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1. JOHDANTO

Tamin kirjoituksen tarkoituksena on hahmotella yleiskuvaa Suomen sellu-
teollisuudesta ja sen kehityspiirteistd viimeisten 15 vuoden ajalta. Lihtokoh-
tana on toimialojen elinkaarta koskeva keskustelu, joka on hallinnut viime
vuosien teollisuuspoliittista ajattelua Suomessa (ks. esim. Lehto 1983) ja
monissa muissa Linsi-Euroopan maissa jo pitempién. Sen teesindhin on, ettd
perustuotannonalat’ ovat tulleet kehityskaaressaan kypsyysvaiheeseen. Tille
vaiheelle on ominaista tuotteiden kysynnin kasvun hidastuminen tai kaanty-
minen laskuun. Tiamin seurauksena liiketoiminnan strategiassa tarvitaan
uudelleenorientoitumista. Toimialojen elinkaariteorian mukaisia strategisia
vaihtoehtoja on kaksi: (1) toimialalta poistuminen heti tai (2) sadonkorjuu
ja vahittdin tapahtuva toimialalta vetiytyminen. Tuotteiden kehittiminen,
mikd monilla toimialoilla on varteenotettava seikka pyrittaessi elvyttimdan
kypsyysvaiheeseen padssytta tuotteen elinkaarta, ei samalla tavalla ole mah-
dollinen bulkkituotteita valmistavilla perustuotannonaloilla. Kyn kypsyys-
vaihe johtaa ylikapasiteettiin ja hintakilpailuun yritysten pyrkiessd edes
kattamaan muuttuvat kustannuksensa, hiviolle jadville ei ja3 muuta vaihto-
ehtoa kuin poistua alalta.

Toimialojen elinkaariteorian keskeisin ansio on se, ettd teorian avulla
voidaan hahmottaa laadullisesti erilaisia liiketoiminnan johtamistilanteita.
Nimi edellyttivat erityyppisid liiketoiminnan strategioita, liikkeenjohdol-
lisia valmiuksia, avaintehtivii ja paitosten toimeenpanon logiikkoja.® Sen
sijaan koko toimialaa kuvaavana mallina elinkaariteoria on liian abstrakti.

Perusteellisimman kritiikin toimialan elinkaariteoriasta on esittinyt
Harrigan (1980). Hinen kritiikkinsi padkohtia ovat seuraavat huomautukset:
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— Kypsyysvaiheen méirittely siten, ettd tuotteiden kysynnin kasvu hidastuu
tai kddntyy laskuun on aivan liian epdmdiriinen, jotta sen pohjalta voitai-
siin tehdd liiketoiminnan strategiaa koskevia johtopditoksid. Kasvun
hidastuminen tai kddntyminen laskuun ovat yksittdisen liiketoiminta-
yksikon kannalta selvisti erilaisia tilanteita. Samoin teoriassa jid episel-
viksi kysynndn laskun hidastumisen aikajinne (romahdus vastaan vihit-
tdinen, vuosikymmenié kestdvi prosessi).

— Liiketoimintayksikko sellaisenaan ei ole riittivd perusta strategioiden
valinnalle, koska useissa tapauksissa tietylld toimialalla toimivat yksikot
ovat osia laajemmista konserneista ja timéd yhtyndkytkentd vaikuttaa
liikkeenjohdon strategiavalintojen mahdollisuuksiin.

— Kaiken kaikkiaan toimialan homogeenisuusolettamus on purettava, koska
yksittdisten liiketoimintojen tilanne vaihtelee ja pakottaa hyvinkin eri-
laisten liiketoiminnan strategioiden valintaa.

Huolimatta siitd, ettd tietty toimiala on kypsyysvaiheessa, sen yksittdisten
liiketoimintayksikkdjen kohdalla voidaan pddtyd hyvinkin erilaisiin strategi-
siin ratkaisuihin. Harriganin hahmottelema vaih toehtojen kirjo sisdltd seuraa-
vat tyypit: (1) investointien lisédminen ja hallitsevan aseman tavoittelu, (2)
investointien tason pitiminen ennallaan, (3) toimintojen valikoiva kutistami-
nen, (4) sadonkorjuu ja (5) alalta poistuminen heti.

Harriganin laatima elinkaariteorian kritiikki on keskustelua selkiinnyttavi
ja erityisen hyodyllinen Suomen selluteollisuuden erittelylle, koska yksioikoi-
set strategiset valinnat eivdt ole Suomen selluteollisuuden kannalta ilmeisen
mielekkditd. Samalla on kuitenkin huomattava, etti selluteollisuuden perintei-
nen asema on muuttunut 1980-luvulle tultaessa. Muutoksen taustalla ovat
muun muassa

— sellun kysynnédn kasvun hidastuminen,

— kehitysmaista tulevan tarfjonnan kasvu sekd

— Suomen teollisuuden tuotantorakenteessa tapahtunut muutos (ks. esim.
Lovio 1986), mikéd vaikuttaa Suomessa harjoitettavaan talouspolitiikkaan.

Selluteollisuuden sopeutumispaineiden ja kehittimisvaihtoehtojen tarkas-
telua ei kuitenkaan ole mahdollista rajoittaa pelkdstddn liiketoimintatason
strategisten valintojen tarkasteluun, vaan liiketoimintataso tulee asettaa
laajempaan rakenteelliseen puitteistoon. Tatd voi pyrkid kuvaamaan Teulingsin
(1983) liikkeenjohdollisten tydprosessien kuvausmallin avulla. Mallissa erotel-
laan neljé liikkkeenjohdollista tyoprosessia: (1) operatiivinen johtaminen, (2)
liikketoiminnan johtaminen, (3) strateginen johtaminen seki (4) institutionaa-
linen johtaminen. Tami erottelu perustuu ensi sijaisesti siihen, ettd kussakin
tyOprosessissa tyostimisen kohde on laadultaan erilainen. Operatiivinen johta-
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minen kohdistuu tuotannontekijoiden kdyttoon, liikketoiminnan johtaminen
markkinoihin, strateginen johtaminen pdioman allokointiin ja institutionaali-
nen johtaminen liiketoiminnan yhteiskunnallisten ehtojen ja jatkuvuuden
turvaamiseen.

