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Monialaisen yhtion johtamisen haaste: Tampella yhtioé vuodesta 1958
vuoteen 1995

Jouko Wacklin, Jyvaskylan yliopisto

Tampella oli yksi maan suurimmista suomalaisista ryhmittymistd ja yksityisistd yrityksis-
td, jolla oli hyvi rahoitus ja suhteet hallitukseen. Yrityksen historia muodostaa jinnittivin
kehityspolun, jossa kilpailuymparistén muutokset loivat jatkuvasti johtamishaasteita organi-
saation ja tekniikan kontekstissa. Tampella toimi useilla toimialoilla, joista osa liittyi liheises-
ti toisiinsa ja osa ei. Merkittdvimmait toimialat olivat metsiteollisuus, metalliteollisuus ja sen
konepajat, tekstiili-, sahko- ja muoviteollisuus. Edellisen kaltainen hajautettu liiketoiminta
oli tyypillistd suomalaisille metsiteollisuusyrityksille 1980-luvulle saakka.

Tampellan varhainen kehitys loi perustan sen seuraaville vuosikymmenille, yli sadal-
le vuodelle. Vuonna 1844 lakimies Idman sekd kartanonomistajat Ramsay ja Idestam pe-
rustivat Tampereelle ruukin, joka teki jo varhain rautakauppaa Venijin kanssa. Gustaf
Wasastjerna perusti monialayritys Tampellan vuonna 1856 yhdistimilld Idmanin masuunin,
valimon ja sahan. Uusi hallituksen puheenjohtaja oli pastori ja opettaja Alfred Kihlman, joka
laajensi konepajan tuotevalikoimaa edelleen laivoista vesiturbiineihin ja puuhiomakoneisiin.
Sotakorvausten onnistunut toimittaminen Neuvostoliitolle tuki maiden bilateraalikauppaa,
joka my6s edesauttoi merkittivisti Tampellan konepajan teknistd kehitystd. Tampellan toi-
minnalle oli tirkedd valtion tuki, Tampereen maantieteellinen sijainti sekd muiden toimi-
alojen kehitys. Varsinkin sihkon kehittyminen energialdhteend oli tirked asia suomalaiselle
teollisuudelle.

Sellu- ja paperiteollisuudessa ensimmiiset suomalaiset tasoviira-paperikoneet kiynnis-
tettiin Tampereella vuonna 1842. Tampellan uudet innovaatiot perustuivat usein kansallis-
ten klustereiden yhteistydhon, kuten hiomakoneiden valmistus vuonna 1873. Seuraavana
vuonna alkoi Tampellan kiinnostus metsitalouteen, jolloin se perusti mekaanisen sellukar-
tonkiyhdistyksen Papermill Oy:n kanssa. 1880-luvun alkupuolella Tampereen Puuhiomo
integroitui Tammerfors Linne- och Jern-Manufaktur Aktiebolaget -yritykseen, joka perusti
pahvikartonkia ja kemiallista puukuitua tuottavat kartonkitehtaat jo vuonna 1872. Vuodesta
1886 ldhtien yhtié osti hiomakoneita, perusti Papermill Oy:n, osti metsialueita ja investoi
yhtién ensimmiiseen jatkuvatoimiseen kartonkikoneeseen Inkeroisissa, jonne my6s yhtién
kartonkiosaaminen keskitettiin.

Toimitusjohtaja Wolter Ramsayn johdolla yhtié keskittyi yhd enemmin metsiteollisuu-
teen ja sen laitteisiin, kuten vaneripuristimiin, talteenottokattiloihin, vetureihin ja vesivoima-
laitteisiin. Tampellan teknologiaa kehitettiin useilla eri tavoilla, kuten esimerkiksi 1930-luvun
puolivilissi Tampellan, Maskin & Bro, Varkauden ja Karhulan konepajojen perustetun
TAMAVAKA-nimisen yhteisyrityksen avulla. Saman vuosikymmenen aikana Tampellaan
saatiin kansainvilistd teknologiaa perustamalla yhteisyrityksid, esimerkiksi amerikkalaisen
konepaja Black-Clawsonin kanssa, sekd matkustamalla konetoimittaja Voith Heidenheimin
vieraaksi Saksaan.

