, ja runsaiden voimavarojen varassa diver-
sifiointi on voinut suuntautua tihdnkin suuntaan.

4.1. Rauhallisen kasvun aika
Tarkastelluilla lehdilld ei 1960-luvun alussa ollut enii kilpailijoita. Viimeiset

kilpailijat olivat hdvinneet levikkitaistelussa SO-luvulla, ja monet niisti joutui-
vat lehtikuoleman uhreiksi. Lehtien toiminnan kehittiminen suuntautui kah-
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taalle: levikin kasvattamiseen ja lehden tuotannon tehostamiseen. Lehden
painotekniikkaa kohentamalla voitiin lisdtd ilmoitustuloja ja sisdltod kehitta-
milld saada lisdd lukijoita, jotka myos lisdsivdt ilmoittajien mielenkiintoa
lehted kohtaan. Sijoituksia lehden kehittamiseen saatettiin tehdi varsin tasai-
sesti, koska tappiollisia vuosia ei ollut.

Lehdet elivit vakaan kasvun aikaa. 1960-lukua on nimitetty »verryttelyn
vuosikymmeneksi», jolloin valmistauduttiin merkittdviin muutoksiin graafises-
sa teollisuudessa (Investointiaalto lehtitaloihin 1981). Toimintaympiristo
nihtiin kasvun aikana ennustettavissa olevaksi. Strategisen johtamisen termis-
tod ei yrityksissd edes tunnettu. Liikkeenjohdon kirjallisuus puhui ldhinnd
pitkén tihtdyksen suunnitelmista.

4 2. Tuotantotekniikan murros

1970-luku oli suurten investointien aikaa. 1970-luku oli »raakaa toimeenpa-
noan, valmisteltujen muutosten toteuttamista (Investointiaalto lehtitaloihin,
1981). Hallinnossa ja markkinoinnissakin otettiin atk avuksi. Hankinnat olivat
suuria ja niiden suunnittelu aiheutti monenlaisia ongelmia. Lehtien vilinen
yhteistyd osoittautui kdyttokelpoiseksi menettelytavaksi ndiden hankintojen
yhteydessi.

Organisaatioiden keskikoko kasvoi 1970-luvulla voimakkaasti. Organisaa-
tioihin palkattiin entistdi enemmin akateemisesti koulutettua tyOvoimaa.
Lehtien johto alkoi muuttua selvisti teknokraattisemmaksi. Toimituksissa
akateemisen loppututkinnon suorittaneiden méird kasvoi (Kerinen 1984,
89). Alemmilla portailla kirjapainossa tehtdvikuvat alkoivat vuosikymmenen
lopulla muuttua tyystin uudenlaisiksi.

Ajanjaksona alkoi selvdsti my0s tutkimustoiminnan merkitys lisddntya
laitteiden ja menetelmien tullessa entistd kalliimmiksi ja monimutk aisemmiksi.
Yritykset saivat apua muun muassa Valtion Teknilliseltd Tutkimuslaitokselta
sekd Teknilliseltd korkeakoululta.

Lehtien johto on yleisen koulutustason nousun my®ti ja tarpeen sanelema-
na muuttunut entistd teknokraattisemmaksi. Samaan aikaan alettiin puhua
strategisesta suunnittelusta. Uusi atk-tekniikka tarjosi tuotannossa ja hallin-
nossa kustannusssddstojd, jonka perusteella lehdet sitten hankkivat atk-lait-
teita.

4 3. Diversifikaation aika

Sanomalehdet ovat 1980-luvulla diversifioineet toimintaansa uusille toimi-
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aloille sekd toisaalta pyrkineet vahvistamaan nykyisia markkina-asemiaan
panostamalla toimitukselliseen sisd@ltoon ja monipuolistamalla perinteistd
kustannustoimintaa. Joitakin toimintalinjoja on myds saneerattu. Yritysten
diversifikaation alkuvuotta ei aivan tarkkaan voi nimetd, mutta erityisesti
séhkoOiseen viestintddn alettiin panostaa voimakkaasti vasta 1980-uvulla.
Kuvaavana voidaan pitdd, ettd Oy Keskisuomalainen méérittelee vuosikerto-
muksessaan 1981 itsensd ensi kerran »viestintdyhtioksi» eikd endd pelkdstddn
sanomalehden kustantamiseen tai painoviestintddn keskittyneeksi (Luukkai-
nen 1982, 21).

Vuonna 1984 kehitys oli mitd ilmeisimmin vield aivan alkuvaiheissaan,
kun huomiodaan kdynnissé oleva yleinen keskustelu ja yritysten suunnitelmat
sekd voimakas taloudellinen asema. Diversifioituminen on toteutettu perusta-
malla uusia yksikoitd sekd ostamalla etenkin paikallislehtid. Diversifikaatio-
strategisen trendin jatkuvuudesta ei ole suurta varmuutta. 1980-luvun kehitys-
td sanomalehdiston teknisessé muutoksessa on pidetty 1970-luvun jatkeena,
aikana jona muutokset vakiintuvat (Investointiaalto lehtitaloihin, 1981). (Ks.
myos liitteet 1. ja 2.)

5. POPULAATIOEKOLOGISEN LAHESTYMISTAVAN MAHDOLLISUUK-
SISTA

Child ja Kieser (1981, 56) viittaavat Rumeldtiin, jonka mukaan strategisten
paitosten laatu merkitsee suoritustasolle huomattavasti enemman kuin orga-
nisaation muodollinen rakenne. Organisaation jdsenet jotka analysoivat or-
ganisaation kehitystd tekevdt paljon jdlkikdteistd asioiden jarkiperdistdmista,
samoin tutkijat, jotka analysoivat organisaation kehitystd. Niinpd Childin ja
Kieserin (emt., 46) mukaan kysymys, onko organisaation kehitys strategisen
funktion vaiko organisaation vanhenemisen aiheuttamaa, onkin mitd suurim-
missa médrin akateeminen. Sama koskee organisaatioympdériston vaikutuksia.