Teulingsin tavoin annan ndille tyoprosesseille sellaisen tulkinnan, ettd ne
ovat sosiaalisesti objektivoituneita kollektiivisia toimintoja, jotka eivdt ole
palautettavissa yksittdisiin liikkeenjohtajiin. Siten vaikka kyseiset liikkeen-
johdolliset tyoprosessit kytkeytyvit yritysorganisaation hierarkliseen raken-
teeseen, ne eivit pohjaudu pelkéstidn yksittdisten yritysten tarjoamaan
institutionaaliseen perustaan. Ne tulevat ymmirrettaviksi vain osana laajem-
paa epdvirallista tyonjaollista jarjestelmid, joka pohjautuu sosiaalisiin verkos-
toihin.

Liikkeenjohtoa koskevan teorianmuodostuksen kannalta kysymyksessd on
lahestymistapa, joka poikkeaa klassisista, liikkeenjohdon universaaleihin
tehtdvikenttiin (suunnittelu, organisointi, motivointi, valvonta yms.) poh-
jautuvista tai liikkeenjohtajan tyon vilittomiin piirteisiin (esim. Minzberg
1973) pohjautuvista tarkastelutavoista. Niiden sijaan tavoitteena on luoda
rakenteellis-institutionalistinen teoria liikkeenjohdosta, joka jdsennetdin
historiallisesti kehittyvind tyoprosessien jirjestelmédnd (ks. Lilja ym. 1985).

Koska timin kirjoituksen tarkoituksena on eritelld Suomen selluteollisuu-
den rakennetta ja kehitysta, toimialan elinkaariteoria antaa vain viljin ldhto-
kohdan, jota on syyta tiydentdd liikkeenjohdon erilaisten ty&prosessien omi-
naisuuksien kuvailulla. Tarkoituksena on siten

(1) kuvata Suomen selluteollisuuden liikkeenjohdollisten tyoprosessien
avaintehtdvien muodostamaa kombinaatiota ennen 1980-lukua,

(2) kuvata tyOprosessien avaintehtivien muuttumista 1980-luvulla tilantees-
sa, jossa toimialan ajautuminen kypsyysvaiheeseen on laajasti tiedostettu
sekd

(3) eritelld liiketoiminta- ja strategisella tasolla kéytettivissid olevia strategia-
valintoja.

Esitys on tarkoitettu asiantuntijahaastattelujen pohjaksi. Haastattelujen
ja keskustelujen avulla kirjoituksessa esitettyjd kannanottoja pyritidn muotoi-
lemaan uudelleen ja syventimdin. Toimialadynamiikkaa koskeva hahmotelma
muodostaa taustan sellutehdaskohtaisille analyyseille.

2. LIKKEENJOHDOLLISTEN TYOPROSESSIEN INSTITUTIONAALINEN
PERUSTA JA AVAINTEHTAVAT SELLUTEOLLISUUDESSA

Liikkeenjohdollisia tyoprosesseja koskevan mallin mukaan tyoprosessit ovat
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kollektiivisia toimintoja, jotka ovat syntyneet pitkdan kehityskulun kautta.
Tamin jakson tarkoituksena on antaa vdlahdyksid yhtdilti niistd instituutiois-
ta, joiden varassa tyOprosessit uusintavat itsensd seki toisaalta niisti avain-
tehtivistd, joita tyOprosessit tydstivat tai joihin ne kulminoituvat.

Kisittely etenee operatiivisesta johtamisesta institutionaaliseen johtami-
seen. Vasta myOhemmissd vaiheissa tulee mahdolliseksi tarkastella eri tyé-
prosessien valisid keskindisyhteyksia.

Operatiivinen johtaminen

Sellutehtaassa operatiivisesta johtamisesta vastaavat pdillikkotaso sekd tyon-
johto. Tillainen organisaation rakenteeseen pohjautuva mdirittely ei vield
tuo esiin sitd institutionaalista rakennetta, jonka kautta operatiivinen johta-
minen muodostuu kollektiiviseksi tyoprosessiksi. Keskeinen instituutio
nimittdin on aamupalaveri, joka nimensd mukaan pidetiin joka arkiaamu.
Aamupalavereiden pitiminen on vakiintunut kdytintd koko raskaassa massa-
ja paperiteollisuudessa. Kirjoittajan haastattelema kayttopaillikkd kuvasi
aamupalaveria seuraavasti:

»Kello 8.30 alkaa aamupalaveri. Se jakautuu kahteen osaan: tuotantotapah-
tumat ja kunnossapitoasiat. Tuotannon osalta kiydidn l4pi tilanne, asete-
tut tavoitteet ja niiden toteutuminen miirdn, laadun sekd toteutuneiden
kustannusten osalta. Energian ja vesiasioiden osalta tarkastukset tehdddn
kerran viikossa. Valkaisukemikaalien kulutuksen tarkkailulle ei ole selvdd
rytmii.

Kunnossapitoasioiden kisittely on kaksijakoista. Tuotannon kdydessi nor-
maalisti selvitetidn aamupalaverissa akuutit korjaustarpeet. Jos jotain on
sattunut, vika tai hdiri6 hoidetaan kuntoon tai jos tuotanto ei vield ole
pysdhtynyt, niin korjaus sovitetaan tuotannon rytmiin. Ennen seisokkeja
keritddn listaa seisokin aikana tehtivistd toista.

Aamupalavereiden aikana tehddidn myds pitkdjinteisempid kehittimistyo-
ti. Vuosittain toteutetaan n. 20 laiteparannusta, joiden virikkeet ovat
lahes poikkeuksetta syntyneet aamupalavereiden keskusteluissa.»