Yhti6 laajensi eri litketoimintojaan vihitellen. Vuonna 1938 Tampella vastasi kasvavaan
painopapereiden markkinakysyntidn aloittamalla sanomalehtipaperin tuotannon, ja vuonna
1952 semikemiallisen massan tuotannon Anjalankoskella. Seuraavana vuonna yhti6 laajensi
eri litketoimintojaan edelleen aloittamalla kaivosteollisuuden porauslaitteiden valmistuksen.
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1960-luvulla Tampellan kolme tirkeintd toimialaa olivat metsi-, metalli- ja tekstiiliteolli-
suus. Yhti6én strategiset painopisteet perustuivat uusiin teknologisiin innovaatioihin kuten
sulfiittimassaan, integroitujen tuotantoprosessien mekanisointiin ja sanomalehtipaperin- ja
kartongin tuotantoon. Uudet investoinnit, kuten Heinola Flutingin aaltopahvi kartonkikone
1961 ja Inkeroisten kartonkikone vuonna 1965, sai johdon ymmirtimain, ettd Tampellan
merkittivi kilpailuetu oli konepajatoiminnan sekid paperi-, sellu- ja kartonkituotantoyksikdi-
den vilinen yhteisty6. Samanaikaisesti Tampellan sellu- ja paperilitketoiminnan tekemien
suorien investointien aikana toteutettiin lukuisia yritysostoja kuten Espanola SA ja Latex-
teollisuus Oy.

Vuosien 1961 ja 1980 vililld yhti6 keskittyi intensiiviseen liiketoiminnan hajauttamiseen,
ympiristékysymyksiin, sulfiittiselluloosan muuttamiseen sulfaattiselluloosaksi, seki kierrite-
tyn sanomalehtipaperin ja kartonkien tuotantoon.

Konglomeraatti Tampellan elinkaaren aikana Suomen- ja kansainvilinen taloustilanne
heijastui yhtién tulokseen johtuen yhtién kansainvilisesti litketoiminnasta ja siitd, ettd yri-
tyksen rahoitus perustui paiasiassa ulkomaanvelkaan. 1860-luvun jilkeen suomalaisia puu-
tuotteita myytiin padasiassa Keski- ja Linsi-Eurooppaan tukeutuen liberaaleihin taloussiin-
toihin ja omaan valuuttaan. Paperimyynti keskittyi Neuvostoliittoon varsinkin sen jilkeen,
kun paperitehtaat korvasivat massan perusraaka-aineen ritin puukuidulla.

Tampella ei ollut ensimmiinen toimija Suomessa, mutta se oli yksi pioneereista. Sen kehi-
tyspolku oli hyvin samanlainen kuin muiden vastaavien suomalaisten yrityksien sekd krono-
logisesti ettd strategisesti. Kyseisessd kehityksessd Suomen hallituksella oli merkittdva rooli,
joka 1960-luvulta lihtien investoi tieteeseen ja teknologiaan uuden tekniikan omaksumiseksi
ja hyodyntimiseksi. Ndin varmistettiin yrityksien tyévoiman ja koulutetun vieston saata-
vuus. Erityisen tirkeitd tekijoitd Tampellan litketoiminnalle olivat kansallisen metsiteollisuu-
den intensiiviset teknologiainvestoinnit, keskuspankin suotuisa teollisuuden korkopolitiikka
ja kansalliset metsatalouden rahoitusohjelmat (MERA) hallituksen, metsiteollisuusyritysten
ja metsinomistajien vilisen rahoituksen varmistamiseksi.

Suomalaisilla Enso-Gutzeitilla ja Kymi Oy: 1d oli monia yhtiliisyyksid Tampellan kans-
sa, kuten kansainvilinen liiketoiminta, monipuolinen litketoimintarakenne. Ndmi yritykset
edustivat suomalaista metsiteollisuutta ja olivat merkittivin liikevathdon omaavia suur-
yrityksid, kuten kuvassa esitetdén.

