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Saatesanat

Tama teos on Uponor Oyj:n go-vuotishistoria.

Uponor ei nimeni ole yhdeksinkymmenvuotias, mutta Uponor
Oyj jatkaa suomalaisille tuttujen Asko Osakeyhtion ja Upo Osakeyh-
tion historiaa. Oy Uponor Ab perustettiin vuonna 1982, ja vuoden
1999 loppuun saakka se oli Askon tytiaryhtis. Vuoden 2000 alusta
Oy Uponor Ab lakkautettiin ja fuusioitiin pérssiyhtio Askoon, jo-
ka samalla otti kaytt6on aiemman tytaryhtionsi nimen.

Siten nykyisen Uponor Oyj:n historia alkoi elokuussa 1918, kun
Askon ja Upon perustaja Aukusti Asko-Avonius perusti Lahteen
puusepinverstaan.

Aukusti Asko-Avoniuksen yritystoiminta oli ennakkoluulo-
tonta jamenestyksellistd. Hin kasvatti pienesti verstaastaan mo-
nialayrityksen, joka 1960-luvun puolivilissi tysllisti kuutisen tu-
hattaihmisti. Asko-Avonius oliyksi entreprenoéreisti, jotka eli-
minty6lldan vaikuttivat vahvasti siihen, ettd Suomi koki1goo-lu-
vun kuluessa muodonmuutoksen koyhista maatalousmaasta hy-
vinvoivaksiteollisuus- ja palveluyhteiskunnaksi. Hanen kaltaisi-
aan pioneereja tarvitaan jokaisessa kehittyvassid maassa.

Paljon on muuttunut matkanvarrella. Matka alkoi huonekaluista
jaLahdesta. Nykyinen Uponor Oyj ontalo- jayhdyskuntateknisten
muoviputkijarjestelmien johtava kansainvilinen toimittaja. Yhty-
milli on tuotantoa yhdeksissd maassa ja myyntid yli sadassa. Yh-

deksinkymmenti prosenttia Uponorinliikevaihdosta syntyy Suo-
men rajojen ulkopuolellajayhdeksinkymmenti prosenttia henkils-
kunnasta on muitakansallisuuksia kuin suomalaisia. Tarvitsemme
paivittiisessi tyossaimme monia muitakin niakokulmia kuin suo-
malaisen. Ulkomaisten yksikoiden kautta myos Uponorin historia
jakautuu kymmeniin haaroihin ympiri maailmaa. Padjuuremme
ovat silti kotimaassa. Halusimme tilld teoksella vaalia niita.

Uponorin historia on monipolvinen tarina, jonka kuluessa on
saavutettu menestysti ja kohdattuvaikeita aikoja. Niistd on paasty
eteenpain. Uskon, ettd siihen on vaikuttanut innovatiivinen yrit-
tdjyys, jolla Aukusti Asko-Avonius ja Upoa vuosikymmenet joh-
tanut Arvi Tammivuori yrityksidan rakensivat. Myos monet hei-
din eriliiketoimintoja johtaneet seuraajansa ovat osanneet luo-
da uutta. [lman edeltijiemme uudistumiskykyi ja ilman tuhan-
sien askolaisten ja upolaisten kovaa tyota emme Uponorissa olisi
sitd, mitd tindin olemme.

Lausun limpimit kiitokseni hyvistd yhteistyostd kansanedus-
taja, professori Sirpa Asko-Seljavaaralle sekd KTK Niilo Pellon-
maalle. He olivat valmiit luovuttamaan laajat tietonsa projektim-
me kiyttoon. Kiitin myos teoksen laatijaa FM Isto Mikkosta. Olen
lukenut kisikirjoituksen mielenkiinnolla. Historia on hyvi tun-
tea, kun rakennetaan tulevaisuutta.

Helsingissd 19.5.2008
vuorineuvos, historiatoimikunnan puheenjohtaja
Pekka Paasikivi
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Aukusti Asko-Avonius vuonna 1907.

Yrittdjyys, omistajuus,
kansainvilisyys

Uponor Oyj:n historia on suomalaisen teollisuuden ja kaupan his-
toriaa, idinkaupan jaliansiviennin historiaa, tekniikan ja desig-
nin historiaa, Lahden seudun ja globalisaation historiaa, talous-
jakulttuurihistoriaa, yritys- ja henkilohistoriaa.

Uponorin edeltijd Asko oli huonekaluteollisuuden ja -kaupan
johtavayritys ja Askon sisaryritys Upo valimo-, kodinkone- ja muo-
viteollisuuden. Asko-yhtymin toimialoihin ovat kuuluneet myos
puunjalostus, vaate- jatekstiiliteollisuus, elintarviketeollisuus, ur-
heiluvilinevalmistus seki tavaratalokauppa. Asko ja Upo muokka-
sivat sekd suomalaista arkea ettd kuvaa suomalaisesta muotoilusta
jateknologiasta. Niissa vaikutti teollisuusmiehii ja suunnittelijoi-
ta, joiden vaikutus ulottuilaajalle, myos maamme rajojen ulkopuo-
lelle. Uponor on yksi Suomen kansainvilisimpid yrityksia.

Nikokulmien kirjo tarjoaa historiankirjoittajalle hedelmail-
lisen lihtokohdan, mutta tuo samalla valinnan vaikeuden. Kaik-
kea ei saa mahtumaan yksiin kansiin.

Tami kirja on yrityshistoriaa. Sen tutkimuksellinen tavoite
oli selvittid miten ja miksi Aukusti Asko-Avoniuksen Lahteen pe-
rustamasta puusepinverstaasta muokkautui globaali porssiyhtio
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Eero Aarnion Pallotuoli.
Kuva: Studio Matti A. Pitkdanen

Uponor Oyj. Yhdeksin vuosikymmenen mittaisen rakennemuu-
toksen taustatekijoitd on etsitty seki yhtigsti ettd senliiketoimin-
taympéiristostd. Ne vaikuttavat tietenkin jokaisen yhtion vaiheisiin,
mutta Uponorin tapauksessa sisdisten jaulkoisten tekijoiden paino-
arvon vaihtelu on luultavasti suurempaa kuin monissa muissa yh-
tivissd. Tarinaan mahtuu seki pioneeriyrittajyytti, joka muokkasi
ympiroivad maailmaa, ettd aikoja, jolloin suuryhtié oli ulkopuolis-
ten voimien riepoteltavana konsanaan kuin lastu laineilla.

Mittavasta lihdeaineistosta nousi nopeasti esille kolme tee-
maa: yrittijyys, omistajuus jakansainvilisyys, joiden mukaan kir-
ja onjaettu kolmeen osaan.

Yrittdjyys-osa kasittelee vuosia 1918-65, jolloin Askoa johti
Aukusti Asko-Avonius. Hin on yksi komeimpia "self made -le-
gendoja” maamme taloushistoriassa, kuten tuore Suomen kansal-
lisbiografiahinet miirittelee. Luvussa on etsitty vastausta siihen,
mika nosti Aukusti Asko-Avoniuksen Suomen harvalukuisten yrit-
tdjalegendojen joukkoon. Miksi juuri hin kykeni toteuttamaan koy-
hissi maassa amerikkalaisen unelman, tuhatkertaistamaan yri-
tyksensi koon, luomaan monialaisen suuryhtion tyhjin kisin?

Toinen osa kisittelee Asko-yhtymin kehitystid Aukusti Asko-
Avoniuksen kuolemasta Askon ja sen tytaryhtio Oy Uponor Ab:n
fuusioonvuonna2000. Ennen kaikkea omistajuuden néikckulmas-
ta, silla Askossa omistajuudella olivilii. 1970-luvunlopulla suku-
yhtié Asko ajautui konkurssin partaalle. 1980o-luvulla pidomistaja
Askossa oli SYP. Sen aikana yhtymi tervehtyi ja hankki uusia toi-

Uponorin Unipipe-putkia.

mialoja. 1990-luvullaisinnin d4nti Askossa kiytti Neste. Silloin
kymmenen toimialan Askosta kehittyi yhden toimialan Uponor.

Kirjan kolmas osa on omistettu Uponorille, joka on yksi suo-
malaisen teollisuuden onnistuneimmista kansainvalistymistari-
noista. Luvussa haetaan vastausta sithen, miksi pienelti ja syrjai-
seltdi markkina-alueelta ponnistanut yritys onnistui kasvamaan
globaaliksi markkinajohtajaksi. Uponor oli vuonna 1999 jonkin
aikaa maailman suurin muoviputkiyhtié. Vuodesta 2000 lihtien
se on ollut porssiyhtio, jolle kannattavuus on kasvua tirkeimpi
menestyksen mittari. Vuonna 2008 monivuotisen rakennemuu-
tosprosessin lipikiynyt Uponor ei ollut maailman suurin, mutta
se halusi olla kaunein eli tehokkain ja tuottavin.

13
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Kiitokset

Kiitoksetkaikille noinviidellekymmenelle ihmiselle, jotkahaas-
tateltavina, tekstin kommentoijina tai muulla tavoin ovat auttaneet
kirjan tekemisessa.

Haastateltavat auttoivat ymmirtamaiin seka yksityiskohtia et-
td laajempia kehityskaaria, vastasivat moniin kysymyksiin, jotka
muutoin olisivat jadneet vastausta vaille ja antoivat oma-aloittei-
sestivastauksia myos sellaisiin kysymyksiin, jotka olisivat jaéineet
kokonaan kysyméttd. Haastateltavien nimet 16ytyvit kirjan lih-
deluettelosta.

Uponor Oyj:n henkilokunnasta merkittivin panoksen tyslle an-
toivat Tarmo Anttila ja Krista Nyman, jotka opastivat tekijad monin
eritavoin. Heiddn lisikseen kiitin Marketta Calamniusta, Marjo
Kuukkaa ja Renor Oy:n Pirjo Lainetta, jotka avasivat portit kirjalli-
sentiedon lihteille, arkistoihin jaholveihin Nastolassa, Vantaalla
ja Lahdessa. Kiitos kuuluu myos Nordean Tuula Salolle, joka 16ysi
erittdin mielenkiintoista tietoa pankin laajoista arkistoista.

Uponorin historiatoimikunnan Pekka Paasikivelld, Sirpa Asko-
Seljavaaralla ja Niilo Pellonmaalla oli kaikilla omat vankat koke-

muksensa ja nikemyksensi Uponorin, Askon ja Upon vaiheista.
He olivat valmiit niitd jakamaan, mutta osasivat my6s antaa tut-
kijan tulkinnoille tilaa. Olavi Elomaa toimi historiatoimikunnan
ulkojisenend jatarjosivaivojaan saistimitti tietonsa ja arkistonsa
tutkijan kiyttoon. My6s Juhani Jaakkola ja Asko Karttunen olivat
valmiit laajentamaan rooliaan ohi normaalin historiahaastatte-
lun. Kirjan lopultaloytyvi Askon Siitiotd esittelevi teksti on sdid-
tion asiamiehen Kari Salmen kisialaa.

Lahden museo osoitti joustavuutta lainatessaan suuren maa-
rinlihdeaineistoa Helsinkiin. Ilman Jouko Heinosen, Sirpa Saa-
risen ja Pdivi Vickholmin ystavillistd apua tyo ei olisi pysynyt ai-
kataulussaan.

Kiitos yhteisty6stid myos Oy Spiritus Historiae Ab:n Timo Joutsi-
vuolle ja Veijo Abergille, jotka kommentoivat kisikirjoitusta sen eri
vaiheissa. Tutkimusavustajani Sari Sivonen osoitti kiitettdvid oma-
toimisuutta ja ahkeruutta lihteiden ja kuvituksen etsimisessi.

Espoossa 31.5.2008
Isto Mikkonen
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Luvun kuvat ovat Lahden museosta, jollei toisin mainita.

Yrittdjyys 1918—1965

Aukusti Asko-Avonius toteutti Suomessa amerikkalaisen unelman.

vield 8 pEivEE
ASKO myy
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YRITTAJYYS

Synnynniinen yrittdja

ikayhdistaa Uponorin muoviputkia, italialaisen An-
tonio Merlonin pesukoneita, Saarioisten eineksii
|\ /I ja Stalan pesupoytii?

Oikea vastaus kysymykseen on Aukusti Asko-
Avonius.

Vuorineuvos Aukusti Asko-Avonius (vuoteen 1931 Avonius) pe-
rusti puusepinverstaan ja putkisinkytehtaan, joista hinen elin-
aikanaan kasvoi Pohjoismaiden suurin huonekaluyritys Asko ja
Suomen suurin kodinkonevalmistaja Upo, joka teki myos metal-
li- ja muoviputkia, kattiloita ja kasareita, kylmikalusteita ja ve-
denpuhdistamoita.

Hinelld oli my6s vaneritehdas, vaatetehdas, saha, kaksi tava-
rataloa ja kaksi kartanoa, joissa tuotettiin ruokaa teollisessa mi-
tassa.

Hin tyollisti tuhansia ihmisid ja hinen tyonsi jiljet nikyivit
Lahden seudulla, Suomen elinkeinoelimissi ja sadoissa tuhan-
sissa kodeissa ja toimistoissa Suomessa jaympari maailmaa. Asko
oliulkomailla yksi tunnetuimmista suomalaisista tuotemerkeis-
td ennen Nokiaa.

Mikidn Aukusti Asko-Avoniuksen taustassa ei viitannut tillai-

seen menestykseen. Hin ei syntynyt tehtailijan pojaksi eiki edes
tehdaspaikkakunnalle, vaan kauas kaupungin sihkovaloista. Ei-

ki hin syntynyt kartanoon, vaan maalaiskoyhilistoon, maatto-
maan ja talottomaan perheeseen.

Asko-Avoniuksen elimikerran kirjoittaneen Matti Kurjen-
saaren kielikuvan mukaan hin ei noussut "lattialta vaan lattian
alta”.

Aukusti Asko-Avonius oli puuseppi. Samantapainen koulutus
olivain kourallisella 1900-luvun alun teollisuuden rakentajista.
Ylivoimainen enemmisto heisti oli pienestd keski- ja ylialuokkai-
sesta piiristd. Asko-Avoniuksen aloittaessayritystoimintaansa suo-
malaisetliike-elimin verkostot olivat ruotsinkielisii ja ulkopuo-
lisiltalihes suljettuja. Se, ettd suomenkielinen kisitysldinen ky-
keni kasvattamaan yrityksensi valtakunnallisesti, jopa kansain-
vilisesti merkittiviksi, oli poikkeuksellinen saavutus.’

Asko-Avoniuksella oli kuitenkin ominaisuuksia, jotka jilki-
kiteen nayttivat madrinneen hinen kohtalonsa. Hanelld oli syn-
nynndiistd lahjakkuutta, paljon kunnianhimoa, vankkumaton it-
seluottamus, kova tahto, ja ennen kaikkea hinelli oli paamaiira.
Asko-Avonius oli varma piitymisestidin tehtailijaksi jo kansa-
koulussa, kun hinelli oli vasta hataria mielikuvia teollisuudes-
tajaliike-elamistd.?

Silloin suuret puheet hammaistyttivit kuulijoita, jalkipolvet
voivat hammaistelld miten miiritietoisesti Asko-Avonius kyke-
nine lunastamaan. Hin sai suuryrityksen rakentamisen niytti-
midn vaivattomalta.

Asko-Avoniuksen vihilukuisiin verrokkeihin kuuluu Heik-

Aukusti Asko-Avonius tyontekijoineen 1920-luvun alussa.

.-\JF
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YRITTAJYYS

ki Huhtamiki, joka perusti makeistehtaan vuonna 1920 ja muok-
kasi siitd monialakonsernin. Huhtamiestd Asko-Avonius poik-
kesi siten, ettei hanelld ollut sukulais-, ystivi- ja suosijaverkos-
toa, jonkaneuvojen jatuenvaraan hin olisi kyennyt rakentamaan
yrittdjainuransa alkuvaiheet. Aukusti Asko-Avonius joutui selvii-
miinominvoimin. Tissd suhteessa eniten Asko-Avoniuksen kal-
tainen on 18o0o-luvun puolellayritystoimintansa aloittanut suuta-
ri Emil Aaltonen. My6s hinlihtivaatimattomista oloista, kasvatti
kenkitehtaansa teollisiin mittoihin ja vaikutti Asko-Avoniuksen
tapaan merkittavisti Suomen metalliteollisuuden ja muoviteolli-
suuden kehitykseen. Emil Aaltosen ja Aukusti Asko-Avoniuksen
urat muistuttavat toisiaan niin paljon, ettd on todennikoisti, et-
td juuri Emil Aaltosen esimerkki innoitti viisitoista vuotta nuo-
rempaa tehtailijaa.3

Aukusti Asko-Avonius syntyi 17.5.1887 Pilkjirvelld, nuorim-
maksi kahdeksanlapsiseen perheeseen. Syntymikodistaan Asko-
Avonius ei saanut mukaansa mitién aineellista, mutta Matti Kur-
jensaaren mukaan hin peri vanhemmiltaan ominaisuuksia, joil-
la hin myohemmin pirjasi: isaltaan Heikilta kadentaitoja ja Lii-
sa-aidiltidn avoimen karjalaisen luonteen.