Operatiivisen johtamisen avaintehtivini on yllipitid tuotannon jatkuvuus
ja hdiriottomyys. Timin tavoitteen toteutuminen on riippuvainen lukematto-
mista yksityiskohdista seki monien toimintojen yhteensovituksesta, Tamin
vuoksi operatiivisen johtamisen keskeinen ongelma on koordinointi. Aamu-
palaverin avulla kunkin operatiiviseen johtamiseen osallistuvan henkilon
skontaktipinta» voidaan maksimoida. Niissi tapaamisissa voidaan nopeasti
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vaihtaa informaatiota ja saavuttaa yhteisymmirrys suoritettavista toimenpi-
teistd.

Operatiivisen tyoprosessin kollektiivista luonnetta kuvaa myds seuraava
péillikkotason edustajan kommentti:

»Vaakasuorat yhteydet osastopaillikkotasolla ovat tiiviit ja hyvit. Keskus-
telut ja pohdinnat tehtaan kehittimisestd osastopiddllikko- ja kadyttoinsi-
noorinporukassa ovat korkeatasoisia. Yleensdkin johtamisjirjestelmd
perustuu siihen, ettd palavereita on paljon. Suurin osa tydstd tehdddn
kokouksissa ajatuksia vaihtamalla, kuuntelemalla erilaisia nikokantoja
ja sovittamalla niiti yhteen toimintaohjelmaksi. On osastopalavereita,
projektipalavereita, seisokkipalavereita, mestaripalavereita ja informaatio-
palavereita.»

Aamu- ja muiden palavereiden rinnalla toinen operatiivista johtamista
ylldpitdvd toiminto on johtaminen kuljeskelemalla ympiriinsi. Tamad liittyy
kahteen edellimainittuun seikkaan: huomion kiinnittiminen lukemattomiin
yksityiskohtiin ja kontaktipinnan maksimointiin. Tdahdn kiertdvdin tarkistus-
toimintaan osallistuvat periaatteessa kaikki operatiivisen johtamisen vastuu-
henkil6t. Pdillikkotaso toteuttaa sen osittain erilaisten raporttien seurannan
kautta ja vuoromestarit taas omia, suhteellisen laajoja alueitaan kiertden.
Osastomestari antaa tavoitearvoja ja laatumddrityksid tyontekijoille. Myos
hin sukkuloi tyokohteesta toiseen. Lisiksi tdhdn kiertdvdidn verkostoon kyt-
keytyvit kunnossapidon mestarit, jotka tarkistavat omia tyokohteitaan ja
niilld tydskentelevid laitosmiehii ja asentajia.

Operatiivisen johtamisen normaali rutiini jirkkyy, kun tuotantoprosessi
pysdytetidn korjauksia ja kunnossapitoa varten. Tillaisia seisokkeja on tyo-
ehtosopimuksen miéirdysten mukaisesti tiettyind juhlapyhini ja niiden ympi-
ryspdivind sekd toisaalta tuotannollisista syistd, kun tuotteille ei ole kysyntda
ja varastot ovat tiynni tai koneet ja laitteet rikkoutuvat yllittien. Till6in
toiminnan rationaliteetti madriytyy kunnossapidon suunnitelmien kautta.

Liiketoiminnan johtaminen

Yksittiisen sellutehtaan nikékulmasta liiketoiminnan johtaminen on liikkeen-
johdollisena tydprosessina hyvin pitkilti ulkoistettu. Tamd johtuu ensi sijai-
sesti siitd, ettd sellun myynti muille kuin osakkaille tapahtuu myyntiyhtion
kautta. Timidn seurauksena liiketoiminnasta vastaavan tehtaanjohtajan keskei-
nen tulorahoitukseen vaikuttava operointikentti on suljettu. Tuotannonteki-
jamarkkinat on avoin operointisuunta, mutta tillikin suunnalla on institutio-
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naalisia jirjestelmid, jotka rajoittavat tehtaanjohdon liikkumavaraa. Siten
liiketoiminnan johtamisen institutionaalisiin kantajiin on luettava Metsiteol-
lisuuden Keskusliitto puunhintaneuvotteluissa sekd Metsiteollisuuden Tyon-
antajaliitto tydvoimakustannuksista kdy tdvissd neuvotteluissa sekd ty6rauhan
kysymyksissa.

Eri selluyksikdiden puunhankintajirjestelyt poikkeavat toisistaan, joten
hintasuositukset muodostavat vain yhden tekijin puuraaka-aineen hinnan
midrdy tymisessi. Raaka-aineen hintaan vaikuttavat lisdksi lajikekoostumus,
laatu, kuljetuskustannukset sekd saanto.

Tyoehtosopimusjirjestelmd merkitsee liiketoiminnan johtamiselle raskaas-
sa paperiteollisuudessa sitd, ettd kausipalkka- ja tydaikajdrjestelmd on yhden-
mukainen koko toimialalla. Puitteiltaan tydehtosopimusjirjestelmd on varsin
keskitetty, mutta palkkasopimusten osalta sen sijaan hajautettu: palkankoro-
tuksista sovitaan paikallisesti. Kehittynyt paikallinen neuvottelujdrjestelma
antaa mahdollisuuksia tyontekijéiden osallistumisjdrjestelmien kdyttoonotolle
ja tyon tuottavuuden kohottamista koskeville neuvotteluille. Liittotasoisen
tydehtosopimusjdrjestelmin erikoispiirteend on ollut se, ettei Suomessa ole
ollut tydehtosopimusneuvotteluihin liittynyttd raskaan paperin jrjestélakkoa.

Strateginen johtaminen

Metsdteollisuuden strategisen johtamisen avaintehtdvini on ollut vertikaalisen
integraation kehittiminen. Tidtd kautta puuraaka-aineen jalostusastetta on
kyetty nostamaan. Yksittdisten sellutehtaiden kannalta timd on merkinnyt
sitd, ettd sellutehtaat ovat joko omistuksellisesti tai tuotannollisesti integroi-
tuneita suomalaisittain suuriin konsemeihin. 1980-luvulle tultaessa Suomessa
ei ole yhtddn yksityishenkil6iden omistamaa sellutehdasta. Sellutehtaan niko-
kulmasta strateginen johtaminen tapahtuu aina konsernitasolla tai omistavien
yhtididen strategisen liikkeenjohdon tasolla osana laajempaa yritysverkostoa.
Lisdksi strategisen johtamisen tyoprosessiin osallistuvat pankit, koska sellu-
tehtaan rakentamisen ja kehittdmisen vaatimat pdiomat ovat suuria ja rahoi-
tus on perinteisesti hoidettu pankkivelan avulla.