Vastaavasti Tampellan samankaltaisuus Enso-Gutzeitin ja Kymi Oy:n kanssa voi-
daan todeta kyseisten yhtiiden tuottavuuden kehityksestd, joka parani koko ajanjakson
ajan. Yksityiskohtana voidaan todeta, ettd ainoastaan vuosien 1958 ja 1967 vilisend aikana
Tampellan tuottavuus oli parempi kuin Kymi Oy: ssi ja Enso-Gutzeitissa. Vuonna 1974,
Tampellan henkilostomaird oli 8967, minki jilkeen koko yhtién henkil6stéd vihennettiin,
mutta konepajan ja metsiteollisuuden henkilSstéd lisittiin. Kaiken kaikkiaan konepajan
henkilésté midri lisddntyi vuoteen 1989 ja metsiyksikon vuoteen 1990 saakka.

Konglomeraatti Tampellan ylimmin johdon haasteet olivat merkittivid. Ensimmiinen
haaste muodostuu siitd, ettd yhtion ylin johto edusti samanaikaisesti sekd ostajaa etti laite-
toimittajaa. Tdma aiheutti ristiriidan siitd, minki liiketoimintayksikon litkevoitto on tirkeintd
ja kuka lopulta tekee pddtoksen eri liiketoiminta yksikoéiden priorisoinnista.



Turnover (def, 1995 Mmk)

Amount of Employees (person)

25 000

Tekniikan Waiheita - Monialaisen yhtién johtamisen haaste

Kuva 1. Tampellan emoyhtion, Enso-Gutzeitin ja Kymi Oy:n liikevaihto (Def. 1995) vuosina 1958-1995.
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Lahteet: Tampellan, Enso-Gutzeitin ja Kymi Oy:n vuosikertomukset vuosina 1958-1995.
Kuva 2. Emoyhtié Tampellan tyontekijamaara ja tuottavuus (Def. 1995), Enso-Gutzeit ja Kymi Oy:n
tuottavuus (Def. 1995) laskettuna liikevaihto tyontekijdmaarasd kohden vuosina 1958-1995.
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Lahteet: Tampellan, Enso-Gutzeitin ja Kymi Oy:n vuosikertomukset vuosina 1958-1995.
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Kuva 3. [Imié - ylimman johdon haasteet.

1 Ylimman johdon haasteet
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Lahteet; Mowery and Rosenberg 1979, Hansen and Wernerfelt 1989, Porter 1991, Hellgren and Melin 1993, Teece et al. 1997,
Zollo and Winter 2002, Cohendet and Llerena 2003, Chandler 1994, Sirmon et al. 2007, Teece 2007 and Lamberg et al. 2012

Tampellassa paperi- ja kartonkituottajien tekninen osaaminen perustui merkittivisti yh-
tién sisdisen konepajansa tietoihin ja taitoihin varsinkin uuden teknologian kdyttd6notossa.
Tdma riippuvuus lisddntyi huomattavasti vuosien varrella johtuen yhtién padkonttoriin kes-
kitetystd pddtoksenteosta investointien kontekstissa. Tami konepajan ja paperiteollisuuden
tuotantolaitoksien vilinen riippuvuus loi organisatorisen haasteen tiedon siirrossa ja tekno-
logian yllipidossa.

Konepajan johtaminen vaikutti osaltaan ylimmin johdon investointipditoksiin, joka
my6s aiheutti yhtille merkittivin teknologisen polkuriippuvuus taakan. Lisiksi kyseinen
johtaminen aiheutti paperi- ja kartonki liiketoimintayksikéiden kehityksen jahmettymisen
niin kauan kuin yrityksen paperi- ja kartonkiteknologian osaaminen olivat riippuvaisia sisii-
sestd konepajasta. Esimerkiksi Inkeroinen ei tehnyt ajoissa merkittivid investointeja kapei-
siin kartonkikoneisiinsa.