Palkjarvioli pieni pohjoiskarjalainen kunta, joka sotien jalkeen
jainykyisenitirajantaakse. Asukkaita oli parituhatta, eikd seudulla
ollut osuusmeijerii ja myllyd kummempaa teollisuutta. Kansakou-
lua vaativampi sivistys oli etsittdvd muualta. Vuonna 1905 Aukusti
Asko-Avonius piisi Eero Mikisen kisityokouluun Sortavalaan.+

Asko-Avoniuksen syntymivuonna 1887 perustettu oppilaitos
oli hyvi koulu, varsinkin vihivaraisen perheen pojalle. Mikisen
koulu tarjosi ilmaisen opetuksen ja ruoan ja maksoi vaaterahaa
oppilastoistd. Koulu pyrki elvyttamian Savo-Karjalan kisityotai-
don, joka oli rappiolla halpojen veniliisten tarvekalujen vuoksi.
Savo-lehti kertoi 1889 halpatuonnin johtaneen siihen, ettd "lusi-
katkin ostettiin Wen#jalta”.

Jotta alueen elinkeinopohja laventuisi, Mikisen koulussa op-
pilaista haluttiin tehda, ei pelkkii lusikantekij6itd, vaan korkea-
tasoisiaammattimiehis, jopa taiteilijoita. Savo kuvasi koulun me-
todeita: "Oppilaat saavat aloittaa yksinkertaisimmilla toilla, joista
heitd johdatetaan waikeampiin jataidokkaampiin tehtawiin, niin
ettd heidin tyonsi sorwauksineen, maalauksineen ja puun virja-
yksineen lopulta muuttuu todelliseksi taideteollisuudeksi. Ndin
edistyneet oppilaiset, joilla on perusteellisesta piirustus-taidos-
taan se etu, ettd woiwat “riitingistd” tehdd semmoisenkin kapi-
neen, jota eiwit ole nihneetkiin, toiwottawasti tulewat lewitti-
maiin kisityotaitoa kotitienoissaan ja siten poistawat tuntuwata
puutetta kansassa.”

Mikisen koulussa oppilaita kannustettiin osuustoimintaan ja
yrittelidisyyteen. Vuonna 19oz kuollut Eero Mikinen oli ollut yrit-
tajid itsekin. Koulun yhteydessi oli huonekalutehdas ja urkuhar-
monitehdas, joka oli tunnettu hyvilaatuisista tuotteistaan. s

Mikisen kisityokoulu oli pohja, jolle Asko-Avonius ryhtyi ra-
kentamaan uraansa. Jos ja kun oma tehdas oli jo kouluaikana ha-

nenpiadmiirinsi, hinhalusiennen sen perustamistahankkiali-
sid osaamista. Jatko-opintojensa suhteen Aukusti Asko-Avonius ei
tiysin poikennut muista. Kaupallista johtajakoulutusta Suomessa
eivield ollut, joten yritystoimintaa oli opiskeltava kaytannon tyo-
harjoittelussa. Asko-Avonius teki yhdeksin, kymmenen vuoden
kisillikierroksen Suomen ja Ruotsin huonekalualan yrityksissi.

Kiertaville kisallille sallittiin virikkdampi elama kuin vakitui-
sille tyontekijoille. Luultavasti Asko-Avonius jiatti ammattikuntan-
sa pulituurintuoksuiset kisalliperinteet alusta alkaen vihemmal-
le ja enemminkin kaytti hyvikseen sitd, ettd kisalli saattoi luon-
tevastiolla utelias: miten tyénantaja oli organisoinut tuotantonsa,
miten huonekaluja myytiin ja miten ihmisii johdettiin?

Asko-Avonius aloitti kierroksensa helsinkildisestid huoneka-
luliikkeesti. Sitten hin oli Savon Tuolitehtaassa Kuopiossa ja piisi
vuonna 1911 yritykseen, jolla oli varaa valita tyon kyselijoistd vain
parhaat. Se oli turkulainen Ab N. Boman Oy, Suomen johtava huo-
nekalutehdas. Boman tunnettiinlaadustaan, joka kelpasikeisari-
kunnan eliitille. Pietarin Astoria-hotelli ja Moskovan rautatiease-
man keisarillinen odotushuone olivat Bomanin kalustamia. Bo-
man oli suuryritys. Yhtio tyollisti 6oo henkei ja oli ensimmaii-
send huonekalutehtaana hankkinut sihkémoottoreita koneiden
kayttovoimaksi.

Bomanilla oli ruotsalaisiaammattimiehii. Aukusti Asko-Avo-
nius eihallinnut heididn kieltdan, mutta tulkin avulla selvisi, etta
opintoja kannatti jatkaa Ruotsissa. Sinne hin lihti vuonnai9i2 ja

Nuori koristepuuseppa 1920-luvulta.

kiersi seuraavat viisi vuotta puusepintehtaita Skoonessaja Smoo-
lannissa, Ruotsin huonekaluteollisuuden sydidnmailla. Samoilla
seuduilla Ikean perustaja Ivar Kamprad aloitti kiertivini huone-
kalukauppiaana kolmekymmenta vuotta myéhemmin. Ruotsin-ai-
kanaan Asko-Avonius ehti tyoskennelld 11 tehtaassa. Viimeistian
seviittaavahvastisiithen, ettd hin tarkoituksellisesti hankki koke-
muksia mahdollisimman monestayrityksesta. Tiukasta keskitty-
misesti tyossi oppimiseen kertonee sekin, ettd vuodet Smoolan-
nissa kouluttivat Asko-Avoniuksesta teollisuusjohtajan, mutta ei-

vatruotsinkielen taitajaa. Vield vuosikymmeniia myshemmin hin
niki painajaisia tyonhausta Ruotsissa.®
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Kotikulttuurin kohottaja

len halunnut aina tehdi kaunista ja kestavaa ja myy-
dd mahdollisimman halpaan hintaan ja siten saada
Suomen kansan kodit kalustettua. Ajatukseni on,
etteiainoastaan rikkaitten, vaan my6s vihempira-
haisten kodit olisi kalustettava kohottaakseni siten
osaltani kotikulttuuria ja viihtyisyyttd kansamme keskuudessa.”
Niin Aukusti Asko-Avonius kuvasi tuotannollista ajatteluaan Suo-
men Huonekalukauppiaitten Liitolle vuonna 1949.

Palatessaan Suomeen loppuvuodesta 1916 tai alkuvuodesta 1917
Asko-Avonius olivalmis siirtymain kisillisti, ei mestariksivaan
tehtailijaksi. Han oli padttanyt perustaa huonekalutehtaan Viipu-
riin. Se oli karjalaiselle luonnollinen valinta. Kaupunki oli tuttu
jaennen kaikkea sieltd oli parhaat yhteydet Vensjille, jonne Suo-
mesta kolkutteli pitkii ja tdysid tavarajunia.

Venijin kauppareitit Keski-Eurooppaan olivat 1914 tukkeutu-
neet maailmansodan vuoksi. Suomea se hyodytti, silli emédmaan
markkinoista tuli Eldorado suuriruhtinaskunnan liikemiehille.
Venijille myytiin paperia, voita ja kaikenlaisia sotatarvikkeita niin
paljonkuin suomalaiset kykenivit niitd tuottamaan. Vuonna 1916
Venijin osuus autonomisen Suomen ulkomaankaupasta oli noussut

yli 9o prosentin, kun se ennen sotaa oli ollut kolmisenkymmenta
prosenttia. Osa rijihdysmaisesti kysynnin kasvusta oli langen-

nut puusepintehtaille. Suuri osa niiden tuotannosta meni Veni-
jille. Kysynti lisidsi tarjontaa, sotavuosina Suomeen syntyi toista-
kymmenti uutta tehdasta.?

Aukusti Asko-Avonius aikoi hypita tihdn junaan. Hanelld oli
ideoita ja osaamista, joilla voisi rikastua Venijan markkinoilla.
Hian ryhtyi perustamaan yritystd, joka sai nimen Viipurin Puute-
ollisuus Osakeyhtio.

Sotaoli synnyttinyt suomalaisten tuotteiden kysynnin ja sota
sen myos tappoi. Taistelu Saksaa vastaan kivi Venijille liian ras-
kaaksi, sekd inhimillisesti ettd taloudellisesti. Sotavisymys joh-
ti vallankumoukseen maaliskuussa 1917. Keisari Nikolai IT syos-
tiin vallasta.

Saman vuoden heindkuussa idinkaupan riskit paljastuivat
Asko-Avoniukselle, ne juoksivat hintd kadullavastaan. Asko-Avo-
nius oli kiymissi Pietarissa, juuri kunbolsevikit yrittivit ensim-
maisen kerran kaapatavallan Aleksandr Kerenskin viliaikaishal-
litukselta. Yritys epdonnistui, mutta Venijalld oltiin jo matkalla
kohtikaaosta, joka romahdutti sinne menevien tavarajunien maa-
rin ja venijinkauppaa tehneiden porssiyhtisiden kurssit.®

Syksylld 1917 bolsevikkien onnistui toisella yrittiméilli kaa-
pata valta itselleen. Vienti Suomesta loppui kokonaan. Aukusti
Asko-Avonius joutui luopumaan Viipurin Puuteollisuus Osake-
yhtiosta — ja saattoi samalla olla tyytyviinen, ettei ehtinyt alkua
pitemmille.

Asko-Avonius vaihtoi oman yrityksen tyénjohtajan pestiin vii-

Aukusti Asko-Avoniuksen ensimmdinen menestystuote, sarjatyona valmistettu kirjoituspoyta.
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purilaisessa Pietisen puusepintehtaassa, ilmeisesti vain siksi ai-
kaa kunnes avautuisi sopiva tilaisuus yrittad uudelleen. Seuraa-
va este oman tehtaan tielld oli talvella 1918 kidyty Suomen sisillis-
sota, mutta sen jalkeen puusepantehtaita oli runsaasti tyhjilldan.

Kesilld 1918 Asko-Avonius loysi etsimidnsid Lahdesta. Myohem-
min hin perusteli lahtelaistumistaan muun muassa syilla, jotka
voinykykielelld niputtaa termin "logistiikka” alle: tehdas kannat-
ti perustaa kaupunkiin, joka oli keskelld markkina-aluetta, jos-
saraaka-ainetta oli edullisestivesiteitse saatavilla ja josta jakelun
saattoi hoitaa rautateitse.

Toimiva logistiikka oli hyva peruste, mutta luultavasti myos
sattumalla oli suurempi tai pienempirooli. Lahden Vesijirvenka-
tu 3:ssa oli vapautunut puusepanverstas, jolle talon omistaja etsi
uutta vuokraajaa edellisen menehdyttya vain 35-vuotiaana — pian
sen jilkeen, kuntdmi olivapautunut Hennalan vankileirilts, jonne
punaiseksi epdilty yrittdjd oliyhdessi tyontekijoidensi kanssa vie-
ty. Verstas sopi Asko-Avoniuksen rahavaroihin. Viipurissa hin oli
suunnitellut osakeyhtisti, jossa olisi ollut mukana muitakin osak-
kaita, Lahdessa hin saattoi aloittaa yksin. Vuosikymmenii myo-
hemmin Asko-Avonius muistelityovilineiden maksaneen vaivai-
set 4, ooo markkaa. Kaikkiaan hin tarvitsi 40 ooo markkaa.’

Edullisuudella oli hintansa. Asko-Avoniuksen perustama Lah-
den Puuseppitehdas aloitti toimintansa 6.9.1918. Ensitéikseen yh-
tio valmisti ruumisarkkuja,'> mika symboloi hyvin perustamis-
ajankohtaa. Sisillissota oli repinyt ammottavan haavan Suomen

kansaan jayhteiskuntaan. Samalla se oli viimeistellyt vuonna 1917
alkaneen kansantalouden romahduksen. Suomen taloushistorian
tuhoisin inflaatioaalto oli painanut markan maan rakoon. Kai-
kesta oli puute, mutta teollisuustuotteiden kysynta oli olematon-
ta, eikd sotaa edeltineen tuotannon tasoon ollut pikaista paluuta.
Kauppayhteydet ulkomaille kirsivit Euroopassa jatkuvasta suur-
sodasta. Eiki junia endi kulkenut itddnkain.

Lahdessatuoreen tasavallan rikkindisyys nayttaytyikaikessa
kurjuudessaan. Sisillissodan taistelut Eteli-Suomessa paattyivat
Lahteen, ja 20 ooo punaista jii sielld valkoisten vangeiksi. Syk-
sylld 1918 kaupungissa oli yhi enemmin punavankeja kuin vaki-
tuisia asukkaita, paljon nilkii ja kuolemaa. Matti Kurjensaaren
mukaan Aukusti Asko-Avonius inhosi vikivaltaa. Hin oli Viipu-
rissatodistanut punaistaterroria, kun hinentyonantajansa Matti
Pietinen oli talvella 1918 murhattu, ja ensimmaiiset kuukaudet uu-
dessa kotikaupungissa jattivat hineen pysyvian trauman.

"Hin tuomitsi taydellisesti sen punaisten ampumisen. Mo-
neen kertaan hin sanoi, ettd ei tuollaista olisiikin pitinyt tapah-
tua. Hin oli tosi vihainen siitd”, kuvasi kansanedustaja Sirpa As-
ko-Seljavaara isinsi suhdetta Suomen sisillissotaan.”

Syyskesilld 1918 ei perustettu runsaasti yrityksia. Kysynti oli
lamassa, markkinoita hallinneet puusepiantehtaat olivat venijin-
kaupanromahtamisen jilkeen pahoissavaikeuksissatai kokonaan
lopettaneet. Lahden Puuseppitehtaan aloittaessa se oli kaupungin
ainoa toimiva verstas. Aukusti Asko-Avonius oli optimisti kuten

Osat tehtiin sarjatuotantona, mutta vield 1920-luvulla
yksi puuseppa kokosi huonekalun alusta loppuun.

useimmat yrittdjit, mutta miksihinkiirehti perustamaan yrityk-
sen, kun muut optimistitkin vield odottelivat parempia aikoja?

Asko-Avonius uskoi, ettd huonekaluille syntyisi uudenlaista
kysyntid, jahanhalusi paastd ensimmaiiseni tiyttaméain aukkoa,
joka tarjontaan oli syntynyt. Han uskoi, ettd poikkeusaika oliuu-
delle yrittajalle poikkeuksellinen tilaisuus. Uskalluksesta toimia
valtavirtaavastaan tuliyksi Asko-Avoniuksen menestyksen salai-
suuksista. Rakennemuutos ei my6hemminkiin ollut hinelle uh-
kavaan mahdollisuus.

Myos yrityksensd tuotannon hin organisoi eri tavalla kuin
muut. Lahden Puuseppatehdas ei ulkoisesti eronnut muista suo-
malaisista puusepinverstaista, mutta hyvin todennikoéisesti se
oliainoa, jossa sovellettiin Henry Fordin oppeja. Alle kymmenen
tyontekijan yritys keskittyi kevidlli 1919 valmistamaan sarjatyo-
ni vain yhti tuotetta, puuseppimestari Salosen ja Asko-Avoniuk-
sen itsensd suunnittelemaa kirjoituspoytaa.'

Henry Ford oli USA:ssa saavuttanut himmastyttivia tuloksia
valmistamalla pelkkii T-Fordeja. Han oli pystynyt painamaan au-
ton hinnan alle puoleen alkuperiisesti, myymaiin paljon enem-
min kuin muut jakirjaamaan yhtiolleen vuosi vuodelta kasvaneen
tuloksen. Ford oli hylannyt manufaktuuriajattelun, jossa itsenii-
setkasityoldismestarit valmistivat tuotteet alustaloppuun. Hdn oli
jarjestanyt tuotannon F. W. Taylorin teorian mukaan ja lihtenyt
liikkeelle koneiden mahdollisimman tehokkaasta kiytosta.

Tyontekijat olivat joutuneet siirtyméain yksitoikkoiseen vai-
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Oma vdrjaamo paransi Askon huonekalujen laatua 1930-luvun alussa.

hetyohon liukuhihnan dareen, mutta korvaukseksi siitd Ford oli
kaksinkertaistanut heididn palkkansa. Vuonna 1918 puolet kaikista
USA:ssaliikenteessi olevista autoista oli T-Fordeja. Ndihin aikoi-
hin ajoittuu Fordin tunnettu lause, jolla hinen kerrottiin kuvan-
neen sitd, kuinka pitkille standardoinnin ja sarjatuotannon saat-
toi kuluttajamarkkinoillakin vieda: “You can paint it any color, so
long as it’s black.™3

Henry Ford oli mahdollistanut auton hankkimisen yhi useam-
malle. Han oli muuttanut auton kisityona kootusta ylellisyysesi-
neestd sarjatuotantonavalmistettavaksi edulliseksikestokulutus-
tuotteeksi, jonkalaatu siltiylitti useimmat kilpailijat. Saman aikoi
Aukusti Asko-Avonius tehdi huonekaluille Suomessa.