Taulukot 1 ja 2 kuvaavat sellutehtaiden jakautumista toisaalta tuotannolli-
sesti integroituihin tehtaisiin sekd toisaalta tehtaisiin, jotka toimivat fyysisesti
erillddn jatkojalostuksesta.

Tuotannollinen integraatio tarkoittaa sitd, ettd sellumassa voidaan pumpa-
ta suoraan kuivaamatta jatkojalostukseen. Talloin sddstetddn kuivaus-, varas-
tointi- ja kuljetuskustannuksissa. Integroituneiden tuotantolaitosten yhteen-
laskettu kapasiteetti on selvisti suurempi kuin integroimattomien. Integroitu-
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misasteeksi on saatu kapasiteetin mukaan laskien 62 %. Luku on kuitenkin
epdtismillinen, koska myos tuotannollisesti integroidut tehtaat tuottavat

myytdvdd markkinamassaa.

Taulukko 1. Tuotannollisesti integroidut sellutehtaat vuonna 1984.

1984
Tehdas/yritys Tuotanto Kapasiteetti
Kaukopii, Enso-Gutzeit 450000 450000
Pietarsaari, Schauman* 434 000 445000
Kemi Oy* 365 000 365000
Kuusanniemi, Kymi-Strdmberg 334 000 340 000
Lauritsala, Kaukas 325000 330000
Veitsiluoto 271 000 250 000
Tervasaari, Yhtyneet Paperitehtaat 200 000 240 001
Tainionkoski, Enso-Gutzeit 200 000 220000
Varkaus, A. Ahlstrém 136 000 140 000
Minttd, G.A. Serlachius 102 000 130 000
Kotka, Enso-Gutzeit 91 000 100 000
Pori, Rosenlew 78 000 80000
Yhteensd 2986 000 3090000
Koko selluteollisuus 4 449 000 4965000
Integroitumisaste % 67 62
* vain osittain integroitu
Taulukko 2. Tuotannollisesti integroimattomat sellutehtaat vuonna 1984.

1984
Tehdas/yritys Tuotanto Kapasiteetti
Kaskinen, Metsid-Botnia 330000 350000
Joutseno-Pulp Oy 245 000 245 000
Sunila Oy 226 000 240000
Oulu Oy 200 000 280 000
Kemijdrvi, Veitsiluoto Oy 156 000 250000
Rauma, Rauma-Repola* 155 000 160 000
Uimaharju, Enso-Gutzeit 129 000 130000
Lielahti, Serlachius 67000 85000
Toppila, Kajaani Oy 65 000 85000
Lievestuore, Keski-Suomen Sellul. Oy 45 000 50000
Yhteensd 1463 000 1875000
Koko selluteollisuus 4449 000 4965 000

* osittain integroitu
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Institutionaalinen johtaminen

Metsdteollisuus on juurtunut syville suomalaiseen yhteiskuntaan. Selluteolli-
suuden institutionaalinen johtaminen ei eriydy koko metsdteollisuuden
institutionaalisen johtamisen tyGprosessista, vaan sen keskeisind institutio-
naalisina kantajina ovat toisaalta metsdyhtididen vuorineuvokset seka toisaal-
ta Metsiteollisuuden Keskusliitto.

Kansallisvaltiotasolla monilla yksittiisratkaisuilla on ollut keskeinen merki-
tys Suomen metsidteollisuuden toimintaehdoille. Tdllaisia ovat muun muassa
assosioituminen EFTAan sekd vapaakauppasopimus EEC:n kanssa. Paineet
ndiden sopimusten tekoon olivat suuret nimenomaan keskeisen vientiteolli-
suuden taholta. Vastaavasti talouspolitiikassa metsdteollisuudella on perintei-
sesti ollut painava sanansa sanottavana. Se on kiinnittinyt huomiota erityises-
ti tuotteidensa hintakilpailukykyyn, joka onkin bulkkituotteissa kaikkein
ratkaisevin menekkiin vaikuttava tekiji. Kun metsiteollisuuden tuotteiden
vientikysynnilld ja koko Suomen talouden kasvun ja supistumisen vililli on
ollut erddnlainen kohtalonyhteys, metsiteollisuuden institutionaalisen johta-
misen tulokset ndkyvdt Suomen valuuttakurssipolitiikassa. Suuret devalvaa-
tiot ovat seuranneet toinen toistaan noin kymmenen vuoden viliajoin 1940-
luvun lopulta saakka (1949, 1957, 1967, 1977-1978).

Tiivistelmd: Selluteollisuuden perinteinen johtamismalli

Liikkeenjohdollisten tydprosessien institutionaalisista kantajista ja avainteh-
tdvistd voidaan muodostaa Taulukon 3 mukainen hahmotelma.

Liikkeenjohdollisten tydprosessien institutionaalisten kantajien ja tyopro-
sessien avaintehtivien muodostamaa kombinaatiota (Taulukko 3.) voidaan
kutsua selluteollisuuden johtamisen perinteiseksi malliksi. Tutkimusasetelman
ja tutkimusongelman kannalta keskeiseksi kysymykseksi muodostuu nyt se,
mikd on pysyvyyden ja muutoksen suhde perinteisen johtamismallin eri
rakenneosissa, kun selluteollisuuden litkkeenjohto vastaa niin sanotun kyp-
syystilanteen asettamiin haasteisiin,

3. SELLUTEOLLISUUDEN PERINTEISEN JOHTAMISMALLIN MUUTOS-
PAINEET

Selluteollisuuden perinteinen johtamismalli on joutunut nykyisessi hitaan
kasvun vaiheessa monien paineiden alaiseksi. Aluksi kisiteltikoon nditd
paineita ja sen jilkeen avoinna olevia mahdollisuuksia.
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Taulukko 3. Litkkeenjohdolliset tyoprosessit selluteollisuudessa.