Lisdksi uusien paperi-ja kartonkikoneiden myyntimahdollisuudet ulkopuolisille asiak-
kaille vihenivit johtuen konekonseptien rajallisuudesta erilaisten paperi- ja kartonkilajien
suhteen seki tarjottujen paperi-ja kartonkikoneiden alhaisemmasta mitoituskapasiteeteista
verrattuna Tampellan konepajan kansainvilisiin kilpailijoihin.

Yksi Tampellan johdon pidtéksenteon haasteista oli metsiyksikon toteuttamien inves-
tointien ajoitus, koska metsiteollisuus investoi heikon markkinakysynnin aikana, kun taas
konepaja investointien ajoitus on pdinvastainen.

Merkittivi asia on my0s se, ettd vaikutusvaltaisten suomalaisten yksiléiden ja Suomen
valtion poliittinen puuttuminen vaikuttivat Tampellan johdon piitoksentekoon ja jopa liike-
toimintaan. Esimerkiksi 1980-luvulla vaihtui kolmen toimitusjohtajaa ja neljin hallituksen
puheenjohtajaa, miki haastoi yrityksen organisaation johtuen uudesta johtamiskulttuurista
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ja padkonttorin keskitetystd toiminnasta. Lisdksi avainhenkil6iden nimedmiskdytinto heijas-
taa ajan henked, jolloin ylimmin johdon nimityksilld pyrittiin vaikuttamaan voimakkaammin
sekd kansallisiin poliittisiin suhteisiin ettd julkiseen mielipiteeseen verrattuna ammattimaisen
johtajan nimedmisessa.

Tampellan johtajien haastetta lisisi massa- ja paperiteollisuuden investointien luonne,
joka kisitti pddomavaltaisia, polkuriippuvaisia ja yleensd monimutkaisia sosiaalisia ja poliitti-
sia konteksteja. Esimerkiksi Eurocan Kitimat -hanke oli Suomen hallituksen erityissuojelus-
sa, joten Tampellan johdon motivaatiot olivat sekd kaupallisia uusien myyntimahdollisuuksi-
en toivossa, ettd poliittisia toivoen hallituksen tuen hy6dyntimista.

Tampella on erinomainen esimerkki useiden muuttujien vuorovaikutuksesta, koska yri-
tyksen teknologinen kehitys perustui kansallisten klustereiden, ylimmain johdon johtamiseen
ja keskijohdon toimintaan. Sodan jilkeiseni aikana Suomen metsiklusterin jdsenet saivat
litketoiminnallisia hy6tyja Suomen valtion toiminnalla, joka teki esimerkiksi poliittisia jér-
jestelyjd Neuvostoliiton kanssa ja lisdsi kansallisten instituutioiden teknisté kehitystd. Vuosi-
kymmenien ajan Tampellan metsiliiketoimintayksikot keskittivit myynnin Finnpapiin, mikd
laajensi yksikéiden myyntimahdollisuuksia. Metsiteollisuuden kansallisen konepajatoimin-
nan kannalta tarkasteltuna kyseiset klusteritoiminnot johtivat yksittdisten yritysten, kuten
Valmetin, menestykseen ja toisten, kuten Tampellan, tuhoutumiseen.

Tampellan jatkuva velkaantuminen mahdollisti pankeille yrityksen omistajuuden ja my6-
hemmin myds hallinnan. Lainan kertyminen johtui pddasiassa ylimmain johdon paétoksisti,
jotka mahdollisti kansallisten rahoituslaitosten 16ysa rahoituspolititkka Suomen metsiteolli-
suudelle. Niin kansallisten pankkien aggressiiviset strategiset toimet muuttivat useiden suo-
malaisten yritysten, kuten Tampellan, omistajuutta. Esimerkiksi yhtién uusi omistaja SKOP
1980-luvun alkupuolella mairisi vilittdmasti intensiivisid investointeja, joiden seurauksena
yhtién padoman vaihto ja omavaraisuusaste romahtivat tyydyttivistid heikkoon. Ensisijainen
syy Tampellan konkurssiin oli, etti siitd tuli SKOP:in ja Yhdyspankin valtataistelun uhri, kun
ne pyrkivit laajentamaan omistustaan suomalaisissa teollisuusyrityksissd 1980-luvun lopulla.