Lihtokohdat Detroitissa ja Lahdessa olivat kovin erilaiset, mut-
tavuoden 1919 ajan Fordin opit nayttivit toimivan maailman suu-
rimman autotehtaan tapaan myos pienessi lahtelaisessa puusepan-
verstaassa. Sen mahdollisti kuopiolaisen Konttinen Oy:n 500 kir-
joituspoydin tilaus. Vuoden 1919 jilkeen suurtilauksia ei endd tul-
lut. Asko-Avoniukselle selvisi, ettei yksi tuote riiti, ja se, etteivit
sarjatuotannon kaikki edut olleet saavutettavissa epikaytannolli-
sissi tiloissa, omatekoisilla koneilla ja muutamalla miehella.

Autoistumisen edetessi ja elintason noustessa yha useampi
halusi erilaisen auton kuin naapurilla. T-Fordin myynti kiddntyi
laskusuuntaan 1920-luvulla. Lopulta my6s hirkipaisesti ideois-
taan kiinni pitanyt Henry Ford joutui tuomaan markkinoille uusia
malleja. Asko-Avoniuksen yrittdjyys oli joustavampaa. Kunyhden

tuotteen -ideologia ei ndyttinyt endd toimivan, hin oli empimit-
td valmis laajentamaan tuotevalikoimaa. Ja vaikka hin varmas-
ti tunsi liukuhihnan vaikutuksen tuotannon tehokkuuteen, hin
ei vakisin yrittanyt muuttaa perinteista tytapaa, josta ammatti-
taidostaan — ja palkkatasostaan —ylpeit puusepait halusivat pitaa
kiinni. He olivat tottuneet tekeméin huonekalun alusta loppuun
janiin he saivat tehda myos hinen tehtaassaan.

Liukuhihnaperiaatetta ryhdyttiin soveltamaan Askon tehtail-
la vasta vuonna 1935. Se nosti tehokkuutta, mutta aiheutti myos
ongelmia. Siirtyminen vihemmin ammattitaitoa vaativaan vai-
hetyohon ei enidd johtanut palkkatason kaksinkertaistumiseen
vaan alenemiseen ja sitkeddn puuseppilakkoon. Titd1930-luvun
lakkoliikehdintidd Aukusti Asko-Avonius ei hyviksynyt ja piti si-
td ainakin julkisesti pelkkini poliittisena rettelointini, mutta
myos tyoehtokysymyksissd hin osasi tarvittaessa kulkea valta-
virtaavastaan. Lahden Puuseppatehdas solmivuonna 1921 Lah-
den puuseppien ammattiosaston kanssayrityksen kaikkia tyon-
tekijoitd koskevan tyvehtosopimuksen.' Silloin se oli hyvin poik-
keuksellista, silld vuosien 1917-18 kokemusten vuoksi useimmat
tyonantajat niputtivat ammattiyhdistystoiminnan ja punakapi-
nan erottamattomasti toisiinsa ja kammoksuivat yhti ehdotto-
masti molempia.

Vaikka Lahden Puuseppitehtaan yhden tuotteen -ideologia jii
lyhytaikaiseksi, perusajatuksestaan Aukusti Asko-Avonius eiluo-
punut. Hin uskoi, ettd edulliset, koneellisesti sarjatyond valmis-
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Ensimmainen Aukusti Asko-Avoniuksen rakennuttama tehdas nousi vuonna 1923
Lahden Vuoksenkadulle.

tetut huonekalut tulevat Suomessakin syrjiyttimaiin kasityoni
yksittaiskappaleina tehdyt. Siksi hin tihtisi kaikella toiminnal-
laan mahdollisimman pitkiin sarjoihin ja siihen, etta koko teh-
das valmisti vain yhta huonekalua kerrallaan. Han hankki Lah-
den Puuseppitehtaalle 30-4.0 huonekaluliikkeen vakinaisen asi-
akaskunnan ja pyrkisaamaan siltd mahdollisimman suuria ker-
tatilauksia.

Tuotannon jouston lisddmiseksi hin rakensi yhtiolleen ali-
hankkijaverkoston.

Mista Aukusti Asko-Avoniuksen ideat ja toimintamallit oli-
vat periisin?

Sarjatuotannon edut hinen viitettiin keksineen jo pikkupoika-
na seuratessaan rukinlapoja yksikerrallaan sorvannutta isainsi.
Vuonna 1918 hin oli selvilld Henry Fordin menetelmisti ja kuka-
ties tutustunut my6s Taylorin vuonna 1914 suomennettuun "Tie-
teellinen liikkeenjohto -teokseen. Voi myos paitelld, ettd Asko-
Avoniuksen teollinen ajattelu kehittyi hinen Ruotsin vuosinaan.
Smoolannin puusepinverstaat olivat 1910-luvulla kasvamassa teh-
taiksi, ja Ruotsissa keskusteltiin ensimmaiisen maailmansodan
vuosina siitd, ettd edullisia ja kdytannollisia huonekaluja pitdisi
olla tarjolla my6s rakenteilla olleen kansankodin alimpiin ker-
roksiin, pieniin asuntoihin, niille, jotka eivit kyenneet hankki-
maan kalliita tilauskalustoja.

Vuonna 1917 Sléjdféreningen-niminen yhdistys jarjesti kil-
pailun, jonka tavoite oli tuottaa sarjatuotantoon sopivia ja edulli-

siamutta samalla tyylikkiitd huonekalumalleja.’s On mahdollista,
ettd Aukusti Asko-Avonius vieraili yhdistyksen Tukholman niyt-
telyssi, jossa kilpailutoita esiteltiin. Jos Ruotsissa oli tarve sar-
javalmisteisille huonekaluille, miksei niin tulisi kiymiin myos
Suomessa?

Aukusti Asko-Avoniuksen visio oli oikea tai ainakin riittavin
oikea. Suomesta ei ehka tullut Ruotsin tapaista vaurasta kansan-
kotia, mutta 1920-luvulla Suomen teollistuminen ja kaupungis-
tuminen saivat vauhtia. Lihtokohta oli agraarinen, vuonna 1918
yli 8o prosenttia viestostd asui maalla, mutta sen jilkeen muu-
tos oli Euroopan nopeinta. Teollisuustuotannon volyymi kaksin-
kertaistui vain seitsemissi vuodessa. Se imi viked maalta kau-
punkeihin.

1930-luvunvaihteen pulavuodet katkaisivat hetkeksi kehityk-
sen, muttavaikkane otetaan huomioon, Suomen teollisuustuotan-
nonkeskimiiriinen vuosikasvuolisotienviliseni aikana kahdek-
san prosenttia. Vuonna 1939 maa- ja metsitalouden osuus brutto-
kansantuotteesta oli enié reilu kolmannes.*

Kaupunkilaiset hankkivat tehdasvalmisteisia huonekaluja.
Maaseudulla perinteinen omavaraisuus oli hyve, mutta kiytan-
nossi yhd useampi maalaisperhekin siirsisyrjadn ennakkoluulonsa
jahankkimetsirahoillaantai maitotilillddn tehtaassa valmistetun
keittiokaapin tailipaston, jopa sohvaryhmin. Kivi kuten Aukusti
Asko-Avonius oli uskonut, kotimarkkinat korvasivat menetetyn
Venijan-viennin. Ja paljon enemmainkin, puusepianteollisuuden

tuotannon arvo seitsenkertaistui vuoteen 1938 mennessi.'?

Tehdasvalmisteisille huonekaluille riitti kysyntaa, eikd Aukusti
Asko-Avonius siekaillut ottaa siitd osaansa.

Han laajensi Lahden Puuseppatehtaan tuotantoa yhtion ko-
koonniahden suurin jariskipitoisininvestoinnein. Ensimmaiinen
Asko-Avoniuksen rakennuttama tehdas nousi vuonna 1923 Kou-
volan-radan varteen. Siini oli pinta-alaa tuhat neli6ti, yli kolme
kertaa alkuperiisti vuokraverstasta enemmin. Omassatehtaassa
hin piasi huomattavasti vapaammin toteuttamaan tuotannollisia
ideoitaan. Seki raaka-aineen ettd valmiiden tuotteiden kuljetta-
minen helpottuivat, kun tehtaan viereen paasijunalla. Nyt koneet
olivat uusia ja niissi jokaisessa oli oma sihkomoottorinsa. Se li-
sasi oleellisesti tyoturvallisuutta ja sai ammattientarkastajan pi-
timain tehdasta mallilaitoksena. Lahden Puuseppitehtaan hen-
kilokunnan miiri kasvoi puoleensataan.

Viidessi vuodessa Lahden Puuseppitehdas oli kokenut muo-
donmuutoksen verstaasta tehtaaksija sen omistaja puusepasti teh-
tailijaksi. Aukusti Asko-Avoniuksen ei enditarvinnut tehdi kaik-
kea itse, vaan hin saattoi palkata alaisia kiertimain huonekalu-
liikkeissi ja johtamaan tuotantoa. Tdssd vaiheessa ilmeni se mi-
ki erotti Aukusti Asko-Avoniuksen useimmista muista. Hinen
kunnianhimonsa ei vieli ollut tyydytetty. Hin niki tulevaisuu-
den kasvavana eiki hin siksi ryhtynyt turvaamaan jo saavutta-
maansa, vaan sijoitti uudenkin tehtaansa tuotot lyhentamittomi-
ni tuotannon lisddmiseen.®
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Kultainen 1920-luku

esilld 1926 Asko-Avonius ostiradanvarresta, Hol-

lolan puolelta, runsaan hehtaarin tontin, jolle alet-
I< tiin seuraavana vuonna rakentaa uutta tehdasta.

Se oli valmistuessaan tammikuussa 1928 Suomen
suurin huonekalutehdas, lattiapinta-alaltaan 2 700
m? Tehtaan suurin uutuus oli Motala-puunkuivauslaitteisto. Sen
asentamisen jilkeen Lahden Puuseppitehtaan kiyttdmaraaka-ai-
ne kuivattiin neljissi suuressa kammiossa, joihin kulki kapea-
raiteinen rautatie.

Kuivaamo oli merkittivi investointi seki taloudellisesti ettd
teknologisesti. Se oli Asko-Avoniuksen vastaus laatuongelmiin,
joitaliian kostearaaka-aine aiheutti. Puun kuivuessa huonekalu-
jen saumat alkoivatirvistelld jamaali karista. Uusi menetelmai ta-
kasi entistd varmemmin, ettd puu kuivui tasaisesti ja oli valmis-
tushetkelld jannitteeton.

Motalalla Lahden Puuseppitehdas pystyihilventimain ennak-
koluuloja tehdasvalmisteisia huonekaluja kohtaan ja ennen kaik-
kea erottumaan monista kilpailijoistaan.

Seuraavan laajennusinvestointinsa Asko-Avonius teki mel-
kein heti uuden tehtaan kaynnistyttyd. Vuonna 1930 sen jatkok-
sinousilisisiipi, jossa oli parituhatta neliéta tilaa verhoomolle ja
varjaamolle.

Siihen saakka useimmat huonekalut oli pintakisitelty vas-
ta huonekalumyymilin takahuoneessa tai pahimmillaan takapi-
halla.

Epamaiidriinen virjiys ja lakkaus tai verhous oli voinut pilata
muuten hyvin valmisteen. Vuoden 1930 jilkeen Lahden Puusep-
patehdas saattoi luopua alihankkijoiden palveluista ja viimeistel-
la kaikki tuotteensa itse. Myos se oli kilpailukeino, jolla tuotan-
non laatu pyrittiin nostamaan muiden edelle.”

Lahden Puuseppitehdas kannatti 1920-luvulla erinomaises-
ti. Kauppakivi, jakatteet olivat kohdallaan. Myshemmin Aukusti
Asko-Avonius muisteli kaiholla alkuaikojen taloudellista menes-
tystd.*

Pelkilld tulorahoituksella Asko-Avonius ei silti kyennyt ra-
hoittamaanradanvarteen noussuttatehdaskompleksiaan. Hian sai
myo6s pankinjohtajan uskomaan visioonsa. Pohjoismaiden Yhdys-
pankin Lahden-konttorista lahti Helsingin padkonttoriin kirjei-
té, joissa Asko-Avoniuksen luottokelpoisuus arvioitiin hyviksi ja
liikemieskyvyt erinomaisiksi.

Vuonna 1923 Yhdyspankin paikallisjohtaja suositteli lampi-
misti 350 ooo markan lainan myontimistd Asko-Avoniukselle,
koska tama oli lyhyessi ajassa ja vaatimattomista lahtokohdis-
ta rakentanut kaupungin parhaan puusepintehtaan ja kerannyt
600 ooo markan oman pidoman yksinkertaisten huonekalujen
sarjatuotannolla.”

Ennen oman piioman karttumista Asko-Avonius tarvitsi myos

Vuonna 1928 toimintansa aloittanut tuotantolaitos oli valmistuessaan Suomen suurin huonekalutehdas.
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takaajia. Aluksihinen luottojaan Yhdyspankissa takasi kaksitun-
nettua huonekalukauppiasta, porilainen Bengt Ekwall seké hel-
sinkildinen John Paischeff. Kesilld 1923 Asko-Avonius kuitenkin
ilmoitti pankkiin tyytyvansa pienempaan kassakreditiiviluottoon
jaluopuvansa Ekwallista, joka edellyttiliian sitovia yksinmyynti-
oikeuksia takauksensa ehdoksi.*

Vuonna 1927 Asko-Avonius ei enii tarvinnut Paischeffinkaan
nimed hakiessaan silloisen luototuksensa kymmenkertaistamis-
ta 150 ooo markasta puoleentoista miljoonaan.

Yhdyspankin Lahden-konttorista ryyditettiin lainahakemuk-
sen puoltoa toteamalla, ettd Asko-Avoniuksen tehtaassaan kiyt-
toon ottamat metodit oli omaksuttu muuallakin, mika oli nosta-
nut nousuun koko Lahden seudun huonekaluteollisuuden. Kaik-
kiaan alueella oli jo kahdeksan hyvin menestyvia huonekaluteh-
dasta ja 60 pienempii verstasta.

Pankki arvioi Asko-Avoniuksen netto-omaisuudeksi 1,5 mil-
joonaajapiittisijoittaa saman summan Lahden Puuseppitehtaa-
seen, koska sen omistaja oli osoittanut, ettd kykeni "energisyydel-
ladn, tyctelidisyydelldan ja hyvilla taloudellisella vaistollaan” sel-
vidmaiin velvoitteistaan.

Pari vuotta mychemmin Yhdyspankissa todettiin, etta luotto
olimennyt oikeaan kohteeseen. Lahden Puuseppitehtaan menes-
tys oli jatkunut, ja yhtio seisoi entistd vakaammalla pohjalla. Sen
kiyttoomaisuuden ja raaka-ainevaraston palovakuutusarvo nou-
sijo neljaan miljoonaan markkaan.*

Vuonna 1930 kakkostehtaan jatkoksi nousi lisasiipi,
johon sijoitettiin verhoomo ja varjaamo.

Pohjoismaiden Yhdyspankki ei ollut 1920-luvulla tyypillinen
rahoittaja suomenkieliselle yrittajalle. Silloin padomalla oli kie-
li. Heikki Huhtamiki ja Emil Aaltonen olivat Kansallis-Osake-
Pankin asiakkaita, ja se olisi ollut Asko-Avoniuksellekin luonte-
vampi kumppani.** Hinen paitymisensi Yhdyspankin asiakkaak-
si saattoi johtua ruotsinkielisistd takaajista tai olla puhdas sattu-
ma. Taisitten PYP:ssaymmarrettiin KOP:a paremmin hinen teol-
lista ajatteluaan. Joka tapauksessa Aukusti Asko-Avoniuksen pas-
rahoittaja osoittaa, ettei 1920-luvulla suurella liekilld palaneella
kieliriidalla ollut hinelle suurta merkitysti. Tassidkin han kulki
vastoin valtavirtaa.

Kaupaksimenevyys
on kauneutta

della esitellyssi Slojdféreningenin vuoden 1917
suunnittelukilpailussa ilmeni funktionalismin
E perusajatus. Huonekalu tuli muotoilla kiyttotar-
koituksensa mukaan. Ja siten, etti sen valmistus
oli edullista. Tukholman kilpailu ei tissi suhtees-

sa onnistunut.

Osoittautui, ettd suunnittelijat ja valmistajat olivat perintei-
den vankeja. Vuonna 1917 huonekalun tyylikkyys ei vieli tarkoit-
tanut pelkistettyjd muotoja ja sileitd pintoja, joita teollinen tuotan-
to olisi edellyttinyt.*

Vuosikymmentd myohemmin funktionalismi 16i lapi muotoi-
luihanteena, missi suomalaisillakin oli osuutensa Alvar Aallon
johdolla.