Liikkeenjohdolliset Institutionaaliset
tyoprosessit kantajat Avaintehtavit
Operatiivinen paillikkotaso ja tyon- tuotannon jatkuvuus ja
johtaminen johto, palaverit ja johta- hidiriottomyys, pysymi-
minen kiertelemalld nen »kokemuskayralla»
Liiketoiminnan tehtaanjohto mahdollisimman alhaiset
johtaminen yksikkokustannukset
myyntiyhtio toimitusten luotettavi:us
ja hinnan maksimointi eri
suhdannevaiheissa
toimialajirjesto puun saatavuuden turvaa-
minen ilman kustannus-
paineita
tybantajajirjestd tydrauha
Strateginen konsernijohto sijoitetun pidoman tuo-
johtaminen ton tarkkailu
vertikaalinen integraatio
pankit laajennusten rahoitus
Institutionaalinen vuorineuvokset, hintakilpailukyvyn
johtaminen toimialajdrjesto turvaaminen
Uudet uhkat

Ulkoisena uhkana selluteollisuuden toimintaehdoille voidaan pitda sitd, etta
mahdollisuudet devalvaation avulla ratkaista selluteollisuuden hintakilpailu-
kyvyn ongelmia maailmanmarkkinoilla ovat supistuneet. Selvd merkki tdstd
saatiin vuosina 1981 ja 1982, kun Ruotsi yhtené tirkeimpéni kilpailijamaana
devalvoi valuuttansa.- Suomi reagoi vain pienin tarkistuksin (Parndnen 1982,
27). Tdmin talouspoliittisen muutoksen taustalla on kaksi seikkaa. Ensimmai-
nen koskee Suomen viennin rakennemuutosta ja vientituotteiden kotimaisuus-
astetta. Toinen taas kytkeytyy metsdyritysten sisdisen eriytymiskehityksen
voimistumiseen.

Kun 1974 metsiteollisuuden osuus Suomen viennista oli vield 53.5 %, niin
1984 timé osuus oli endd 37.9 %. Vastaavasti metalliteollisuuden osuus vien-
nistd kasvoi samana ajanjaksona 25.9 %:sta 35.4 %:iin (Lovio 1986, 22). Kun
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metsiteollisuutta lukuunottamatta muut teollisuudenalat ovat suuresti riippu-
vaisia ulkomaisesta raaka-aineiden, koneiden ja laitteiden tuonnista, vaikuttai-
si devalvaatio ndiden toimialojen panosten hintaa nostavasti. Tdmédn vuoksi
muut toimialat eivdt pdisisi nauttimaan devalvaatioetua. Suomeen on selvisti
muodostunut metsi teollisuudesta riippumaton monialayhtymien ryhmittyma,
jonka edut valuuttapolitiikassa ovat erilaiset kuin perinteiselld metsiteollisuu-
della. Siksi voimakkaiden valuuttakurssimuutosten mahdollisuus on selvisti
heikentynyt Suomessa.

Myés metsiteollisuuden sisilli on varsinkin 1970-luvun jilkipuoliskolla
tapahtunut eriytymistd. Nokia Oy on muuttanut painotustaan elektroniikka-
teollisuuden suuntaan, ja metsiteollisuus muodostaa vain murto-osan sen
liikevaihdosta. Monet muutkin metsiteollisuusyritykset ovat yhd selvemmin
monialaistuneet. Timd on tapahtunut laajentamalla omaa metalli- tai kemian-
teollisuutta sekd toteuttamalla yritysostoja. Varsin kiinnostava onkin Yla-
Anttilan (1985, 91) havainto, jonka mukaan kannattavuuden hajonta on
metséteollisuuden sisdlld lisidntynyt 1970-luvun lopulla. Tdma ilmenee muun
muassa siten, ettd jotkut yritykset ovat systemaattisesti menestyneet toimi-
alan keskimddrdd paremmin. Niinpid metsiteollisuuden sisdlldi — vaikka suh-
danteet vaikuttavat kaikkiin yrityksiin verraten samalla tavalla — devalvaatio-
paineet eivit endd ole samanlaisia kaikille yrityksille.

Tarkasteltaessa strategisen liikkeenjohdon ndkokulmasta selluteollisuutta
nykyisessd »kypsyysvaiheessas» keskeiseksi kysymykseksi tulee sijoitetun péi-
oman tuotto sekd uus- ja uusintainvestointien mahdollisuus, vilttimittimyys
ja kohdentuminen. Sijoitetun pidoman tuottovaatimus nousee sitd merkitti-
vimmiksi, mitd uudemmasta tehtaasta on kysymys. Voidaan olettaa, etti
mitd vanhempi tehdas on, siti todenndkdisemmin se on jo maksanut itse
itsensd. Tilloin vanhojen tehtaiden peruskysymykseksi tulee jiljelld oleva
toimintaikd, mahdolliset parannukset tuotantoprosessiin seki alalta poistumi-
sen esteet. Uudelle tehtaalle sijoitetun pdioman tuottovaatimus on — asetet-
tiinpd se mille vaihtoehtoisen finanssisijoituksen antaman tuoton tasolle —
erityisen ongelmallinen, koska menekkindkymit ovat selkiintymdttomat lahi-
vuosien suhdannetaantuman johdosta sekd pitkidn aikavilin kysynnin epd-
varmuustekijéiden johdosta (korvaavat tuotteet, kehitysmaista ja NIC-maista
— newly industrialized countries — tuleva tarjonta, jne.).

Samalla kun tuottovaatimuksesta lihtevd pohdiskelu pakottaa varovaisuu-
teen investoinneissa, edellyttdd kokemuskdyrilli mukanapysyminen myos
uusinvestointeja, koska vasta niissd voidaan tdydelld mitalla ottaa huomioon
teknologisen kehityksen tuomat uudet mahdollisuudet. Vuosien 1970-85
vilisend aikana sellutehtaita lopetettiin yhteensi 18 kappaletta (Taulukko 4.).
Lopetetut tehtaat ovat olleet kolmea lukuunottamatta sulfiittitehtaita, mikd
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Taulukko 4. Lopetetut sellutehtaat 1970-85.