1980-luvulla Tampellan johdon piitékset sanomalehtipaperin tuotannon laajentami-
sesta olivat vihintddnkin outoja. Markkinat eivit olleet houkuttelevia sanomalehtien yli-
kapasiteetin takia, ja sanomalehtipaperien hinnat olivat laskeneet jo vuodesta 1958 lukuun
ottamatta joitakin yksittdisid vuosia. Lisiksi Tampellan kilpailijat olivat jo rakentamassa
sanomalehtipaperi kapasiteettia.

Vuosien 1961 ja 1980 vililld yhti6 keskittyi intensiiviseen liiketoiminnan hajauttamiseen,
jonka seurauksena sen johtaminen muodostui haastavaksi pddtcksenteon ja velan suhteen.
Yrityksen taloudellista tilannetta heikensi my6s yrityksen liiketoiminnan hajauttaminen, joka
sitol huomattavan midrin operatiivisia pidomia johtuen erityisesti metsi- ja metalliteollisuu-
den laajentamisesta ja kehittimisestd. Yrityksen alkuvuosina my6s tekstiiliteollisuudella oli
merkittivd rooli. On selvii, ettd yhtién vahva keskittyminen metsi- ja metalliteollisuuteen
muodosti yhden Tampellan tragedioista — kyseiset toimialat olivat liian erilaisia johtamisen
ja toimintojen nikékulmasta. Molemmat litketoiminnot tarvitsivat suuren madrin pidomaa
johtuen metsiteollisuuden litketoiminnan raskaista teknologia investoinneista ja konepajan
asiakasluotoista.

Yrityksen endogeenisesta nikokulmasta tarkasteltuna ylimmin johdon organisaatio-
kyvykkyys oli rajallinen, koska he eivit padsidntoisesti tulkinneet tai hyédyntineet tietoja
suhdannevaihteluista, markkinoista ja hinnoista, vaikka kyseinen informaatio pitiisi aina olla
olennainen tekijd uusien investointien paitoksenteossa.
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Tampellan teknologisen kehityksen merkittivi tekijd oli vuonna 1969 allekirjoitettu
TVW-sopimus Valmetin ja Wirtsilin kanssa. Se rajoitti ensisijaisesti yrityksen konepajan
teknistd kehitystd, mutta my6s madiritteli paperi- ja kartonkituotantoyksikéiden portfoli-
on perustuen paperi- ja kartonkikoneiden saatavilla oleviin konsepteihin. Samanaikaises-
ti Tampellan toimialat, joilla ei ollut vastaavia sopimuksia, menestyivit kuten kaivos- ja
energia-alojen liiketoiminnat.

Vuosien ajan yrityksen ylimmissd johdossa ei tehty merkittivid pditoksid, jotka olisivat
muuttaneet yrityksen strategioita. Sen sijaan ylin johto teki monia pditksid organisaation
toiminnoista, osaamisesta ja resurssien madrdstd. Nami olivat tirkeitd, mutta toissijaisia yri-
tyksen selviytymisen kannalta. Johtoa pyrki parantamaan organisaation toimivuutta kaikissa
Tampellan yksikdissd, kuten analyysien tulokset osoittavat. Ylin johto oli kyvykis tuotta-
maan ajoittain korkeata litkevaihtoa, mutta sen kyvykkyys hallita taloutta ja luoda jatkuvasti
kannattavaa litketoimintaa oli heikkoa johtuen organisaation kognitiivisesta rajoittuneisuu-
desta, rutiineista ja kyvyttomyydestd oppia menneisyydesta.