Suurenyleison maku ei muuttunut yhta nopeasti. Pelkistetylla
funktionalismilla ei Suomessa niyttianyt olevan kaupallista mene-
tystd, eika se kiinnostanut useimpia valmistajia. Ne sovelsivat pe-
rinteisid tyylej4, tai jos kiytettiin moderneja esikuvia, tuloksena
oli "munkisfunkista”.

Siind muodikkaan muotoiluaatteen ulkoisia muotoja sovellet-
tiin tavalla, joka teki valmistamisesta monimutkaista ja kallista.

Siksi funktionalismin tunnusten alla myytiin huonekaluja, jois-
sa alkuperiinen ajatus oli kddntynyt padlaelleen.

Ne menivit yhteiskunnan alimpien kerrosten sijasta vain sen
ylimpiin kerroksiin.*®

Muotoiluideologiana funktionalismi sopi periaatteessa erin-
omaisesti Aukusti Asko-Avoniuksen ajatteluun. Mikdin aatteen
esitaistelija hin ei silti ollut. Huonekalun muoto ei hinelle ollut
tirkeimmalli sijalla.

Kun funktionalistit julistivat: "tarkoituksenmukaisuus on kau-
neutta”, Asko-Avoniuksen motto oli enemminkin "kaupaksime-
nevyys on kauneutta”.

Niinpd suomalaisen funktionalismin tihdet loistivat pidosin
muualla kuin Aukusti Asko-Avoniuksen yrityksessa. Lahden Puu-
seppatehdas tilasi malleja sisustusarkkitehdeilti jo 1920-luvul-
la, mutta tehtailija luotti lopulta paljon useammin tehtaan omaan
suunnitteluun.

Ensimmiinenvakituinen suunnittelija Asko-Avoniuksen palk-
kalistoilla oli 1932 aloittanut funktionalisti Maija Heikinheimo,
mutta hinen vaikutuksensayhtion mallipolitiikkaan jaivihaisek-
si. Heikinheimo siirtyi Artekiin, jonka esimerkkia Aukusti As-
ko-Avonius innostui seuraamaan aivan 193o-luvun lopulla. Sil-
loin hin palkkasitehtaansa taiteelliseksi johtajaksi nuoren Ilma-
ri Tapiovaaran, joka oli opiskellut huonekalumuotoilua huipputa-
solla Le Corbusierilla Pariisissa ja tyoskennellyt Artek Oy:n Lon-
toon-toimistossa.*
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Lama on tilaisuus

uvattujen kehitysvuosien jalkeen Lahden Puuseppa-

29 tehdas olikin luonutitselleen alallaan maassamme
I< ainutlaatuisen aseman.” Niinkiteytti Askon Tehtaat
Oy:n mainospaillikko Frans Saalaste yhtion kehi-
tyksen 1920-luvun loppuun mennessi.
1930-luvun alussa Lahden Puuseppatehtaan hankkima vah-
va asema olitarpeen, silld 1920-luvun ainutlaatuisen hyvii kehi-
tysvuosia seurasi paljon vaikeampi ajanjakso.

Kasvuvuodet paittyivit teollisuusmaissa vuonna 1929. New
Yorkin porssi romahti, ja talouslama levisi Atlantin yli Euroop-
paan. Suomessakin rahamarkkinat kiristyivit, tyottomyys kas-
voi ja kulutuskysyntd heikkeni. Suhdanneherkin puusepinteol-
lisuuden tuotannon arvo romahtivuosiksi19go-1933 alle puoleen
vuoden 1929 huipputasosta.

Kaikki eivit suoneniskusta selvinneet. Vuonna 1929 huone-
kalualalla oli ollut lihes 200 yritysta, kolme vuotta myohemmin
joka neljis oli laittanut lapun luukulle. Pahiten lama puristi pih-
teihinsayritykset, jotka olivat tehneet suuria investointeja pitkan
kasvukauden lopulla. Yksiniistd oli Lahden Puuseppitehdas, joka
siten olisi voinut olla yksilaman uhreista. Toisin kivi.

Vuonna 1932 yhtién tehtailla tehtiin kolmipaiviista tyoviikkoa,
mutta Aukusti Asko-Avonius pystyi pitimiin yrityksensd pystyssi

javielapikayttimiinlamanaiheuttamaa rakennemuutosta eduk-
seen. Huonekalutuotannon nopean kasvun aika oli ohi, mutta kas-
vua saattoiloytid myos laajentamalla toimikenttdd: 1930-luvun ku-
luessa Asko-Avonius rakensi yhtiélleen oman myymailiketjun.

Siirtyminen lihemmais kuluttajaa asettiuusia vaatimuksia. Yh-
tion ja sen tuotteiden tunnettuutta olilisittivi. Siind kiytettiinin-
novatiivisia keinoja. Nykyinen briandaiys ei olisi Asko-Avoniukselle
vierasta. Vuonna 1931 "Asko” tuli seki yrityksen ja tuotteiden etti
yrittdjan nimeksi ja tavaramerkiksi. Aluksiyhtion nimi oli Asko-
Avonius, Huonekalutehtaat. Vuonna 1940 Asko-Avonius yhtisitti
kaksitehdastaan. Toisesta tuli Askon Tehtaat Oy ja toisesta Tyyli-
kalusto Oy. Askona yhtyma kuitenkin tuli tunnetuksi.

Vuonna 1948 julkaistussa Askon 3o-vuotishistoriassa mainos-
paillikko Frans Saalaste kuvasi yhtion siirtymisen kaupan puo-
lelle puolivahingoksi. Luottotappioiden vuoksi huonekalukaup-
poja putosi tehtaan syliin Riihimaiella, Lappeenrannassa ja Liek-
sassa. Ja kun kauppa ei laman vuoksi suuremmissakaan kaupun-
geissa kiaynyt, tehtaan oli pakko perustaa niihin omia myyméiloi-
td, jotta tuotanto voitiin pitdd kdynnissa. Saalaste vakuutti, ettei-
vit Askon myymailit pyrkineet kilpailemaan "terveiden” huone-
kalukauppojen kanssa.

Vihittelevd kuvaus oli epdilemaitti viisas ratkaisu kirjan ilmes-
tymisen aikoihin. Kilpailutilanne huonekalukaupassa oli tulehtunut,
ja osa muista huonekalutehtaista oli liittoutunut Askoa vastaan.®

Frans Saalasteen vihittely ei kuitenkaan tosiasioita muuksi

muuttanut. Aukusti Asko-Avoniuksen piaméiiri oli saada tehtai-
densa tuotteet saataville kaikkialla Suomessa ja jos vain mahdol-
lista Askon omiin myymail6ihin. Lama ei ollut syy myymailiket-
junrakentamiseen, vaan se, ettd yhtion kasvanut tuotanto kaipasi
paremmin hallittavissa olevaa jakelukanavaa. Ja tietenkin omien
tuotteiden myynti toi tehtailijan lompakkoon entistd suuremman
osan huonekalun kokonaiskatteesta. Siksi Nikolai Bomanillakin
oli ollut omia myymal6itd vuosisadan alussa.

Lamatarjosiotollisen tilaisuuden rakentaa myyméliketju nor-
maaliolojanopeammin javihemmin vastalausein. Joka toinen huo-
nekalukauppa meninurin 193o-luvun alussa. Moneen kaupunkiin
syntyi tilaa Askon myymailille. Luonnollisesti omat liikkeet ha-
luttiin ensiksi sinne, missi ostovoimaa oli eniten. Kotikaupungis-
saan Lahdessa yhtiolla oli ollut myymila jo vuodesta 1920. Toinen
perustettiin Ouluun kesilld 1929. Oulun jilkeen Askon myymailit
tulivat Turkuun, Helsinkiin ja Raumalle, josta myymala ujutettiin
Porin kautta Tampereelle.

Aluksi kauppaliikkeet olivat itseniisiad osakeyhtisit4, joissa oli
muitakin osakkaita kuin Aukusti Asko-Avonius. Siten rajattiin ta-
loudellista riskii jahillittiin mahdollisia vastareaktioita. Asko oli
riippuvainen itseniisisti jilleenmyyjistdan eikd halunnut vaaran-
taa suhteitaan niihin liian hyokkaavilli asenteella. Ensimmaii-
siduusia liikkeitd perustettaessa Aukusti Asko-Avonius edellyt-
ti, etteivit ne toimineet pelkdstiin hinen nimissain, vaikka osa
yhtickumppaneista olisi niin halunnut. "Tehtailija ei oikein kan-

nattanut pelkkii Askoa, syystd, ettd nimestid taytyy selviti tytar-
liikkeiden toimivan omalla pohjalla.”

Myymalit toimivat "omalla pohjalla” eli juridisesti itsenaisi-
ni, mutta ketjuajattelua sovellettiin heti ja aina, kun se oli mah-
dollista. Myymailit ryhtyivit jo 1932 tekemiin yhteisid hankinto-
ja Askon ulkopuolelta seki yhteistd mainontaa Askon tavaramer-
kin alla. 1930-luvun kuluessa Askon myymiloissi ryhdyttiin ti-
lojen puitteissa myyméain huonekalujen rinnalla myss muuta si-
sustuksessatarvittavaa. 193o0-luvunlopulla Aukusti Asko-Avonius
lanseerasi ajatuksen "kodin sisustustavaratalosta”. Suurimmissa
myyméiloissi oli huonekalujen lisiksi omat osastonsa matoille ja
verhoille ja niissd myytiin my6s valaisimia, vuodevaatteita jalasten
tavaroita. Etenkin Lahteen vuonna 1938 valmistunut 1 8oo nelién
suurmyyméila monipuolisine valikoimineen oli nihtivyys, jonne
tultiin ostos- ja ihmettelymatkalle kauempaakin.*

Keskelld pahintatalouslamaa toteutettu toimialalaajennus oli
rohkealiike ja huono liiketoimi. Askon tehtaiden myyntilaskivuo-
den 1929 huipun jilkeen parissa vuodessa noin neljinnekselli, ja
kannattamaton huonekalukauppa lisasi tappiota. Myymaéldinves-
toinnit vaativat kylmii hermoja jalujaaluottamustasiihen, ettdla-
ma loppuisi ennen kuin pankinjohtajan luottamus. Vuonna 1933
Asko-Avonius olijo varma, ettihianen nikemyksensiolioikea. Hin
ryhtyilunastamaanulos myymailiosakeyhtiéiden muita osakkaita.
Huonekalukauppa kiviyhd nihkeisti, jauseimmat liikekumppanit
olivat mielihyvin valmiit myymiin osuutensa, Turussa tosin pia-
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dyttiin konkurssia selviteltiessi raastupaan.3®° 1930-luvun puoli-
vilin jilkeen Askon myymiliaverkko kattoi maan suurimmat asu-
tuskeskukset, oli kokonaan Asko-Avoniuksen omistuksessa, toi-
miyhden nimen alla ja tuotti voittoa. Asko-Avonius ei enai pei-
tellyt padmaiidriddn, vaan uusiin kaupunkeihin mentiin mahdol-
lisimman nayttavisti. Viipuriin han halusi 1935 komean myyma-
lin parhaalle paikalle, maksoi miti maksoi. PYP rahoitti kaupan,
mutta tontin ja rakennuksen melkein 1,4 miljoonan markan yh-
teishinta sai pankinjohtajan kohottamaan kulmakarvojaan. "Meis-
tindyttad, ettd herra Asko-Avonius uhraa melko suuren pidoman
hankkiakseen konttorin Wiipurista.™

Oma vihittaismyynti muutti Asko-Avoniuksen suhdetta mai-
nontaan. Yhtioon palkattiin mainospiillikko Frans Saalaste, jonka
mukaan Asko-Avonius "otti mainonnan myyntityon avuksi kaikes-
salaajuudessaan ja kiytti sithen rahaa kitsastelematta”. Asko ryh-
tyi kdyttimain mainostoimistoa ensimmaiisend huonekalutehtaa-
na Suomessa. Erva-Latvalan laatimissa ilmoituksissa keskityttiin
hilventimiin yleison ennakkoluuloja sarjavalmisteisten huoneka-
lujen laatua kohtaan ja tuotiin toisaalta korostetusti esiin suurtuo-
tannon mahdollistamat edulliset myyntihinnat. Eli keskeisin viesti
oli Askonylivoimainen hinta-laatu-suhde. Tata mielikuvaa tuki se,
ettivuonna1932 Askon huonekaluille ryhdyttiin antamaan kahden
vuoden takuu, ja koska niiti myytiin tehtailijan nimelld, timi takasi
"henkilokohtaisesti” jokaisen Askon huonekalun. Myés kokoami-
sesta vastannut tyontekiji saatiin tarvittaessa selville, silld jokai-

nen huonekalu sai vastedes yksilollisen tunnusnumeron.3*

Omiin myymail6ihin kertyi runsaasti tietoa kuluttajien miel-
tymyksista. Tdma tieto pyrittiin siirtimiin tuotantoon jirjesta-
milld yhtymin sisdisia neuvottelupiivia. Joskus se tuotti tulosta,
muttausein myyntitieto enemmainkin lisisituotannollisia tuskia.
Myymailoiden jatuotannon vastakkainasettelusta muodostui Asko-
yhtymin pahin sisdinen hankauskohta vuosikymmenien ajaksi.

Ensimmaiisen kerran myyntimiesten ajatuksia kuultiin tal-
vella1932. Kiihkeimmit puheenvuorot kiytettiin samasta aihees-
ta. Myyjat halusivat tehtaalta halvempaa myytiavaa. Hinta oli laa-
tua tirkedmpitekija, koskalaman oloissa asiakkaiden valtaenem-
misto etsi halvinta mahdollista tuotetta.

Matti Kurjensaariluonnehti Aukusti Asko-Avoniusta "perspek-
tiivinihmiseksi” tai oikeastaan kdinteisen perspektiivin. Kun pers-
pektiiviluonnossa pienenee kauemmas katsottaessa, Asko-Avoniuk-
selle kauempana olevat asiat eli tulevaisuus avautui kasvavana. Siella
odotti suurempia jatirkeimpid asioitakuin kisilli olevat pienemmit.
Niinpi hin saattoiyksityiskohdissa olla joustava suhteessa omiin pi-
temmén ajan tavoitteisiinsa. Vuonna 1932 niihin kuului tavoite erot-
tuakilpailijoistalaadulla, mutta samaan aikaan hin myyjien yksimie-
lisen rintaman edessi paatyi siihen, ettd kilpailusyisti laatua kan-
nattilaskea. Toki se koski vain ilman tuotemerkkii ja takuuta myy-
tyd "kyttyritavaraa”, "Tehtailija katsoi timin keskustelun ponnek-
sisaatavan: kyttyratavaran hinnan on laskettava ja saa sen laatukin
olla hieman huonompaa, kun kestivyys ei vain kirsi siiti.”s

Kesdilta henkilokunnan virkistysalueella Hollolan Isosaaressa noin 1930.
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Satatuhatta tuolia
Englantiin

g20-luvullakysyntid oliriittinytkaikille. Lamanai-
kana kauppaa jouduttiin kaymiin totutuista kilpai-
1 lutavoista poiketen. Asiakkaita houkuteltiin paitsi
kyttyratavaralla myo6s alennusmyynnein ja edulli-
sin maksuehdoin. Kilpailun valiteltiin olevan "us-
komattoman kiredd ja uuvuttavaa seki tiynni epiterveitd kaup-
patapoja”.

Minna Sarantola-Weissin mukaan lahtelaiset huonekaluvalmis-
tajat kuitenkin kykenivit myos laman aikana sopimaan myynti-
hinnoista perinteisten "terveiden” kauppatapojen mukaisesti.

Askolle se ei riittanyt. Yhtio oli mitoittanut tuotantonsa kas-
vaville, ei taantuville markkinoille. Kysyntaa oli siksi pakko etsii
maan rajojen ulkopuolelta. Lupaavimmalle vaikutti Suomen tir-
kein vientimaa Englanti. Suomalaiset olivat jo vieneet sinne huo-
nekaluja 1920-luvulla, eiki kysyntilama Britanniassa ollut yhti
syvikuin monissa muissa maissa. Aukusti Asko-Avonius kivike-
silli1g3o Englannissajapiityisiihen, ettd kannattiyrittaa. Asko
perusti myyntikonttorin Lontooseen. Myyntityoti tuki myos mar-
kan devalvoituminen puntaan nihden.

Tilausten saaminen ei ollut vaivatonta, silla monet muutkin —

belgialaiset, ruotsalaiset, saksalaiset — pyrkivit samoille mark-
kinoille.

Kovakilpailujohtialhaisiin katteisiin. Nopeastikivi selviksi,
ettei kalustoja kannattanut Englantiin tarjota. Brittien makutot-
tumukset olivat erilaiset, ja ostajien laatuvaatimukset olivat liian
kovia seki tarjottuihin hintoihin ettd suomalaistehtaiden tekni-
siin valmiuksiin nihden.