Tehdas Omistaja Lopetusvuosi
Lauritsalan sulfiitti Kaukas 1970
Porin sulfiitti Rosenlew 1974
Tokkisten sulfiitti Tampella 1975
Kemin sulfiitti Kemi 1976
Pietarsaaren sulfiitti Schauman 1976
Veitsiluodon sulfiitti Veitsiluoto 1977
Kuusankosken sulfiitti Kymi 1977
Lohjan sulfaatti Joutseno-Pulp 1978
Varkauden sulfiitti Ahlstrém 1979
Jamsinkosken sulfiitti Yhtyneet Paperitehtaat 1981
Kotkan sulfiitti Enso Gutzeit 1981
Kajaanin sulfiitti Kajaani 1982
Ainekosken sulfiitti Metsiliiton teollisuus 1983
Nokian sulfiitti Nokia 1985
Toppilan sulfiitti Kajaani 1985
Ainekosken sulfaatti . Metsiliiton teollisuus 1985
Lievestuoreen sulfiitti Keski-Suomen Selluloosa 1985
Lielahden sulfiitti Serlachius 1985
Yhteensi 18

Lihde: Sulfiittisellukomitean mietintd. KM 1978:7, ss. 49-50; Heikki Niemi, Paperiliitto

Taulukko 5. Kdyttéomaisuuden bruttolisdys (1972-83) sekd vuosi- ja kunnossapitokus-
tannukset (1974-83) selluteollisuudessa (1000 mky).

Kiyttdomaisuuden Vuosi- ja kunnossa-

Vuosi bruttolisiys pitokorjaukset
1972 230 086

1973 317397 ..
1974 320952 197 496
1975 562173 27051s
1976 1578 944 292 104
1977 1802 946 286 843
1978 404 674 304 153
1979 290 787 373 294
1980 687 590 449 059
1981 543 981 493 855
1982 808 154 452 381
1983 449 406 440 591

Liahde: Teollisuustilasto I. 1972-1983. Tilastokeskus.
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ilmentdd siirtymistdi uudempaan teknologiaan. Tuotantokapasiteetiltaan
lopetetut tehtaat ovat olleet toimialan pienimpid. Ajallisesti selvd keskittyma
osuu vuoteen 1985, jolloin lopetettiin viisi tehdasta. Ajoitus symboloi sitd,
ettd strateginen johto reagoi kdytinnon toimenpiteilld kypsyysvaiheen asetta-
miin haasteisiin. Suurin osa lopetetuista tehtaista on toisaalta korvautunut
laajennuksilla ja uusien tehtaiden perustamisella seki siirtymiselld esimerkiksi
mekaanisen massan valmistukseen. Tdma nikyy my6s vuoden 1985 ratkaisuis-
sa: kolme lopetettua tehdasta (Ainekosken sulfaatti, Nokian sulfiitti ja
Lielahden sulfiitti) korvautui Metsi-Botnian Ainekosken tehtaan valmistut-
tua. Samalla aloitettiin Lielahden tehtaan uusiminen kemihierremenetelmaa
kdyttiaviksi laitokseksi. Investointien ja vuosi- ja kunnossapitokorjausten
vaihtelu vuosina 1972—83 kiy ilmi Taulukosta 5.

Hidastuva uus- ja uusintainvestointien tahti — ei pelkdstddn koko metsi-
teollisuudessa, vaan myos selluteollisuuden sisdlla — korostaa tuotantolaitos-
kohtaisia eroja. Erot johtuvat selluyksikon vaihtelevasta asemasta koko kon-
semissa ja toisaalta tuotantolaitosten vilisessd vertailussa olennaisten ominai-
suuksien vaihteluista. Kuviossa 1. on luonnos strategisista ryhmista selluteol-
lisuudessa. Kriteeriulottuvuuksina on kiytetty pelkidstddn tuotantolaitosta-

NYKYAIKAISUUSASTE
- kapasiteetti Kaskinen* Adnekoski Lauritsala
- sulfaatti/-fiitti Kaukopdi
- valkaistu A Kuusanniemi
Pietarsaari*
Joutseno Kemi Veitsiluoto
Sunila* Tervasaari
Oulu Tainionkoski
Varkaus (1980)
Kemijarvi* Mintta
Rauma Kotka Pori
Uimahagju*
INTEGROITUNEI-
SUUSASTE

* Uudistussuunnitelmista tiedotettu lehdistolle.

Kuvio 1. Strategiset ryhmdt Suomen selluteollisuudessa vuonna 1986.
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soon liittyvid ominaisuuksia. Ensimmiisend ulottuvuutena on edelld viitattu
tuotannollinen integroituneisuusaste ja toisena ulottuvuutena tuotannollinen
nykyaikaisuusaste. Tédssd on otettu huomioon tuotantokapasiteetti, tuotanto-
menetelmi (sulfaatti/sulfiitti) sekd valkaistun sellun osuus.

Liiketoiminnan johtamisen kannalta suurimmat muutospaineet liittyvit
myyntiyhtioratkaisuun. Suomen puunjalostusteollisuuden myyntiyhdistys-
menetelmdi on jo pitkddn arvosteltu siitd, ettd se katkaisee suoran yhteyden
markkinoihin ja asiakkaisiin. Varsinkin paperi- ja paperituoteteollisuuden
kannalta timi on olennainen epikohta. Selluteollisuuden nikokulmasta asia-
kaskytkentd ei ole yhtd tirked, koska sellua tuotetaan ensi sijaisesti varas-
toon — ei tiettyd asiakasta varten. Asiakaskohtaisuus tulee esiin vasta koot-
taessa ldhetyksid varastosta. Kuitenkin myos alan myyntiyhtion Finncelliin
kohdistuu ristipaineita.