Yrityksen elinkaarta voidaan selittdd “alaspiin suuntautuvaksi spiraaliksi”. Tdma perus-
tuu sithen tosiasiaan, etté ylin johto ajautui padttimittémyyteen, jolloin johtajat eivit tehneet
tai eivit saaneet tehdd merkittdvid pditoksid yrityksen strategiasta tai kriittisistd ongelmista,
kuten yrityksen velasta ja klusteripohjaisesta yhteistyOstd. Yrityksen ylimmin johdon olisi
pitinyt keskittyd merkittiviin epdkohtiin jo 1970-luvulla, sen sijaan ettid toisti samoja tois-
sijaisia pddtoksid. Vasta kun yrityksen taloudellinen tilanne oli vakava ja kansalliset instituuti-
ot tekivit rahoitukseen liittyvid muutoksia Suomessa, yrityksen ylin johto péitti luopua litke-
toiminnan hajauttamisesta, samoin kuten tekivit monet muutkin suomalaiset metsdyhtiot,
kuten Enso-Gutzeit ja Kymi Oy. Yrityksen ylimmin johdon olisi pitinyt luopua litketoimin-
nan hajauttamisesta jatkuvan velkaantumisen ja heikon litkevoiton perusteella.

Toinen keskeinen syy yrityksen jihmettymiseen oli se, ettd ylin johto ei hyédyntinyt
kaytettivissd olevaa sisdistd ja ulkoista tietoa oppiakseen aikaisemmista pddtOksistd. Seu-
rauksena olivat haitallinen klusteritoiminta, velan hallinnan puute, hyvin my6hiinen siir-
tyminen sanomalehtipapereista ja voimapapereista korkeamman arvon tuottaviin paperin
ja kartongin lopputuotteisiin, ja konepajan teknologisen kehityksen jihmettyminen. Tdmai
osoittaa ylimman johdon tietynasteista itseddn vahvistavaa kiyttiytymistd, joka voi atheuttaa
merkittdvid taloudellisia menetyksia.
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Kuva 4. Ilmi6 - syoksykierre ja paattamattomyys.

2 Ilmié-syéksykierre ja paattamattédmyys (a downward spiral and vacillation, Hambrick and Daveni 1988)
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7 Lahteet: Mowery and Rosenberg 1979, Hansen and Wernerfelt 1989, Porter 1991, Hellgren and Melin 1993, Teece et al. 1997,
Zollo and Winter 2002, Cohendet and Llerena 2003, Chandler 1994, Sirmon et al. 2007, Teece 2007 and Lamberg et al. 2012

Vastaavasti ylin johto ei huomioinut keskijohdon osaamista strategisessa pditoksenteos-
saan. Tdmi on ilmeistd, koska yrityksen investointi- ja operatiiviset suoritukset perustuivat
ensisijaisesti keskijohdon osaamiseen ja vasta toiseksi, ylimman johdon kyvykkyyteen. Tamad
viittaa yrityskulttuurin puutteeseen tukea ylimmin johdon piitSksentekoa investointien ja
strategian kontekstissa. Tdmién seurauksena johdon ymmirrysti ja litketoiminnan realismin
tunnistamista heikensi organisaation dynaamisen kyvykkyyden puute, joka perustui keski- ja
ylimmin johdon heikkoon vuorovaikutukseen yhtion eri liiketoimintayksikéiden kotimaisis-
sa ja ulkomaisissa sisaryhtitissi, sekd yrityksen padkonttorissa.

Kuten kuvassa 5 esitetddn, Tampellan nettotulos oli erittdin heikko. Vuosien 1958 ja
1970 vililld tulos oli positiivinen, mutta heikko. 1970- ja 1980-luvut edustivat yrityksen sel-
viytymistaistelua vuosi toisensa jilkeen. Vasta 1980-luvun lopulla yritys teki hyvin tuloksen,
mutta se oli litan myohdistd. Tampellan nettotulos oli huomattavasti pienempi kuin Enso-
Gutzeit:n tai Kymi Oy:n.