Ratkaisuksiloytyise, ettd Englantiin laivattiin yksinkertaisia
huonekaluja kokoomavalmiina osina. Tdllainen kauppa oli hadin
tuskin kannattavaa, mutta se auttoi pitiméain tehtaan kdynnissi.
Parhaiten kaupaksi kiavivit tuolit, joita 1930-luvun alussa valmis-
tettiin vientiin noin 100 ooo kappaletta vuodessa. Parhaimmil-
laan kolmasosa Askon tuotannosta menivientiin. Saavutus oli hy-
vd, kun sitd vertaa alan keskimairiisiin alle kymmenen prosen-
tin lukuihin 34

Vuoden 1934 tienoilla ohitetun talouslaman jialkeenkin huo-
nekaluja lihti Askon tehtailta Eurooppaan ja jopa Pohjois-Afrik-
kaan, mutta 1930-luvun jalkipuoliskolla tilaukset olivat yksittii-
sida. Kotimaan kysynnin elvyttyid tuotanto meni kaupaksi parem-
malla katteella lahemmais.

Kotimaassa Askon hinta-laatu-suhde oli kilpailuvaltti, mutta
pysyvi vientimenestys olisi edellyttinyt suuria satsauksia kulje-
tuksiin ja teknologiaan.

Kotimaantuotannon laatustandardeilla ja huolettomilla kulje-
tuksilla ei pirjatty eniten vientiin suuntautuneille suomalaisval-

llmari Tapiovaara oli Askon taiteellinen johtaja 1938-40. MyShemmin hdn
suunnitteli Askolle huonekaluja freelancerina. Kuvassa Tapiovaara ja Aslak-tuoli.

mistajille, ei ainakaan Ilmari Tapiovaaran kriittisin silmin arvi-
oiden. Hantekikesilla 1939 kiertomatkan useisiin Euroopan met-
ropoleihin. Amsterdamista Tapiovaara raportoi Lahteen:

“Suomalaisia huonekaluja oli melkein joka askeleella ja var-
sin usein Asko-huonekaluja.

Suomalaisista huonekaluista oli valtaosa Schauma’ilta, sitten
Keravalta ja yhtd paljon Ekwall’ilta kuin Askolta - - Sielld oli jal-
leen meitéd varten sama tunnettu laulu — LAATU.

Heilli ei ollut mitaan malleja vastaan eikd Askon toivomuksia
vastaan, mutta ndin sen sielld omin silmin — me olimme laadussa
monta askelta kaikkia suomalaisia konkurenttejamme jiljessi. Ei
tarvitse ollaammattimies huomatakseen sen. - - Bijenkorf’ilaiset
kertoivat, ettei ole ensinkéin vaikeata myyda Asko-malleja, mut-
ta sitid vaikeampaa Asko-laatua.

Hra Kieboom sanoi, etteivit he kykene paljoakaan suurenta-
maan ostonumeroita tillaisen laadun kestiessi— Ndin surulliseksi
muuttuilaulu, mutta se muuttui itkuksi kun menin Metz & Co:hon,
missd muuten myydiain parhaat modernit huonekalut Hollannis-
sa. - - Niin —itkin siis silloin, kun nidin meidian T.T.N —huoneka-
lujamme niille epiedullisessarinnastelussa. Laatu suorastaanir-
visti, aivan kuin huutaen asiakkaalle: 414 osta minua. He olivat ti-
lanneet ne valokuvista koeostona.

Muistan timéan tapauksen hyvin tehtaalta, miten hra Jalava
yritti kaikkensa saadakseen edes timin koetilauksen kunnial-
lalavitse.”
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llmari Tapiovaaran Askolle 1938-1939 suunnittelemia kalusteita.




Askon tehdas ja kuljetuskalusto 1930-luvulla.

Kritiikistdédn huolimatta I[lmari Tapiovaara uskoi Askon mah-
dollisuuksiin ulkomailla.

Suomalaisilla huonekaluilla oli Euroopassakysyntii, mutta Ta-
piovaara kirjoitti, ettd Artekilta jo 5oo aaltotuolin tilaus oli men-
nyt Englannissa myttyyn aivan liian pitkin toimitusajan vuok-
si.Samasta ongelmasta kirsivit muutkin kilpailijat, vain Askolla
oli riittavi tuotantokyky. Jos vain laaduntarkkailu Lahdessa saa-
taisiin kohdalleen, Keski-Euroopan markkinat olisivat Askolle
avoinna.’

Ilmari Tapiovaara tietenkin kannusti tydnantajaansa omas-
saasiassaan. Hinen arvioonsa Askon menestysmahdollisuuksis-
ta ovat kuitenkin yhtyneet myos my6hemmit asiantuntijat. Tapio-
vaaranvuoden 1939 messuilla esitellyt funktionaaliset, ajattoman
tyylikkait ja sarjatuotantoon suunnitellut mallit sekid Asko-Avo-
niuksen teollinen osaaminen olisivat yhdessi voineet tuottaa tu-
losta. Maailmanvalloitus huonekaluilla jii kuitenkin tekemitta,
kun maailmaa jo samana syksyni ryhdyttiin valloittamaan As-
ko-Avoniuksen inhoamalla vikivallalla. Sota katkaisi Asko-Avo-
niuksen ja Tapiovaaran yhteistyon ja vielapa havitti jalkipolvilta
sen todisteet. Ensimméinen Askon alueella pommituksissa tu-
houtunut rakennus oli varasto, jossa siilytettiin Tapiovaaran As-
kolle suunnittelemien huonekalujen mallikappaleita. Tapiovaara
puolestaan siirtyi vuonna 1941 Keravan Puuteollisuus Oy:hyn ja
suunnitteli sille Domus-tuolinsa, joka nousi maailmanmainee-
seen heti sodan jilkeen. 3¢

Uposta kasvun moottori

itad olla sekid puuta ettd metallia, kuntoisellamenee
huonosti, niin toisella menee hyvin.” Niin kuvasi
Aukusti Asko-Avonius monialaisuuden etuja.
Toisen maailmansodan alla Asko oli kasvanut
Suomen suurimmaksi huonekalutehtaaksi. Se oli

paassytnauttimaan eduista, joita kasvava markkinaniille ensim-
miiseksi ehtiville suo: hyvista kysynnista ja hyvistd katteista. Pa-
rissakymmenessi vuodessa tilanne kuitenkin oli muuttunut. Uusia
huonekalutehtaita oli perustettu, ja myyntikatteet olivat kaventu-
neet, houkuttelevimmat kasvusuunnat 16ytyivit jo muualta.

Metallihuonekalut olivat napanneet markkinaosuutta puisil-
ta sekd maailmalla ettd Suomessa. Metallihuonekaluja pidettiin
funktionaalisinajakestavini. Jamyos hygieenisini, niiden raken-
teisiin syopiliiset eivit padsseet pesiytymidn. Suomalaiset olivat
ihastuneet etenkin metallisinkyihin. Helsingin Teridshuoneka-
lutehdas Oy:n hetekat olivat olleet jittimenestys.

Hetekoiden voittokulkua Askokaan ei voinut sivuuttaa. Pari-
kymmentd vuotta muille mallia niyttinyt Asko-Avonius ryhtyiseu-
railijaksi. Huonekalutehtaan pihamaalle nousi 1938 putkisinky-
tehdas, Upo Osakeyhtis. Upo oli aluksikiinted osa Askoa, yksisen
tehtaista. Perustettu osakeyhti6 kuitenkin osoitti, ettd Asko-Avo-
niuksen suunnitelmat olivatlaajempia. Upo olisivoinut ryhtya val-

mistamaan sinkyjen ohella muitakin metallihuonekaluja. Ajatuk-
sesta luovuttiin, silla Euroopassa metallihuonekalujen suosio oli
jolaskusuunnassa. Ilmari Tapiovaaravahvisti sen kesin 1939 Eu-
roopan kierrokseltaan. Han varoitti Asko-Avoniusta panostamasta
metallihuonekaluihin. Tapiovaaran mielestd puu oli limpimampi
jamiellyttavimpi materiaali, jonka suosio tulisi kestimaiin pal-
jon ohimenevid metallimuotia pitempééin.

Upo Osakeyhtio oli sopiva harjoittelupaikka Arvi Tammivuorel-
le, Aukusti Asko-Avoniuksen aviottomalle pojalle, joka oli synty-
nyt timin kisiallivuosien aikaan 1911. Tammivuori oli tullut Askon
palvelukseen vuonna 1933, lihteestd riippuen joko lihettimoon tai
autonapumieheksi. Asko-Avonius virallisti suhteensa Tammivuo-
reenvasta 195o-luvun lopullalaatimassaan testamentissa. Han kui-
tenkin tukijakoulutti poikaansa, joka osoitti kiinnostustajakykyi
liikkeenjohtoon. Tammivuori kidvi Lahdessa kauppakoulun.

Keviilld 1939 Asko-Avoniuslihetti Tammivuoren opintomat-
kalle Amerikkaan ja toteutti siten ohjetta, jonka oli antanut palat-
tuaan itse pitkiltd USA:n kierrokselta edellisend vuonna. "Tir-
keimpini matkavaikutelmananihaluaisin sanoa, etti meidin pi-
tdisiyhd enemmainlihettid nuorialiikemiehii ulkomaille tutustu-
maan sikildisiin olosuhteisiin ja kauppatapoihin. Sen avulla voim-
me parhaiten kehittid vientidmme ja pitia sitd jatkuvastiylla. Eri-
koisen tirkedd olisi, ettd mahdollisimman monet liikealalle antau-
tuvista opiskelisivat englantia, silli se kieli hallitsee timan het-
ken kaupallista elamid.”
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Upon putkisdnky oli Aukusti Asko-Avoniuksen
vastaus suomalaiset vallaneeseen hetekakuumeeseen.

Upon nuori toimitusjohtaja Tammivuori liittyi varajiseneksi
suureen liikemiesvaltuuskuntaan, jokakevailla 1939 lahti raken-
tamaan kauppasuhteita Pohjois-Amerikkaan. PYP:n pankinjohta-
jaRainervon Fieandtin johtama valtuuskunta tutustui viikon ajan
juuriavattuun New Yorkin maailmanniyttelyyn. Suomalaiset eh-
tivit parahiksi todistamaan televisiolihetysten alkua USA:ssa.

Maailmanniyttelyn paateema oli tulevaisuus, jossa sdhkon voi-
malla toimivat koneet olivat vapauttaneet ihmisen raskaista ko-
titoistd, vaikkapa television ddreen. Monet 1920-luvun keksin-
not olivat kypsyneet toimiviksi sovelluksiksi. Kémpeloiden ko-
tirobottien ohella niytteilla oli useita aidosti hyodyllisii laitteita.

Televisio, fax, astianpesukone ja sihkoinen jitehuolto olivat vie-
la tulevaisuutta yhdysvaltalaisissakin kodeissa, mutta eurooppa-
laisten vieraiden ihmetykseksi isinnit saattoivat esitelld tilasto-
ja, joiden mukaan jo puolessa maan kotitalouksista oli jadkaap-
pija pesukone.

Tulevaisuudenuskoa pursunnut maailmanniyttely jatti kivi-
joilleen haikeat muistot, mielikuvan siitd, mihin maailma olisi
ollut matkalla ilman tuhoisaa sotaa, joka nayttelyn vieli jatkues-
sasyttyi Euroopassa. Upon historiikin 1970-luvullalaatineen Jus-
si Niinisen mukaan maailmanniyttelylli oli pysyva vaikutus Ar-
vi Tammivuoren ajatteluun. Hinen Upolle 1950-luvulla luoman-
sa toiminta-ajatus olla Suomen kotien koneistaja oli perdisin New
Yorkista 1939.

Aukusti Asko-Avonius oli omalla USA:n-matkallaan 1938 paity-
nyt siihen, ettd maa oliliian "valmis”. Sielldi monilla oli jo kaikkea,
mitd ihminen tarvitsi. Selkeita tyydyttamattomii tarpeita ei enda
ollut helppo loytd4. Suomessa oli toisin. Jad vaille vastausta, olisi-
ko Asko-Avonius hyviksynyt jidkaapit ja sihkémankelit Upon uu-
den tehtaan tuotanto-ohjelmaan, kuten Arvi Tammivuori1g3g New
Yorkista palattuaan intoili. Muutamaa kuukautta myshemmin so-
taratkaisiasian. Uponvilirauhan aikanavalmistuneen 8ooo m?n
tehtaan ensimmaiinen uusi tuote ei ollut jadkaappivaan lastenvau-
nut, joiden vitsailtiin olevan loogista jatkoa hetekatuotannolle. Pi-
an Upo esitteli muitakin uusia tuotteita, myos kodinkoneita: sih-
kosilitysraudan ja keittolevyn.

Upon rakentaja vuorineuvos Arvi Tammivuori (1911-1972).

Uponuuden tehtaan mysta Aukusti Asko-Avoniuksen toimialue
laajeni ohihuonekalujen. Liiketoiminnan perusidea pysyi ennal-
laan. My6s Upossavalmistettiin tuotteita, joiden uskottiin saavan
massatuotantoon tarvittavan menekin. Tuoteideoita kaytiin lapi
tiheidllda kammalla. Lapsille Upossa valmistettiin vaunuja, rattai-
ta, sinkyji, potkukelkkoja, mikikelkkoja ja polkupyorii. Ja mo-
nia muitakin ideoita testattiin, muun muassa ilmettiin vaihtava
lasten nukke ja lasten ompelukone jdivit prototyypeiksi.

Matka ideasta kaupaksi meneviksituotteeksi on usein pitka ja
kallis. Tuotekehittely olisi vaatinut voimavaroja, joita Upolla ei en-
simmaiisind vuosina juuri ollut. Niinpd mahdollisuuksien mukaan
kiytettiin oikotietd eli otettiin mallia maailmalta; Arvi Tammi-
vuori pukitoimintamallin sanoiksi: "Sanoin pojille, ettd parempi
olla hyvi kopisti kuin huono suunnittelija, me otimme kilpailijoi-
den vehkeistd niiden hyvit puolet ja teimme vield paremman.”

Monille Upon tuotteille olikin loydettivissi esikuva tai esiku-
via, my6s lastenvaunuille. Uno Rytokoski kivikeviilli 1939 Ruot-
sissa. Hinen ei onnistunut hankkia Dux AB:1ti Epeda-patjarun-
kojen valmistuslisenssid, mutta Upo sai hyvia aineistoa tuoteke-
hittelyynsi, kun Rytokoski tilasi Lahteen 17 lastenvaunua.

Lastenvaunujen osalta Tammivuoren kuvaamaa kilpailijoi-
den tuotteiden parantelua vield harjoiteltiin. Perimitiedon mu-
kaan Upon lastenvaunut olivat markkinoiden kauneimmat, mut-
taniitd vaivasi sitked tekninen ongelma: pyorit irtosivat aivan lii-
an helposti.
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Varustautuminen
jalleenrakennukseen

esilli1g4a syttyneen jatkosodan aikana teollisuus-
tuotanto oli osa valtion kontrolloimaa sotataloutta.
]:{ Huonekalutehtaat eivit kuuluneet strategisiin tuo-
tantolaitoksiin, joten sodan alussa Askon tehtail-

la oli varsin hiljaista.
Vuonna194z2 dinti oli enemmain, kun vanhimpien ikiluokkien
rintamamiehii ja joitakin ammattimiehii kotiutettiin, tehtaalle

saatiin inkerildisii tyomiehii ja naiset olivat harjaantuneet teh-
tiviin, joissa heitd ei vield ennen sotaa ollut nihty. Sodan lopulla
Asko vei Saksaan yksinkertaisia "hitihuonekaluja”. Niitd jaettiin
perheille, joiden asunnot olivat tuhoutuneet pommituksissa.

Myés Upon puolella tehtiin titd sodan ehdoilla. Sen tuotannolla
oli suurempi merkitys sodankiynnille. Metalliverstaalta valmis-
tui kranaattien ja miinojen kuoria, putkipaareja seki raudoituk-
sia Askon tekemiin ammuslaatikoihin. Sota-ajan menestystuot-
teensa Upo toi markkinoille jo vilirauhan aikaan syksylla 1940.
Se oli puukaasutin Pilkko eli hikidpontts, joita asennettiin autoi-
hin bensiinipulan vuoksi.

Kaikkiaan hikaponttsja valmistettiin Suomessa 1939-4.4 1a-
hes 30 ooo. Pilkon markkinaosuudesta ei ole tietoa, mutta joihin-

kin kilpailijoihin verrattuna sen etuja olivat helppo puhdistetta-
vuus ja varma toiminta pakkasella. Jussi Niinisen mukaan Pilk-
ko myi hyvin, vaikka se ei ollut mikaan halpatuote. Vuonna 1940
Pilkon hinta oli 17 ooo markkaa, yli 4 ooo euroa vuoden 2006 ra-
haksi muunnettuna.+

Suomi kivi sotansa 1939-4.0 ja 194145 pitkilti Suomen Pan-
kin setelirahoituksella. Valtio lainasi kansalta huonontamallara-
haa. Setelirahoitus ja hintasiinnostely johtivat siihen, ettd rahaa
olipaljon enemmin kuin ostettavaa. Hinnat nousivat jo sota-aika-
na, mutta rahan mairii vastaavasti vain mustassa porssissi. Val-
taosin sotatalouden inflaatiopaineet purkautuivat vasta sodan jil-
keisind vuosina.#s

Aukusti Asko-Avonius oli aloittanut yrittijiuransa edellisen
sodan aikana ja tiesi hyvin, ettei kiteistd rahaa kannattanut jat-
tad kassakaappiin huononemaan, vaan, jos mahdollista, sijoittaa
se kiinteadn omaisuuteen. Kokemuksesta hin tiesi myos, ettd jos
sodasta ylipdatddn selvittiisiin, sitd seuraisi jilleenrakennus ja
voimakkaan kasvun kausi. Siithen hin aikoi jilleen osallistua, en-
tistd laajemmalla rintamalla.