Jo 1960- ja 19701ukujen vaihteessa ulkomaille myytivin markkinamas-
san osuus putosi huomattavasti. Kun vuoteen 1967 asti yhdeksin kymmenes-
osaa Finncellin toimituksista suuntautui ulkomaille, vuonna 1974 vientiin
menevin markkinamassan osuus oli vain kaksi kolmannesta (Schybergson
1983, 105). Hiokkeen tavoin sellusta uhkasi tulla kotimarkkinatuote. Finn-
cellilld oli vaikeuksia hoitaa ulkomaisten ostajien kanssa tehdyt pitkdaikaiset
toimitussopimukset. Tilanne purkautui vuosien 1975—1977 syvin suhdanne-
taantuman sekd uuden sellukapasiteetin rakentamisen kautta. Keskeisind
hankkeina olivat Schaumanin Pietarsaaren sulfaattisellutehtaan laajennus
(valmistui 1976) sekd Metsi-Botnian Kaskisten sellutehtaan perustamishanke
(valmistui 1977). Silti myyntiyhtién sisilli on selluteollisuuden sisdisen ra-
kenteen erilaisten konsemikytkentdjen vuoksi ristikkdisid etuja.

Myyntiyhtidratkaisu on mielekis sellaiselle sellutehtaalle, joka on tuotan-
nollisesti integroitu ja jonka tuottaman markkinasellun miiri vaihtelee jatko-
jalosteiden kysynnin suhdannevaihteluiden mukaan. Till6in ei oman mark-
kinointiorganisaation rakentamiselle ole vakaata pohjaa, jollei se sitten kyt-
keydy muiden puunjalostustuotteiden markkinointiorganisaatioon konser-
nissa. Pelkistdin tai ensi sijassa markkinasellua valmistavan suuren selluteh-
taan nikokulmasta myyntiyhtidratkaisu on selvisti mutkikkaampi kysymys.
Hintaa ei yleensd voida kidyttdi kilpailukeinona sellua myytiessi, koska hinta
miidrdytyy maailmanmarkkinahintojen pohjalta. Noususuhdanteessa myynti-
yhtid tarjoaa etuja siksi, ettd myyntiyhtién toimitusvarmuus on suurempi
kuin yksittidisen tuotantolaitoksen. Laskusuhdanteessa kustannusjohtaja-
asemnassa oleva tuotantolaitos kuitenkin kirsii myyntiyhtioratkaisusta, koska
se joutuu osallistumaan seisokkeihin, joilla pyritdin sopeuttamaan tarjontaa
kysy ntdéin. Kuitenkin kustannusjohtaja pystyisi tuottamaan sellua alle maail-
manmarkkinahintojen, jos se voisi ylldpitdd optimaalista kdyttdastetta. Myyn-
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tiyhtidratkaisu ei kuitenkaan salli itsendistd hinnoittelua eikd tuotantopoli-
tiikkkaa.

Finncelliin kohdistuu siten paineita kustannusjohtajina toimivista tuotan-
tolaitoksista ja toisaalta konserneista, jotka suunnittelevat konsernikohtaisen
itsendisen myyntiorganisaation luomista. Tdtd nykyd Finncellin ulkopuolella
ovat alan yrityksistd vain Enso-Gutzeit ja Rosenlew.

Suurimmat tuotannontekijimarkkinoiden paineet kohdistuvat selluntuo-
tannon kannalta puun hintaan. Vuonna 1985 alkaneen laskusuhdanteen
kuluessa raaka-aineen saatavuuden ongelmat ovat vdistyneet. Laskusuhdanne
merkitsee jatkuessaan lomautusuhkaa tyontekijoille, mutta kustannusvaiku-
tuksiltaan lomautukset ovat paremminkin operatiivisen johtamisen kuin liike-
toiminnan johtamisen kysymyksii.

Operatiivisessa johtamisessa paineita kerdintyy tehtaiden vanhentuessa.
Vuoden 1985 lopettamisaalto on pudottanut pois tuotantotaloudellisesti
hankalimmat tapaukset, mutta investointitahdin hidastuminen merkitsee
kunnossapito-ongelmien kasvua. Tehtaiden lopettamiset ja lomautusuhkat
toivat esiin myds tydeldmidn suhteisiin liittyvdt ongelmat. Paperiliiton kentis-
sd ei ole esiintynyt koko liiton kattavaa jirjestolakkoa ennen syksylld 1985
toimeenpantua mielenosoitustydnseisausta. Tehtaiden lopettamisen yhteydes-
si myos yksittdisten tuotantolaitosten tydntekijit jirjestivit mielenosoitus-
lakkoja. Paperiteollisuuden tydnseisaukset ovat ensi sijaisesti liittyneet kun-
nossapito-osastojen tydntekijdiden omatoimiseen edunvalvontaan, mutta
viime vuosien mielenosoituslakkoihin siis uusia piirteiti paperiteollisuuden
kannalta.

Mahdollisuudet

Kun selluteollisuuden koko metsdsektoriin kytkeytyvd pelivara on pienenty-
nyt, selviytymismahdollisuuksia on etsittivd olemassa olevien voimavarojen
tehostetusta kiytostd. Tilloin ei ole osoitettavissa mitddn yhtd ainoata keinoa
tai vipusinta, joka tuottaisi toivottuja tuloksia. Kysymys on paremminkin
laajojen, yrityskulttuuria koskevien vajhtoehtojen hahmottelusta. Tillaisten
vaihtoehtojen ytimeni ovat liiketoiminnan strategiaa koskevat valinnat, jotka
heijastuvat sitten operatiiviseen johtamiseen ja tydsuhdemalliin.

Ensimmiinen vaihtoehto nojautuu konsernikohtaiseen liiketoimintojen
yhdistelmiin, »portfolioony, jossa sellutuotannolla on vain toissijainen asema
suhteessa paperinvalmistukseen ja paperituotteiden valmistukseen. Sellutuo-
tannon elinkykyisyys perustuu tilldin synergiaetuihin, jotka saadaan metsi-
teollisuuskombinaatista. Kannattavuuspaineet kohdistuvat tilldin jatkojalos-
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teiden oikeaan tuotevalikoimaan ja markkinointiin. Tassd vaihtoehdossa
markkinasellun tuotanto pyritddn minimoimaan.