Tdmain viitéskirjan kontribuutio ovat seuraavia: TAmi viitoskirja osoittaa, ettd yrityksen
ylimmin johdon organisatoriset valmiudet ovat kriittinen tekijd yrityksen pitkdn aikavilin
kannattavan toiminnan varmistamiseksi dynaamisen kyvykkyysteorian ja johtavan yrityk-
sen perusteellisen yksittiistapaustutkimuksen perusteella. Huolimatta yhtioén suuresta litke-
vaihdosta, kansainvilisestd asiakaskunnasta ja merkittivésti sosiaalisesta asemasta, yrityksen
jatkuvuus on merkittivissd vaarassa, mikili yrityksen strategisia ja operatiivisia ongelmia
ei poisteta riittdvin nopeasti. Ylimmin johdon kyky tehda padtcksid perustuu teknologian
hallinnan ja luovuuden, organisaatiokéyttiytymisen ja markkinoiden dynamiikan ymmarti-
miseen kokonaisuuteen. Ndmi ovat kriittisid tekijoitd liiketoimintamahdollisuuksien tunnis-
tamisessa ja kannattavan liiketoiminnan luomisessa.
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Kuva 5. Tampellan emoyhtié ja holding yhtid, Enso-Gutzeit and Kymi Oy netto tulos (Def. 1995)
vuosina 1958 ja 1995.
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Lahteet: Tampellan, Enso-Gutzeitin ja Kymi Oy:n vuosikertomukset vuosina 1958-1995.

Tidssd tutkimuksessa selvitettiin dynaamisen kyvykkyysteorian perusteella, kuinka ja
missd olosuhteissa ylimmin johdon kapasiteetin ja tuotantolaitostason osaamisen vilinen
ero esiintyy ja mitd vaikutuksia silli on yrityksen suorituskykyyn. Kdytinndssi tima tar-
koittaa sitd, ettd yrityksen strategioilla ja perustavanlaatuisilla pdatoksilld ei ole merkitysti,
mikdli organisaatio ei toimi ja kehitd sisdisid toimintojaan ylimman johdon organisatoristen
valmiuksien perusteella. Alfred Chandlerin (1992) mukaan kyseiset organisaation ydinosaa-
miset perustuvat organisaation kiyttimien rutiinien hierarkiaan, joka edelleen perustuu or-
ganisaatiokulttuuriin ja jotka muodostavat yhden organisaation ydinosaamisen kriittisistd
tekijoistd.

Organisaatiokyvykkyyden analysointi on erittdin haastava tutkimusaihe johtuen kyvyk-
kyystutkimukseen liittyvistd kisitteellisistd vaikeuksista. Mairitdn organisaatiokyvykkyyden
siten, ettd se sisdltdd dynaamisen kyvykkyyden esimiesten asenteiden, oppimislihtéisen kult-
tuurin, johtajien tyékokemusten ja saatavilla olevan markkinatiedon suhteen. Varsinkin mas-
sa- ja paperiteollisuudessa johtajien kyvykkyys tunnistaa liiketoimintaympdristén muutoksia
on vilttimitontd yrityksen pitkdn aikavilin selviytymiselle, koska kriittisimmit teknologia-
péadtokset ovat merkittdvisti polkuriippuvaisia ja eivit ole itseohjautuvia.

Tdmin viitoskirjan toinen kontribuutio on se, ettd yksittdisen tapauksen perusteellinen
analyysi osoittaa yrityksen ylimmin johdon kyvykkyyden merkityksen yrityksen ydinliiketoi-
minnan, teknologian ja organisaation ymmirtimisessd. Ymmirtimalld ja oppimalla yritys
pystyy selviytymain. Teknologian nikékulmasta se tarkoittaa, ettd teknologia on integroita-
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va yrityksen strategiaan kilpailuetujen siilyttimiseksi ja samalla on huolehdittava siitd, ettd
atkaisemmat investoinnit eivit rajoita tulevia. Organisaation nikokulmasta se tarkoittaa mo-
tivoituneiden ja sitoutuneiden tyontekijoiden jatkuvaa tiedon omaksumista ja oppimista.

Kolmas kontribuutio osoittaa sen tosiasian, ettd yrityksen kassavirran hallinta on yksi
kriittisimmistd menestymisen tai epdonnistumisen tekijoistd, jonka miirittelen perustuvan
ylimmin johdon kyvykkyyteen.