Joskiteisen jo sodan kestdessd onnistui sijoittamaan omaisuu-
teen, jota tultaisiin tarvitsemaan jilleenrakennuksen aikaan, haa-
viintarttui kaksi kalaakerralla. Tdllaisia investointikohteita hin
etsi. Ongelma oli se, ettd kaikki ostettava, pienempi ja suurempi,
olikivenalla. Keinottelun estimiseksi kiintedn omaisuuden kaup-
pojajamyyntivoittoja verotettiin raskaasti. Houkutellakseen myy-

jit esiin, Asko-Avonius julkisti investointiaikeensa.

Keviilla1942 Helsingin Sanomissa komeili ilmoitus: "OSTE-
TAAN puusepintehdas, jossa voi tyoskennelld noin 300 tyénte-
kijaa, mutta pienempikin voi tulla kysymykseen, jos sitd on mah-
dollista laajentaa. Tehdas halutaan mieluimmin rautatien varrel-
ta, mutta otetaan huomioon tarjoukset muittenkin kulkureittien
varsilta. Arvoisat vastaukset lihempid neuvotteluja varten pyyde-
tidn osoittamaan: A. ASKO-AVONIUS, Lahti.®

Puusepidntehdasta Asko-Avonius etsi siksi, ettei ollut saanut
rakennuslupaa tehtaalle, jota oli suunnitellut Himeenlinnaan.
Vuoden 1942 alussa kaikki oli ollut valmista: 10 hehtaarin tont-
ti, tehtaan piirustukset ja sopimus rautatien rakentamisesta Ha-
meenlinnan kaupunginkanssa. Sodan jilkeen Asko-Avonius ku-
vasihanketta: 7 - - alueelle oli tarkoitus rakentaa huonekaluteh-
das yksinomaan ulosvientii varten. Rakennustyot olivat jo alus-
sa, tiilet, y.m. rakennustarpeet paikalle ajettu. Rakennustyét kes-
keytti Kymro.” 47 Kymro oli kulkulaitosten ja yleisten téiden mi-
nisterion rakennusosasto, joka myonsi rakennusluvat teollisuus-
laitoksille sekd sodan aikana ettd sen jilkeisind sadnnostelyta-
louden vuosina.

Miksi Aukusti Asko-Avonius mietti sodan keskelld pelkkiin
vientituotantoon keskittyvin tehtaan perustamista, kun puusepit
olivat rintamalla ja kauppayhteydet poikki?

Askoveihuonekaluja Saksaan, mutta Saksan vientii todenni-
koisemmaltd tuntuu se, ettd Asko-Avonius palasi jatkosodan alus-

sasiihen, mistd olilihtenyt liikkeelle Viipurissa 1917. Vientiteh-
dashanke olivarautumista jilleenrakennukseen - Venijin jilleen-
rakennukseen.

Keski-Euroopan-kaupassa myyntikatteet hupenivat helposti
kuljetuksiin. Siita Askossa oli jo kokemusta. Venijille olisi Lah-
desta padssyt junalla, eikd Asko-Avoniukselle tuttu Pietari ollut
kuin muutaman tunnin matkan paassi. Vaikka Asko-Avonius epii-
lemitti oli hyvin informoitu my6s sotaan liittyvistd asioista, sitd
hin ei voinut tietad, etta Hitler oli paattanyt havittaa bolshevik-
kivallankumouksen padkaupungin maan tasalle.

Ajatus itirajan takana piilleestid valtavasta kysyntidpotentiaa-
lista kiehtoi Asko-Avoniusta. Jopa silloin, kun suljetun rajan 14-
pitihkui vain uutisia nilasti ja haddstd. Han oli 1930-luvun puo-
livilissi yrittinyt selvittid, olivatko asiat Neuvostoliitossa todel-
lakin niin kehnolla tolalla vai olisiko valtavassa maassa sittenkin
yhi kaupallisia mahdollisuuksia. Loppuvuodesta 1935 Asko-Avo-
nius tutustui neuvostotodellisuuteen suomalaisen liikemiesval-
tuuskunnan jiseneni. Sille esiteltiin Leningradissa ja Moskovas-
sakymmenen tehdasta, korkeatasoisia kulttuurilaitoksia ja Mos-
kovan upouusi metro.

Isannit hoitivat tehtdvinsi ammattitaidolla, jota heille oliker-
tynyt ruhtinas Potemkinin ajoistalihtien. Suomalaiset saivat vai-
kutelman, etteivit asiat suuressa naapurissa olleet ollenkaan niin
hullusti kuin uskomattomia kauhukuvia maalailleiden huhupu-
heiden perusteella oli paitelty. Erityisen vaikutuksen Asko-Avo-
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niukseen matkalla teki tehdas, jonka tuotanto oli jirjestetty yh-
teen tasoon. Se oli mallina Himeenlinnaan suunnitellulle vien-
titehtaalle.*

Aukusti Asko-Avoniuksen menestysreseptiin kuului tule-
vaisuuden ennakointi, ja pyrkimys olla liikkeelld ensimmaiseni.
Niin ajatellen on oikeastaan tiysin luonnollista, ettd hin jatko-
sodan alussa varautui siihen, ettd Venijin raja piankin avautui-
si suomalaisviejille.

Nyt tiedetain, ettei niin kidynyt, muttavuonna 1941 Saksanvoit-
to Neuvostoliitosta niyttivarmalta. Saksa oli kukistanut Ranskan
sotavoimat vain kuudessa viikossa, eikd puna-armeijasta talviso-
dan kokemusten perusteella uskottu olevan sille niinkaan suur-
ta vastusta. Vaikkei sota loppunutkaan odotusten mukaan paris-
sa kolmessa kuukaudessa, eivit useimmat osanneet ennen talvea
1943 epiilld, etteiko se lopulta piattyisi Stalinin hallinnon romah-
tamiseen. Vasta Stalingrad havahdutti suomalaiset epdilemiin tai
pelkiddmain, ettd Neuvostoliiton kanssa jouduttaisiin selviamiin
suursodan jilkeenkin.#

Asko-Avonius ei l6ytanyt vuonna 1942 sopivaa puusepianteh-
dasta, ja vain vuotta myohemmin ajatus Neuvostoliiton raunioil-
le nousevan Venijin kalustamisesta naytti haihattelulta, jota ei
kannattanut sen enempii muistella. Asko-Avonius vilttyi jo toi-
sen kerran rakentamasta huonekalutehdasta nopeasti romahta-
neiden itdvientinikymien varaan.

Vuodesta 1943 lihtien tulevaisuuden ennakointi oli vaikeaa,

jopa ahdistavaa. Sodan lopputuloksen suhteen Suomen kannal-
ta myonteisten vaihtoehtojen mairi hupeni olemattomiin. Opti-
mismiaan Asko-Avonius ei menettinyt. Sitd osoittavat Upon me-
tallivalimo, jota alettiin suunnitella 1943 ja samana vuonna oste-
tut kolme sahaa: Sysmian Hoyrysaha Oy, Lehtiniemen saha Savon-
linnanlihelti ja Kymin Puutavara Oy Virolahdelta. Ne olivat sijoi-
tuspaikkoja kiteiselle rahalle, mutta sahat olivat myos osa Asko-
Avoniuksen jilleenrakennussuunnitelmaa. Kirjaimellisesti, sil-
la sahat olisivat olleet tarpeellisia paitsi huonekalutehtaalle myos
rakennusliikkeelle ja rakennustarviketehtaalle.

Sodan jilkeen Asko-Avoniuksella oli Kivipuu Oy niminen ra-
kennusliike ja Manskivi Oy niminen rakennustarvikeyhtio. Niis-
td ei tullut pitkaikiisia.

Kivipuurakensi Upolle yhden asuintalon, Manskiven ainoaksi
liiketoimeksi jdi Vesijirven rannalta hankittu 38 hehtaarin tontti.
Suunnitelmat olivat olleet paljon suuremmat. Kivipuun oli tarkoi-
tus rakentaa Lahteen parikymmenti asuintaloa ja ottaa myos ul-
kopuolisia toimeksiantoja. Sahoilla ja Manskivelld Asko-Avonius
aikoituottaa Kivipuun rakennustarvikkeet. Ja Upo olisi varmaan-
kin kyennyt toimittamaan naulat ja muut metallituotteet. Oma-
varainen rakennusliike olisi sodan paityttyd saanutlentavin lih-
don jilleenrakennukseen.

Kenties Asko-Avoniuksen Vierumieltd hankkima sadan heh-
taarin polttoturvesuokin oli osa samaa suunnitelmaa. Ainakaan
haittaa energiaomavaraisuudesta ei olisi ollut.5°

Keviilld 1947 Asko-Avonius luopui Kivipuu-suunnitelmastaan.
Piitoksen kaikkia taustoja ei tiedetid, mutta PYP vastusti ajatus-
ta ja epdilemaittd sitd vastaan olivat myos muut rakennusliikkeet.
Voiolettaa, ettd yksi esteistd oli rakennustoiminnan ddrimméiisen
tiukka sidnnostely. Kaikki rakennustarviketuotanto kulki Kym-
ron kautta. Se vei pohjan omavaraisuudelta.

Kivipuu olisi saanut Manskiven tarviketuotannosta vain sen
osan, jonka Kymro olisi sille myontanyt. Pahimmillaan Kymro jou-
tuisidannostelemidn jopa rakennuspuuta, javuosia jatkunut nau-
lapula seisotti tuhansia rakennustyémaita ympiri Suomea. Sekin
saattoivihentid Asko-Avoniuksen innostusta uuteen toimialaan,
ettd tiukan vuokrasainndstelyn vuoksivuokratalojen rakentami-
nen ei 194,0-luvulla ollut erityisen kannattavaa. Usein kavi jopa
niin, ettd vuokraisinnin kulut ylittivit valtion maaraamit vuok-
ratuotot.

Rakennustuotannosta luovuttuaan Asko-Avonius myi kaksi
kolmesta sahastaan, vain Sysmin saha jii Askon raaka-ainetoi-
mittajaksi. Kivipuuhun uhrattu vaiva ei mennyt taysin hukkaan.
Upolle sen rakentama vuokratalo oli tuiki tarpeellinen. Sodan
jilkeen ammattitaitoisesta tyovoimasta oli ankara pula. Se nikyi
palkkojen nousun ohella my6s suurena vaihtuvuutena. Pahimpi-
naig4.o-luvunvuosina jopa kolmannes tyontekijoistd saattoilih-
ted muualle.

Upon oli pakko saada ammattitaitoista ja pysyvaa viked uu-
teen valimoonsa ja tehtaan jarjestima asunto oli merkittivi etu

siitd kilpailtaessa.” Yhden pitkiaikaisen tyontekijin Kivipuu toi
myos Askoon. Rakennusliikkeen johtoon 1945 palkattu varatuo-
mari Onni Penttild jai Asko-Avoniuksen palvelukseen ja nousi seu-
raavalla vuosikymmenelld huonekalupuolen tirkeimmiksi luot-
tomieheksi.

Aukusti Asko-Avoniuksen sotavuosiin kuului myos Saariois-
ten kartano Sahalahdella. Sen hian osti vuonna 194.0 yhdessi vel-
jenpoikansa Reino Avoniuksen kanssa. Jatkosodan jilkeen Asko-
Avonius hankki monivaiheisella kaupalla my6s toisen kartanon,
Laitialanlihelti Lahtea. Asko-Avonius kuvasi kauppaketjun kul-
kua1g94.0-luvunlopulla: "Laitialan kartanoa muutamia vuosia sit-
ten ostelin, mutta en saanut sen aikakauden asetusten perusteel-
la siihen omistusoikeutta. Kartanon sittemmin ostivat siirtova-
keen kuuluvat sukulaiseni, joissa on mygs veli mukana.” Kun se
1950-luvun puolella tuli mahdolliseksi, Asko-Avonius lunasti su-
kulaisiltaan niiden osuudet Laitialasta.

Asko-Avonius eityytynyt kartanoissaan herrasmiesviljelyyn.
Saarioisissa keskityttiin siipikarjan kasvatukseen, sen jilkeen kun
ensimmadisesti liikeideasta eli tupakkatuotannosta oli luovuttu.
Laitialassaviljeltiin, pidettiin satapdistd karjaa jamuitakin suun-
nitelma oli. 1940-luvunlopulla Asko-Avonius kirjoitti: "Laitialasta
on ostettu myos savialue, joka onnoin 25-3o hajajossatiedemies-
ten mukaan on maailman hienoin savi. Tanne on tarkoitus joskus
rakentaa saviteollisuutta, kuten salaojaputkia, seinitiilid y.m. y.m.
seki rakennuslevyji sielld olevasta raaka-aineesta.”s*
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Sotakorvauksia
jalleenrakennuksen
sijasta

alirauha Neuvostoliiton kanssa tehtiin syyskuussa

194.4.. Suomi selvisi ulos sodasta ilman miehitys-

‘ / td, mutta joutui tunnustamaan tappionsa. Neuvos-

toliiton hyokkiys Suomeen syksylld 1939 sivuutet-

tiin, jaliittoutuneet tuomitsivat Suomen syyllisek-
si jatkosotaan 194.1-4.4..

Sovittaakseen syyllisyytensi Suomen oli tuomittava sodan ai-
kaiset johtajansa vankilaan ja suoritettava Neuvostoliitolle mas-
siiviset vahingonkorvaukset. Sotakorvauksia maksettiin seitse-
min vuoden ajan, vaikka Suomen poliittinen johto halusi mah-

dollisimman nopeasti poistaa Neuvostoliitolta mahdollisuuden ki-
ristidd velallistaan.

Kolmenkymmenen vuoden tauon jilkeen itarajan yli kulki jal-
leen pitkii junia, yli 140 ooo rautatievaunullista tavaraa. Sotakor-
vausten aiheuttama taloudellinen rasite oli kova, enimmilldidn nii-
hin kului 15 prosenttia valtion menoista. Ne viivistyttivat seki jal-
leenrakennusta ettd kotimarkkinateollisuuden elpymista.’s Aukusti

Asko-Avoniuksen ennakoimat jilleenrakennuksen vuodet eivit
194.0-luvulla toteutuneet 1920-luvun kaltaisina.

Jilleenrakennuksen sijasta oli ensin tartuttava sotakorvauk-
siin. Niistd suurin osa oli metalliteollisuuden tuotteita, joten Upol-
le suunniteltuvalimo tarjosi mahdollisuuden ryhtya Sotakorvaus-
teollisuuden valtuuskunnan eli Sotevan alihankkijaksi.

Valimoa oli alettu suunnitella 1943, ennen kuin sotakorva-
uksista tiedettiin, ja sarjatuotantoon, kuten Asko-Avoniuksen
muutkin tehtaat. Kun rakennustyot kaynnistyivit marraskuus-
sa194.4,, suunnitelmia oli muutettu, silld sotakorvaustoimituk-
set edellyttivit kevyiden sarjavalujen sijasta enemminkin ras-
kaita yksittaisvaluja.

Vuonna 1946 valmistunut valimo ryhtyi valmistamaan Sote-
valle muun muassa laivojen ja koneiden osia sekd hammaspyorii.
Suurin valu oli 3 700 kiloa painanut paperikoneen sylinteri. 5¢

Sotakorvauksia maksettaessa pakon edessi tehtyja uhrauksia
einihty hyodyllisiksi, mutta etenkin 1970-luvun YYA-henkisissa
juhlapuheissa korostettiin, ettd ne olivat Suomen teollistumisen
kulmakivi. Ennen sotia Suomi oli vienyt vain voita, puuta ja pa-
peria, mutta sotakorvaukset pakottivat investoimaan metallite-
ollisuuteen. 194.0-luvun lopulla Suomessa oli Pohjoismaiden uu-
denaikaisimmat telakat, konepajat ja valimot. Sotaa seurannei-
denviidentoista vuoden kuluessa Suomen teollisuustuotanto kol-
minkertaistui. Sotakorvausten myoti metalliteollisuudesta kas-
voi toinen tukijalka sekid Suomelle etti Aukusti Asko-Avoniuk-

sen yhtymaille.5s

Sotevan tilaukset Upolta loppuivat vuonna 194.9. Se aiheutti
yhtiossd ohimenevan kriisin, kun tuotanto piti nopeasti sopeut-
taa uuteen tilanteeseen. Osin palattiin alkuperiisiin suunnitel-
miin. Raskaiden valujen tilalle tulivat rakennustarvikkeet, uu-
nin pellit, luukut ja arinat ja taloustarvikkeet, pannut, kasarit ja
kattilat.