Tulosten perusteella Aldrichin teorian voi sanoa olevan osin sopiva véline
kuvattaessa organisaatioiden sopeutumista teknologiseen muutokseen. Tutki-
tuilla organisaatioilla oli samankaltaisessa teknisessd ja resurssiymparistossi
samankaltaisia reagointitapoja. Ympéristd determinoi jossakin maérin organi-
saatioiden reaktioita. Toisaalta oli selvdsti havaittavissa, ettd organisaatiot
toimivat suunnitelmallisesti ja vaikuttivat ndin strategisilla valinnoilla oman
kohtalonsa muotoutumiseen. Jos vertaamme Keskisuomalaisen kehitysté
Vaasan tilanteeseen, suunnittelun ja pdtevin liikkeenjohdon merkitys koros-
tuu. Lehdet olivat pitkd4dn saman kokoisia, mutta Keskisuomalaisen nykyinen
kehitys ei varmaankaan ole perustunut pelkédn sattuman tai rajoitetun strate-
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gisen valinnan tuomiin etuihin.

Aldrichin (1979) teosta kohtaan esittimissddn kritiikissi Van de Ven
(1979, 324) syyttid Aldrichin kdyttimai ja Campbellin alunperin kehittimai
populaatioekologista ndkokulmaa liiallisesta makroperspektiivin kaytosta.
Aldrich on hinen mukaansa unohtanut, ettdi monet organisaatiomuodot,
teknologiat ja uudistukset ovat perdisin yksittdisten yrittdjien ja keksijoiden
kasistd ja ympiristdt syntyvit muun muassa niiden yhteenliittymind. Van de
Ven ehdottaakin, ettd strateginen valinta ja ympiriston rajoitteet ajateltaisiin
toimiviksi kahdella eri ulottuvuudella, joista kumpikin voisi vaihdella matalas-
ta korkeaan.

Sen tyyppisessd organisaatioympiristdssd, jossa tutkittavat lehtiyritykset
toimivat, jokin toinen nykyisistd kakkoslehdistd olisi saattanut hyvinkin
omaksua ykkoslehtien nykyiset toimintatavat, jos se olisi padssyt ajoissa le-
vikkikierteessi johtoon. Levikkikierre on hyvid osoitus Aldrichin teorian
osittaisesta kiyttokelpoisuudesta. Resurssiympiristd rajoittaa organisaatioi-
den toimintamahdollisuuksia, jolloin liikkeenjohdolle asetetaan poikkeuksel-
lisen suuret vaatimukset 16ytaa esimerkiksi kakkoslehdelle sopivampi ekologi-
nen lokero. Aldrich on siis tdmin aineiston havaintojen mukaan oikeassa
korostaessaan ympiriston rajaavaa ja toisaalta mahdollisuuksia luovaa luon-
netta.
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Liite 1. Tytdryhtiét

Yhtio Tytiryhtio Omistus- Kirjanpito-
osuus (%) arvo
1000 mk

Esa Systla Oy 74.40 672
Kaleva Systepo Oy 77.80 70

» Kiint. Oy Tenaakkeli 100.00 172
Keskisuomalainen Oy Sisi-Suomi 51.00 2579

» Suur-Jyviskylin lehti Oy 100.00 2579

» Painomanni Oy 33.30 100
Satakunnan Kansa Satakunnan Kaapelitelevisio Oy 80.00 20

» Kankaanpdin Seutu Oy 96.67 15
Savon Sanomat Nilsidin Lehti ja Mainos Oy 100.00 2139

» Uutis-Jousi Oy’ 100.00 2105

» Ruutusavo Oy 83.00 50

» Pakkaustuote Oy 100.00 20

» Kustannuskiila Oy 100.00 10
Vaasa/Pohjalainen - - -

Lihde: Kaupparekisteri

Liite 2. Vihemmistoosakkuudet.

Yhtio Osakkuusyhtio Omistus- Kirjanpito-
osuus (%) arvo (mk)
Eteli-Suomen Sanomat  Kiinteistd Oy Kuusankosken Yhd. 6.40 377520
» Piijit-Visio Oy 48.00 240000
» Oy Typlan Ab 7.30 395590
» Piijit-Himeen Puhelinyhdistys 10 107562
» Muut - 206634
Kaleva Osakkeita 11:ssa kiinteisto- ja
As. Oy:ssd - 2329318
Keskisuomalainen | KOP, Kesko, Tamro, Osakkeita
15:s5a As. Oy:ssd - 8812307
Satakunnan Kansa Asunto-osakkeet - 1839225
» Oy Suomen Tictotoimisto 3.28 25621
» Finnprint Osuuskunta 16.67 24000
» Maakuntien Ykkoslehdet Osuusk. 8.33 1000
» Porin Videotieto Oy 20.00 40000
» Muut - 111178
Savon Sanomat Osakkeita 7:ssd asunto- ja
kiinteisté Oy:ssd - 2507770
» Kuopion puhelinyhdistys .23 87842
» Maakuntien Ykkdslehdet Osuusk. 8.33 1000
» Videoverkko Oy 4193 523600
» Tietojyvid Oy 5.30 181800
» Muut - 370988
Vaasa/Pohjalainen - - -

Lihde: Kaupparekisteri