Toinen vaihtoehto nojautuu kustannusjohtajuuden strategiaan nimenomaan
selluteollisuudessa. Taméd edellyttdd pysymistd kokemuskdyrdlld eli jatkuvia
teknologisia uudistuksia sekd joustavaa organisaatiota, jonka jisenet ovat
sitoutuneet korkean tuottavuuden ylldpitoon ja kehittdimiseen. Téssd vaihto-
ehdossa markkinamassan tuotanto on hallitsevassa asemassa, minkd vuoksi
erityistd huomiota tdytyy kiinnittdd markkinointiin ja liiketoimintatason
vahvistamiseen. Herkkyys uusien prosessi-innovaatioiden kayttdonottoon
edellyttdd kiintedd yhteyttd laitetoimittajiin, alan konsulttiyrityksiin sekd
omakohtaista kokeilu- ja kehittelytoimintaa.

Kehittimiseen liittyvd tietotaito saattaa myds muodostua erilliseksi liike-
toiminnoksi. Yhdistyneend kustannusjohtajuusstrategiaan tillainen kaksi-
napainen lijketoiminnan profiili muodostaa jo oman tyyppinsi. Milesin ja
Snown (1978) typologiaa soveltaen kyseessd olisi yanalyzer»-tyyppi: toinen
liiketoiminnan lohko nojautuisi tutkimusintensiiviseen kdynnistimis- ja kehit-
tdmisosaamiseen liittyvien jarjestelmien myyntiin.

Neljanneksi vaihtoehdoksi muodostuu tuote- ja asiakasorientoitunut
erikoismassojen valmistus. Tama soveltuu hyvin pienille tuotantolaitoksille,
jotka voivat joustavasti vaihtaa tuotelajikkeista toiseen ja ajaa lyhyitikin
sarjoja tehokkaasti." Olennaista olisi tdssdkin vaihtoehdossa tutkimusintensiivi-
syyden korostaminen sekd liiketoiminnallisuuden vahvistaminen solmimalla
kiintedt yhteydet asiakkaisiin ja hyodyntdmalld asiakkaiden osaamista tuote-
kehittelyssd. Tavoitteena on padsti eroon bulkkituotannosta laadun avulla
sekd sopivien markkinarakojen ldytiminen. Viidentend vaihtoehtona on
sadonkorjuu ja vdhittdinen poistuminen alalta.

Jos suomalaisia sellutuotantoa harjoittavia yrityksid pyrkisi sijoittamaan
hahmoteltuihin vaihtoehtoihin, voisi ensimmdiisti vaihtoehtoa parhaiten
edustaa Kaukas ennen Kymi-Kaukas -fuusiota. Lihimmaéksi toista vaihtoehtoa
nousee Metsi-Botnia. Kolmannesta vaihtoehdosta ei ole yhtiin esimerkkii.
Neljannen vaihtoehdon mukaisesta strategiasta on merkkeja Rauma-Repolan
Rauman sellutehtaalla sekd Kemi Oy:lla. Viidennen vaihtoehdon on jo toteut-
tanut Nokia, joka on enid osakkuuden kautta (vihemmistéosuus Oy Metsi-
Botnia Ab:sta) selluteollisuudessa mukana.

4. TIIVISTELMA

Osana laajempaa tutkimushanketta, joka kohdistuu Suomen selluteollisuuteen
ja kahteen sellutehtaaseen, timdn kirjoituksen tavoitteena on ollut Suomen
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selluteollisuuden toimialadynamiikan alustava hahmottelu 1960-luvun lopulta
1980-luvun puoliviliin saakka. Markkinaperusteisen toimialan elinkaariteorian
rinnalle on nostettu liikkeenjohdon tydprosesseihin pohjautuva viitekehys.
Tdmén avulla on mahdollisuus pédstid varsin eriytyneeseen toimialadynamii-
kan kuvaukseen, kun otetaan huomioon liikkeenjohdon tydprosessien his-
toriallinen kehitys ja avaintehtidvien muutokset.

Tutkimusaineiston yhtend jdsentdmisperiaatteena on pysyvyyden ja muut-
tuvuuden vilisen suhteen tarkastelu. Tdmd vaatii kolmen rakennetason otta-
mista huomioon. Toimialatasoinen tarkastelu muodostaa pohjan yksittdisid
tehtaita koskevalle vertailevalle tutkimusasetelmalle. Toimialataso edustaa
tissd luokittelussa kaikkein jahmeintd tasoa. Yksittdiset yrityksel ja tehtaat
eldvdt »omaa eldmidinsd» ja muodostavat toisen toiminnallisen tason. Tapaus-
tutkimusten tavoitteena on porautua syvemmaille liiketoiminnan johtamisen
ongelmiin sellutehtaissa. Tehtaiden ympdirille syntyy tietty tyosuhdemalli
ty0organisaatiota, tyévoiman valvontaa ja motivointia sekd tydsuhteen omi-
naispiirteitd koskevien pditosten ja historiallisesti muotoutuneen kdytdnnon
pohjalta. Toimialan dynamiikka ravistelee yksittidisid tehtaita ja pakottaa
tehdasareenan toimijoita arvioimaan uudelleen tydsuhdemallin ominaispiir-
teitd. Tdmd luo jdnnitteitd tyoyhteis6on, koska saavutetut edut joutuvat
muutoksissa uhanalaisiksi. Tdtd kautta muotoutuu kolmas toimintataso,
jonka puitteita pyritidn hahmottamaan tyosuhdemallin kisitteen avulla.
Yritys- ja tehdastasoa sekd tyosuhdemallin tasoa on tarkoitus kisitelld myo-
hemmissd analyyseissa.

VIITTEET

1 Eliasson (1985, 5) luettelee perustuotannonaloina muun muassa rauta- ja teris-,
sellu- ja paperi-, tekstiili- ja kemian perusteollisuuden. Niille on ominaista tuotan-
toprosessin padomaintensiivisyys ja verraten alhainen tiedeintensiivisyys.

2 Toimeenpanon erilaisista logiikoista, ks. Hrebianik ja Joyce 1984, 19-22.
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