Upon tulevan menestyksen avain kuitenkin loytyi putkituo-
tannosta. Viemariputkien haara- ja mutkakappaleiden valmistus
aloitettiin vuonna 194:8.

Seuraavana keviini Lahdessa ja Upon omankin vien keskuu-
dessa liikkui villeja huhuja valimon oudoista tapahtumista. Ihan
tavallisesta valimosta oli tullut "taikavalimo”. Valimorakennuk-
senikkunat oli kalkittu ja ovelle oli asetettuvahti, jajos sisille on-
nistui padsemiin, salaperiisyys sen kuin lisaantyi.

Valimoon ilmestyneitd uusialaitteita asennettiin ja koeajettiin
vain y6aikaan, pdivisin niiden yksityiskohdat oli piilotettu pelti-
levyjen taakse.

Rehellistivastausta mielikuvituksellisiin arvailuihin eiluul-
tavasti olisi uskottu. Kaikki taika johtui siitd, ettd Upo ryhtyival-
mistamaan suoria viemiriputkia.

Pelon teollisuusvakoilusta aiheutti se, ettd valimossa otettiin
kiyttoon huipputeknologiaa, alun perin Brasiliassa kehitettyd kes-
kipakoisvalua. Upo oli ostanut kovaan hintaan keskipakoisvalu-
koneen valmistusoikeudet sekd yhden mallikoneen, eika halun-

Valurautaputket Upo toi markkinoille vuonna 1949.
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nut uteliaita ulkopuolisia katselemaan, kuinka alusta saakka it-
sevalmistettuja valukoneita koottiin, kokeiltiin ja viritettiin tuo-
tantokuntoon.5

Kisitys oman teknologian ainutlaatuisuudesta ei ollut tuules-
tatemmattu. Seuraavan vuosikymmenen kuluessa valimo kasvoi
tuotannoltaan Suomen suurimmaksi. Paine- eli vesijohtoputkis-
sa Upo piisi kiytinnossa monopoliasemaan. Valimosta tuli Upol-
le vuosiksi kultakaivos, joka mahdollisti 1950-luvun investoinnit
kodinkonetuotantoon.

Upon metallipajan hittituote 194.0-luvun lopulla oli ruotsa-
laisen patentin mukaan valmistettu spriikeitin. Se oli tarkoitet-
tu "vaatimattomiin oloihin yksinkertaiseen ruuanlaittoon ja pie-
nehkojen vesimairien kuumentamiseen”. Keittimii valmistet-
tiin kymmeniituhansia. Niitd ostivat karjalaiset evakot, mutta
myo6s moni nuori perhe valmisti ruokansa ja kuumensi pesuve-
tensd vaatimattomissa oloissa.

Avioliittoja solmittiin ennitysmairi, jalapsia syntyiyli sata-
tuhattavuodessa. Valtion rakennusohjelmasta huolimatta asun-
toavailla olevien perheiden lukumaiiri kasvoi. Timan Aukusti
Asko-Avonius oli Kivipuu-hankkeestaan piitellen ennakoinut
oikein.

Pahimmillaan asuntopula olivuonna1g9so, jolloin vajeeksilas-
kettiin 100 ooo asuntoa. Sen jilkeen pula alkoi vihitellen asunto-
jenkin osaltahelpottaa. Monet perheet saivat pitkaan kaipaaman-
sa kodin ja hankkivat uuteen kotiin uudet kalusteet.5

Vahvin pirjid yksinkin

skon tehtailla padstiin irti sotataloudesta vuonna
1947. Siihen saakka suurin osa Askon tuotannos-
A ta oli kansanhuoltoministerion tyyppihuonekalu-
ja, joita valmistettiin ministerién maariamai maa-
rd ja myytiin ministerion maaraamallid hinnalla.
Kaikkeen muuhun oli hankittava poikkeuslupa. Tyyppihuoneka-
lujen katteet eivit olleet kummoisia, mutta niitd valmistettiin tu-
hansien kappaleiden sarjoina. Ne tyollistivit, ja pitkit sarjat sopi-
vat Askolle. Joitakin kansanhuoltoministerion mallejavalmistet-
tiin vuoteen 1957 saakka.5®
Saanngstelyn hellittiessi Askon suunnittelijat, aluksi [Imari
Lappalainen ja Olavi Lieto, paisivit jdlleen luovaan tyshon. Lap-
palaisen Laila-sohvaryhmi, vuoden 1947 asuntomessujen yleisén-
suosikki, myi hyvin useiden vuosien ajan. Funktionalismi oli jo
vanha aate, muttanyt se toteutui modernismin nimissi. Sodan jil-
keen tarkoituksenmukaisuus oli hyve ja yksinkertainen kaunis-

ta. Huonekaluja myytiin pieniin tiloihin, vuodesohva nousi mel-
kein hetekan kaltaiseksi menestystuotteeksi.

Luovuutta jouduttiin kiyttdmiin myos materiaalipulan voitta-
miseksi. Askon miehet kolusivat pitkin sodasta toipuvaa Euroop-
paa etsimissa paillystyskankaita ja jalopuuviilua, jota olisi voi-
tuvaihtaa vaneriin, koivuviiluun tai sahatavaraan. Helppoa pu-

lan voittaminen ei ollut. Muuallakin oli tiukkaa ja oma etu tuli
ensin. Kuten 1950-luvun alussa, jolloin suurella vaivalla aikaan-
saadut sopimukset kariutuvat, kun Tanskan valtio kitsasteli vii-
lunvientilupien kanssa eikd Puolasta tilattuja sohvakankaita kos-
kaan kuulunut. Muutamia vuosia myéhemmin Suomeen tosin tul-
vi halpoja puolalaiskankaita, jotka oli tehty Askon Varsovaan jit-
timien mallien mukaan.’

Hintasdannostelyn aikana huonekalut menivit kaupaksi "kisis-
tariistaimilla”.®° Vuoden 1947 jilkeen tilanne muuttui. Talvisodas-
tasaakkavallinneen sddnndstelyn ja hintarauhan jilkeen palattiin
vihitellen vapaaseen hinnoitteluun. Se oli raskas vaihe suomalaisel-
le huonekaluteollisuudelle. Kilpailulta suojattu toimintaymparisto
oli synnyttanyt valmistusta, jolla ei ollut edellytyksid parjata nor-
maalioloissa. Vaikeuksia syvensi suhdannetaantumavuonna1948.
Useita puusepédntehtaita meni nurin, ja vield useammissa tehtiin
lyhennettya tyoviikkoa. Viennistikain eiloytynyt pelastusta, kun
irti padssyt inflaatio vei suomalaisten hintakilpailukyvyn.®

Kilpailuun oli taas mahdollisuus, eiki Askolla ollut pienin-
tikaan aikomusta tyytyd markkinaosuuteen, joka silld oli sddn-
nostelyn oloissa ollut. Myymiliketjun rakentaminen oli jadnyt
1930-luvulla pahasti kesken. Se kattoi vain suurimmat kaupun-
git. Sodan jilkeen Asko jatkoi jakelukanavansalaajentamista avaa-
malla liikkeiti keskikokoisissa kaupungeissa, kuten Mikkelissi,
Rovaniemelld, Jyviskylissi, Savonlinnassa, Kotkassa ja Kuopios-
sa. Vuonna 1948 omia myymélsiti oli 19 ja yksinmyyntioikeuden

paikkakunnallaan saaneita yhteistyockumppaneita 60.

Saadakseen ostajat liikkeelle, Asko aloitti syksylla 194.8 ra-
jun alennusmyyntikampanjan ja jatkoi varastontyhjennystiin
puolivuotta myohemmin. [Imoituksissa kiytettiin ajan poliittis-
tailmapiiridkin heijastellutta viestintdd. Niissi korostettiin, et-
tikantaakseen vastuunsa suurimpanahuonekalualan tyollistaja-
ni, Askon oli pakko myydai ylisuuret varastonsa tyhjiksi hinnal-
la milld hyvinsi.®

Muun huonekaluteollisuuden ja -kaupan piirissi vallitsi laa-
jayksimielisyys siitd, ettd vapaaseen kilpailuun olisi siirryttiava
herrasmiesmaiisesti ilman markkinaosuustaistelua, niukkuutta
sovussa jakaen. Aukusti Asko-Avoniuksella ei ollut siithen tarvet-
ta eikd halua, pdinvastoin, tilaisuus oli aivan liian houkutteleva.
Ala oli kidymistilassa, ja se aktivoi hinet entiseen tapaan entisti-
kin midritietoisempaan toimintaan.

Alennusmyynnit, mainoskampanja ja uudet myymailit herat-
tivitkilpailijoissa voimakkaita reaktioita. Vuonna 1948 yksitoista
muuta huonekalutehdastaliittoutui Askoa vastaan ja tarjosi kaup-
piaille 30 alennustavaranvalikoiman. Keviillid 1949 Asko houkut-
teli asiakkaita myyméiloihin tekemiin oman hintatarjouksensa.
Sen seurauksena Suomen Huonekalukauppiaitten Liittoa vaadit-
tiin erottamaan hintoja polkeneet "neuvotteluhintamyymailit” ja
ryhtymaiin oikeustoimiin Askoa vastaan.

Liitto ilmoittikin Askolle, etteivit sen markkinointikeinot ol-
leet hyviksyttivia: "Katsomme, ettd tissi tapauksessa on laajal-
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la, kautta maan ulottuvalla ilmoittelulla kehoitettu yleisoi otta-
maan kiytintoon tinkimisjarjestelmi, jota kaikilla vihittiiskau-
pan aloilla on pyrittivi kaikin voimin torjumaan.” Askon varas-
tontyhjennystiliitto pitiloppuunmyyntini, josta sen olisilain mu-
kaan pitinytilmoittaa poliisiviranomaisille. Liiton mielesti Asko
oli rikkonut sekd huonekalualan kirjoittamattomia pelisidnt6ja
ettd kirjoitettua lakia vastaan.

Syytokset eivit jittineet Aukusti Asko-Avoniusta kylmiksi.
Perin juurin syddmistynyt teollisuusneuvos otti vastaan taiste-
luhansikkaan sivalluksen ja sinkosi takaisin sotakirveen. Hin il-
moitti Suomen Huonekalukauppiaitten Liitolle, ettd sen johtoon oli
pesiytynyt "matalamielisii miehii”, jotka eivit kokemattomuut-
taan ymmairtineet, ettd sidinnostelyn loputtua pelisidnnét olivat
muuttuneet. Asko-Avoniuksella ei ollut mitiin aikomuksia muut-
taalinjaansa.” - - minulla on ollut ja on edelleen aivoissani ajatus
valmistaa mahdollisimman paljon ja edelleen kehittai koneellista
valmistusta ja siten saada tuotantokustannukset halvoiksi.”

Asko-Avoniuksen mielestiliitto syyllistyi pahanlaatuiseen fari-
sealaisuuteen. Sen jisenilld ei ollut varaa moittia Askoa sen parem-
minhintarauhan rikkomisesta kuin laittomuuksistakaan: ” - - juu-
rime, "Asko”, olemme huonekalukaupassa koettaneet saada vakiin-
tumaan kiintedt hinnat, mutta muista kauppiaista on johtunut, ett-
emme ole siind onnistuneet. - - Ainoaliike, jonka tiedén, on Stock-
mann, jossa huonekaluillakin on kiinteit hinnat. - - mainostusta-
ni hoitaa maamme tunnetuin mainostoimisto, eiki ole ajateltavis-

sa, ettd mainostoimisto paistaisi kisistidin sellaista mainontaa, joka
olisilakiemme jahyvienliikeperiaatteiden vastaista, silld heillihin
on kiytettivissaan tuomarit, korkeasti oppineet maisterit, psykolo-
gitjamuut maamme parhaimmat asiantuntijat, jotka nima asiat pa-
remmin tietdvit kuin meikilidinen tavallinen nikkari.”

Sitd paitsi Asko-Avonius oli varma, ettd hinen uhraamansa
mainosmarkat koituivat koko alan eduksi. "Teistdhin jokainen
tietdd, ettei mainonnasta hyoty lainkaan yksistdan tule sille, jo-
ka mainonnan kustantaa, vaan suurin osa prosentteina laskettu-
namenee koko sen alan hyviksi jota mainostetaan. Niin asia nyt-
kin on ollut. Muuan huonekalukauppias on oikein soittanut erda-
seen myymaildinija sanonut, ettd nythin siti taas saa jotain myy-
tydkin, kun Asko noin mainostaa.”

Asko-Avonius ilmoitti Huonekalukauppiaitten Liitolle, etta
Askon huonekalukaupat eivit tulisi enidd jirjestoon kuulumaan,
mikai olisi jatkossa entistakin painavampi menetys, silla Liiton
vastatoimista huolimatta niiden lukumaiira tulisi edelleen kas-
vamaan.” Ymmairtinette itsekin, ettd Teidan viimeaikainen suh-
tautumisenne on ollut omiaanvain lisidméain harrastustani myos
timin yhtyméini puolen eteenpidinviemiseen.”

Keviin 1949 kirjeenvaihto rikkoi Huonekalukauppiaitten Lii-
ton ja Askonvilit. Liitto tutki, tuloksetta, mahdollisuuksia ryhtyi
oikeustoimiin Askoavastaan. Parivuotta myshemmin perustettiin
Kaluste-Yhtymai Oy, jonka oli tarkoitus keritd yhteen liiton jasen-
yritykset. Sen toiminnasta ei tullut menestyksekésti.’s

Asko rikkoi 1940-luvun lopulla vuosikymmenen kestdneen hintarauhan ja sai

Suomen Huonekalukauppiaitten Liiton kimppuunsa.

Julkaa tekemaan hintatarjouksenne!
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Pahempi kilpailullinen haaste syntyi 1950-luvun puolivilissi,
kun parisataa alan yritysti liittyi Huonekalualan yhteistyotoimi-
kuntaan. Sen yksi tavoite oli "ostorengas” eli ostokartellisopimus,
jokaastuivoimaan pianyleislakon jilkeen vappuna1956. Renkaan
jasenet keskittivit ostonsa sellaisiin huonekalutehtaisiin, joilla ei
ollut omaa myyntiorganisaatiota. Ostorengasta ei puuhattu pelkis-
tddn Askon vuoksi, silli muutkin tehtaat olivat alkaneet perustaa
omia myymaléitiadn. Silti Askossa koettiin, ettd sopimus oli uh-
ka.” - - tima tulee myos kohdistumaan voimakkaana Askoa vas-
taan, ollen se erds toiminnan piitavoitteesta - -” todettiin yhtios-
sidlaaditussa muistiossa. Etenkin Askon jilleenmyyjit ostorengas
asettivalinnan eteen. Niiden oli valittava puolensa, ja oli pelatta-
vissi, ettei joillekin paikkakunnille enii saataisi Askon huone-
kaluja lainkaan myyntiin.

Yhtion oli varmistettava myyntikanavansa. 1950-luvun puo-
livalissa tehtiin useita toimia, joilla siihen haettiin lisaa tehoa ja
hallittavuutta. Yksiniistd oli Asko Osakeyhtio, johon 1954 siirret-
tiin kaikki juridisestiitsendiset myyntiosakeyhtiot. Unden kaup-
payhtion toimitusjohtajaksi nimitettiin Bruno Salo. My6s sopi-
musmyymélit pyrittiin sitomaan entisti kiinteimmin Askon kyl-
keen. Se oli vilttimitonti siksikin, ettd oli ilmennyt, ettd koko
Suomen kattava myymailaverkko oli omin voimin raskas rakentaa.
Askon myymilsillé oli rasituksenaan huomattavasti suuremmat
yleiskulut kuin pienilli itseniisilla myymailoilld, eikd niita siksi
kannattanut perustaa, jollei myyntiylittinyt tiettyd minimitasoa.



Ul
(0]

YRITTAJYYS

Asko Osakeyhtion aloittaessa raja kulki 25 miljoonassa markassa
(700 000 euroa vuoden 2006 rahassa).

Askon sopimuskauppiaille oliaina annettuyksinmyyntioike-
us paikkakunnallaan, mutta nyt Asko alkoi houkutella heiti pal-
jonkiintedampéin kumppanuuteen. Sopimuskauppiaille annettiin
entistd pitempid maksuaikoja sekid mainos- ja kampanjamyynti-
tukea. Vastapainoksi edellytettiin, ettd sopimuskauppias sitoutui
5-10 vuoden ajan myyméiin vain Askon tuotteita. Uudenlaisen so-
pimuksen solmivuoden 1955 loppuun mennessi noin 7o liiketta.
Omia myymailéiti oli silloin 36.