Akateemisesta nikékulmasta tarkasteltuna, timi viitGskirja laajentaa yrityshistorian teo-
reettista kehysti ja viittaa harvoin kiytettyyn lihestymistapaan yrityshistorian, ja toisaalta
organisaatioteorioiden ja strategian viliseen vuoropuheluun. Liiketoimintahistorian nidko-
kulmasta timad viitOskirja keskittyy yrityksen todelliseen toimintaan, joka perustuu orga-
nisaation tietoon ja kyvykkyyteen, kun taas useat litketalouden historioitsijat asettavat etu-
sijalle tutkimuksessa organisaation monitieteisen rakenteen syntymisen ja levidmisen kuten
Chandler 1982.

Lisiksi tdssd viitoskirjassa keskitytddn teollisuushistoriaan ja teollisuustutkimukseen,
jossa korostetaan selluloosa- ja paperiteollisuuden ominaisuuksia, mukaan lukien metsd-
klusterit, ja niiden vaikutusta yrityksen kannattavuuteen tekniikan, markkinoiden ja niiden
yleisen dynamiikan yhteydessd. Verrattuna massa- ja paperiteollisuuden moniin makrotason
globaaleihin vertailututkimuksiin (kuten Lamberg et al. 2012), tissd tutkimuksessa koros-
tetaan tutkijan teollisuuden tietimystd, mikd mahdollistaa erittdin yksityiskohtaisen tehdas-
tason tutkimuksen markkinoiden, teknologian ja organisaation kontekstissa.

1990-luvulta lihtien, Suomessa jatkuu paperiteollisuuden murros, joka tiedostetaan
péadsddntoisesti tehtaiden sulkemisilla, koneiden muutosinvestoinneilla tai yritysjirjestelyilld.
Tissd kansallisessa murhendytelmissi koen tirkeidksi lisdtd yleison tietoisuutta niistd todelli-
sista tekijOistd, mitkd aiheuttavat kyseisen muutostarpeen. Tami viitSskirja lisdd yleistd tietd-
mysti selluloosa- ja paperiteollisuuden nykyisistd haasteista, mitka liittyvit kidynnissdoleviin
julkisiin ja osittain poliittisiin keskusteluihin tehtaiden sulkemisista Suomessa. Esimerkiksi
elokuussa 2020 UPM-Kymmene ilmoitti Kaipolan tehtaan sulkemisesta ja Maye-Melnhof
Group ilmoitti kaksi paivai sitten ostavansa KotkaMills Group’n.

Lisdksi titd viitoskirjaa voidaan hyodyntdd yrityksen ylimmin johdon koulutuksessa,
koska se osoittaa litketoiminnan ja tekniikan samanaikaisen johtamisen haasteellisuuden,
jota ei vol suoraan opettaa koulussa. Kyseinen johtopditds perustuu kolmeen tirkedin
analyysitulokseen: Ensinnikin timi viitoskirja osoittaa, ettd yrityksen onnistunut johtami-
nen on erittiin vaikeaa, mikili sen oligopolistisen kilpailun toimintaympiristd tehdéddn lii-
an haastavaksi siséiselld ja kansallisella padtoksenteolla. Toiseksi siind yksiléidddn ylimmin
johdon kriittisimmat roolit, jotka ovat kassavirran hallinta, litketoiminta mahdollisuuksien
tunnistaminen ja reagoiminen litketoimintaympiriston muutoksiin. Edelld mainittu jisen-
nelty markkinatieto on hyédynnettivi yhtién pitkdn aikavilin liiketoimintastrategiassa in-
tegroituna kiytettivissid olevaan teknologiaan. Voidaan todeta, etti kriittinen tekija on joh-
don kyvykkyys hallita organisaatiota, tunnistaa liiketoiminnan mahdollisuudet ja ymmartid
edistyksellisen teknologian merkitys. Edelld mainittu tarkoittaa sité, ettd kolmantena analyysi
tuloksena, perustuen ylimmin johdon kyvykkyyteen, yrityksen organisaatio kulttuuri vaikut-
taa merkittdvisti sen menestykseen.
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