Lahdessa oltiin tyytyviisid tulokseen. Askon tehdasta olilaa-
jennettu pitkén tauon jilkeen vuonna 1951, ja seuraava laajennus
oli juuri valmistumassa, mutta nyt myyntikanava tuntui olevan
hallittavampi ja kerrankin mukavasti balanssissa kasvavan tuo-
tannon kanssa. Pian tuotannon jamyynnin entistd kiinteammais-
td kytkoksesta kuitenkin paljastui sudenkuoppa. Asko joutui sen
myo6ta luopumaan vanhasta periaatteestaan, jonka mukaan kol-
masosa tuotannosta oli tarkoituksellisesti mennyt muualle kuin
omiin kauppoihin. Se oli varmistanut, etti Lahdessa tehtiin huo-
nekaluja kilpailukykyisin hinnoin.®

Vuonna 1956 valmistunut laajennus kasvatti Askon tuotantolai-
tosten kokonaispinta-alan noin kolmeen hehtaariin. Niiden tyon-
tekijaimidrdlahenituhatta. Tuotantoa oliviritetty Lahdessa vuon-
na 1955 vierailleen amerikkalaisprofessori E. Sigurd Johnsonin
neuvojen mukaan. Hinenkin suurilta markkinoilta kumpuavan

Aukusti Asko-Avonius oli rakentanut yhtidlleen 1940-luvun loppuun mennessa
aseman, joka kesti Huonekalukauppiaitten Liiton hyokkaykset.

ajattelunsa mukaan Askossa alettiin saavuttaa kapasiteetti, jolla
suurtuotannon edut toteutuivat. Asko oli Pohjoismaiden suurin
huonekalutehdas ja Suomessa tiysin omaa luokkaansa. Sen tuo-

tanto oli suurempi kuin kuuden seuraavaksi suurimman kilpai-
lijan yhteensi.

Jakasvua oli yhi edessi. Pula-aika oli viimein takana, Suomi
teollistui, kaupungit kasvoivat ja rakentaminen jatkuivilkkaana.
Huonekaluvientikin oli saatu hyvidn vauhtiin. Teollisuustilaston
mukaan Askon markkinaosuus Suomen huonekalutuotannosta
kasvoi 1950-luvun puolivilin jilkeen neljanneksestd lahemmais
3o:td prosenttia.®s

Tehtaan vai
myymaéalin ehdoilla?

nerittdin tirkead, ettd tehdas saa pyoria tiydelld ka-
pasiteetillaan ilman, ettd varastoissa syntyy hiiritse-
viadruuhkautumista”, Aukusti Asko-Avonius kiteytti
omien myymaildiden tairkeimmin tehtivin.
Tuotannon jamyynnin vilistid kissanhinninve-
toa kiytiin jatkuvasti sen jilkeen kun Askolla oli myymailsiti. Yh-

tion sisdisen debatin ytimessa olivat hinnoittelu ja mallipolitiikka.
Aukusti Asko-Avoniuksen ideologian mukaan tehtaalla haluttiin
tehda pitkii sarjoja. Se oli tuotannon johdon mielestd vaikeaa, kun
kauppiaat tuuliviirinlailla vaativat jatkuvastiuusia helposti kaupak-
si menevii tuotteita, kohtuuttomalla aikataululla ja kohtuuttoman
halvalla. Jatkuvat muutokset haittasivat tuotannon suunnitelmal-
lista ajoa. Juuri se mititoi sarjatuotannon edut ja nosti hintoja.
Kaupan nikokulman puki sanoiksi jo 1930-luvun alussa Lah-
den myymilin johtaja Olavi Kokko: "Joitakin malleja olemme val-
mistaneet liian kauvan - - Ostaja hakee useimmiten uutuuksia ja
jos me emme voi sellaista ndyttid, niin vanhempi, vaikkakin ehka-
pikaunismalli, eiloydd armoahinen silmissdin. - - Hinnanalen-
nuksien taytyy tietysti tulla tehtaan taholta, silld eihdn myymalat
voikestdd myyntikilpailussa, jos tavara ostettaessa jo onkalliimpaa

kuin muualla. - - Se helpotus miki saadaan teknilliselld puolel-
la, maksetaan kalliisti myyntipuolella.” Pahimmillaan kauppiai-
ta vaivasi epdily siitd, ettei tehdas edes yrittinyt suoriutua osuu-
destaan mahdollisimman tehokkaasti, kun se saattoi kaataa on-
gelmansa myyntiorganisaation niskaan.

Aukusti Asko-Avoniukselle ykkosasia oli tehtaan pyériminen.
Jos jakelualkoiahtautuatavalla, joka uhkasituotantoa, han yksinker-
taisestivaati myyméiloitd myymain enemmain. ” - - kaikkikaupaksi
menevi on myytivi 15.3. mennessi vaikka omaan hintaan.” ®

Tilanne, jossa myynti olisiimenyt enemméin huonekaluja kuin
Asko pystyivalmistamaan, oli harvinaisempi, mutta sellaistakin
sattui.

Heindkuussa 1952 Askon tehtaan ruokalassa vallitsi jannitty-
nyt tunnelma. Omistaja oli kutsunut koolle koko tuotannon joh-
don ja teki selvaksi mista vaikeuksien syyta silld kertaa oli haet-
tava: ”- - tuotanto on saatava suuremmaksi, kun on hyvida myymai-
loita ja myyjii ja johtajia ja tddlld on pullonkaula.”

Huonekalutehtaan laajennus oli valmistunut huippusuhdan-
teessa 1951, mutta seuraavanavuonna tuotanto olijaanyt kolman-
neksentavoitteestaan. Vastuu siitilepasi raskaimpana Frans Mel-
tovaaran, Askon Tehtaat Oy:n teknisen johtajan, harteilla. Vuodes-
ta 1937 Askossa ollut Meltovaara oli mies, jonka kerrottiin johta-
neen yhtioti tehtaan alueella. Meltovaaran aseman takasivat seki
suvereeni asioiden hallinta ettd vaistonvarainen teknisten ratkai-
sujen oivaltaminen. Ne vakuuttivat muun muassa Askon tuotannon
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Tekninen johtaja Frans Meltovaara vastasi Askon tehtaitten tuotannon sujumisesta
ja kehittdmisestd 1930-luvun lopulta 1970-luvun alkuun.

rationalisointimahdollisuuksia 1955 selvittineen amerikkalais-
professori Johnsonin. Hin piti yhtion teknisté johtoa erittdin pi-
tevini. Meltovaara oli Asko-Avoniuksen alaisista ainoa, joka us-
kalsi vastustaa omistajaa julkisesti.

Nyt Asko-Avonius oli Meltovaaran maaperillid, mutta tilld ker-
taa tekninen johtaja joutui noyrtymaiin: kritiikkiin oli aihetta. Se
rohkaisi —mikd varmasti oli omistajan tarkoituskin — Meltovaaran
alaisia nostamaan esille monia kiytinnon ongelmia. Tuotantoka-
peikoiden perimmaéiseksi syyksi epailtiin sitd, etta tehdas oli jo liian
suuriyhden miehen hallittavaksi. Jos se jaettaisiin itsendisiin osas-
toihin, joissayksivalmistaisi tuoleja, toinen poytia janiin edelleen,
olisituotannon suunnittelu javalvonta paljon helpompaa. Tistd var-
sin modernista tuotetehdasideasta ei padsty sen pitemmaille, mut-
ta Asko-Avonius edellytti parempaa suunnittelua; Upolla suunni-
teltiin enemmin ja tuotanto oli tehokkaampaa. Sitd, ettei Askossa
padsty samaan sujuvuuteen kuin Upossa, Meltovaara ei ollut valmis
ottamaan niskoilleen. Se ei hinen mukaansa ollut teoriassakaan
mahdollista niin kauan kuin myyntipuolelta voitiin milloin tahan-
sa soittaa puhelu, joka laittoi tuotantokaaviot uusiksi.®

1960-luvulle tultaessa Askon tuotanto- jamyymaildorganisaa-
tioiden valinen kuilu ammotti entisti leveampani. Askon myymai-
l6issd ryhdyttiin huonekalujen ja kodin sisustustuotteiden ohella
myymdiin myos radioita ja televisioita, jotka koottiin Lahdessa ja
myytiin Asko-merkkisini. Vuonna 1962 myynnin eli Asko Osa-
keyhtion liikevaihto oli kasvanut 20 prosenttia edellisestivuodesta,

mutta omien huonekalujen myynti oli sujunut huonosti. Viimeis-
tddn se sai tuotannon vakuuttumaan siité, ettd myymailoissi seki
asiakkaiden ettd henkilokunnan suurin huomio kohdistui aivan
muihin tuotteisiin kuin Askon huonekaluihin. Askon Tehtaat Oy
olijoutunut myymaiin jatkuvasti suuremman osan tuotannostaan
suoraan tehtaalta tarjous- ja kenttimyyntini. Kehitys naytti joh-
tavan siihen, ettd ajatus omista myymailéistd oman tuotannon ja-
kelukanavana uhkasi unohtua kokonaan.

Asko Osakeyhtiossa kritiikki torjuttiin. Myymalit tunsivat
parhaiten asiakaskuntansa ostotottumukset. Jos niiden valikoi-
maryhdyttiisiin midrdimaiin Lahdesta, mentiisiin pahasti met-
sadn. My6s myyntiehdot olivat jiidneet ajastaan jalkeen. Asko oli
1953 tuonut markkinoille "sidstolainausjirjestelmin”, jossa asi-
akkaat saivat Askon takaamaa lainaa ostoksiinsa. Se oli ollut aluksi
kilpailuvaltti, mutta osamaksukaupan yleistymisen myota etu oli
menetetty. Bruno Salon mielesti kilpailijat saattoivat 1960-luvun
alussa tarjota Askoa houkuttelevammat ehdot.

Kehnon huonekalumyynnin syyksi Salo nimesi Askon Teh-
taat Oy:n hintatason, joka johti siihen, etti kilpailijat suorastaan
kehottivat asiakkaita menemiin Askoon toteamaan sen huone-
kalujen kalleus. Asko Osakeyhtiossa epiiltiin, etta tehtaalla val-
mistettiin liikaa vientimalleja ja ettd kotimaan myyntiverkko sai
maksaakseen ulkomailla syntyneet tappiot. Tuotesuunnittelulle-
kaan Bruno Salo ei antanut korkeita pisteitd. Askoon oli palkat-
tu kyvykkiiti suunnittelijoita. Heille olisi Salon mielesti pitinyt

Asko-televisioiden huolto-osasto 1960-luvun alussa.
Television puinen runko-osa oli Tapio Wirkkalan suunnittelema.

antaa enemmin vapauksia. Mallit uudistuivat liian hitaasti, kos-
ka niiden suunnitteluun sotkeutui amatooreji, joiden vuoksi ai-
kaa tuhraantui turhaan "lissytykseen”.®®

Askon suunnittelijat tekivat tyotaan paineen alla, kun piirus-
tuspoydailla piti jatkuvasti syntyd malleja, jotka pitivit kasvuha-
kuisenyhtion tuotannon kiynnissi. Heidin mielestidn se olisi on-
nistunut paremmin, jos he olisivat voineet soveltaa osaamistaan
vapaastiilman sen paremmin tuotanto- kuin myyntiorganisaati-

onkaan "suunnitteluapua”.

Tuotannon nikokulmasta kamppailu myyntiorganisaation kans-
sariitti mainiosti, suunnittelijoille ei ollut varaa antaa mahdolli-
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suuksia sotkea pakkaa edelleen. Niinp4 useat roolinsa ahtauteen
turhautuneet tihtisuunnittelijat hakeutuivat muualle. Asko Kart-
tunen muisteli 1960-luvun alkupuolen tilannetta. "Suunnittelijat
on herkkia ihmisia, ja tyyli oli tallainen, jota timi keskustelu ku-
vaa: Jussi, Jussi Peippo, oli sitten erddn tuolin suunnitellut ja sii-
ni oliyksi kapula, joka oli samanlainen kuin jo olemassa olevassa,
jossakintoisessa mallissa. Jakun Fransu [Frans Meltovaara] ei siitd
mallista tykdnnyt yhtadn, niin Jussi puolusteli sill4, ettd katso nyt
Fransu, ettd siind on tillainen kapulakin, eitarvitse tehdd kuin yh-
tid kapulaa. Sithen Fransu oli sanonut, etti ne on juuri niitd pahim-
pia, ne menee meilli tehtaalla aina sekaisin. Sano siihen nyt jota-
kin: meilld menee samanlaiset kapulat tehtaalla sekaisin.™

Keskustelua kiytiin yhtymin sisdlld suorin sanoin ja suurin
kirjaimin. Samalla mureni pohja tuotannon ja myynnin yhteis-
ty6ltd. Vuonna 1963 Bruno Salo sai lihtei ja hidnen tilalleen myy-
mildosakeyhtion johtoon palkattiin nuori varatuomari-ekonomi
Erkki Kopra. Jos hinesti oli odotettu joustavampaa kumppania,
joka saisi myymaildorganisaation keskittyméain Askon tuotteiden
myyntiin, odotuksissa jouduttiin pettymaian. Rakenteellinen on-
gelma ei poistunut toimitusjohtajaa vaihtamalla. Vuonna 1965 Kop-
ralaukoi: "Voinkin todeta, ettd ilman yhtymiasuhteen olemassa-
oloa Asko Osakeyhtio tuskin voisi nykyiselldin hyviksya Askon
Tehtaat Oy:td tavarantoimittajiensa joukkoon, vaan joutuisi etsi-
miin ainakin erditten artikkeliryhmien osalta luotettavampia toi-
mittajia ja valmistajia.””

Asko Osakeyhtion toimitusjohtaja Bruno Salo pyrki kasvattamaan myymdldiden
vaikutusvaltaa tehtaiden tuotanto-ohjelmasta paatettdessa.

Lisadntynyt vientikauppa pakotti Askon nostamaan huonekalujensa laatutasoa.

Kuvassa llmari Lappalainen (vas.) ja piirustuskonttorin paallikkd Pauli Kolkka.

g

Suomen kotien koneistaja

g5o-luvun alussa Upolla oli konepaja ja valimo ja

neputket, spriikeittimet ja vuonna 195o markki-
noille tuodut radiaattorit eli limpopatterit. Se ei
riittinyt Arvi Tammivuorelle. Hin halusi piista
testaamaan toistakymmenta vuotta hauduttelemaansa ideaa ko-
dinkoneiden valmistamisesta. USA:ssa kehitys oli sodasta huoli-
mattakulkenut tietd, jonkavuoden 1939 maailmanniyttely oli vii-

1 useita menestystuotteita: hetekat, viemiri- ja pai-

toittanut. 194.0-luvun lopulla suurimmassa osassa maan talouk-
sia oli pesukone, jadkaappi, pakastin, polynimuri seki pienempii
kodin toitd helpottavia sihkolaitteita. Myos sodalta sdidstyneessi
Ruotsissa kodinkoneita valmistaneet yhtiot menestyivit. Suomi oli
jaanyt kovasti jalkeen, mutta Arvi Tammivuori ei epaillyt ettei-
ko taillikin seurattaisi perdssd. Ennen sotaa sihkokayttoiset ko-
dinkoneet olivat olleet kuriositeetteja silitysrautaa ja keittolevyi
lukuun ottamatta, mutta ankarista tuontirajoituksista huolimat-
ta vuonna 1950 yli 2 ooo helsinkildiskodissa oli pulsaattoripesu-
kone. Ne olivat melkein kaikki Hoovereita, joita oli saatu maahan
pienissi erissid 194.0-luvunlopulta alkaen. Kolme neljastd suoma-
laistaloudesta oli jo sihkoistetty.” Tammivuoriolivarma, etti ko-
dinkonetuotanto olisi kannattavaa.

Aukusti Asko-Avonius limpeni kodinkoneille hitaasti. Maa-

ilmalla pesukoneet ja jidkaapit olivat massavalmisteita. Se sopi
Upolle, mutta tissi tapauksessa se oli myos uhka. Suurten maiden
suurissa tehtaissa sarjat olivat vield pitempié ja niiden hinnoitte-
luvoima oli suurempi. Kasvaisiko kysynta Suomessa niin suurek-
si, ettd Upo pystyisikilpailemaan myos tuontia vastaan? Toisaalta
valitontd halpatuonnin vaaraa vihensi se, ettd Suomea vaivasivat
krooninenvaihtotaseen vaje javaluuttapula. Niiden vuoksituonti-
rajoituksista ei hetiluovuttaisi ja tuontia korvaavalle kotimaiselle
tuotannolle olisiainakinlahitulevaisuudessatilaa. Sitd paitsikas-
vaakseen Upon oli pakko keksii uusia tuotteita.

Loppuvuodesta 1950 paitos oli kypsynyt. Siithen vaikutti ken-
ties ratkaisevasti se, ettd muissakin sotakorvaustilauksia toimit-
taneissa konepajoissalaskeskeltiin kodinkonevalmistuksen kan-
nattavuutta. Jos Lahdessa olisi emmitty liian pitkdén, markkina
olisi jatetty suosiolla muiden jaettavaksi. Ensimmdiiseksi laskel-
mista tuotantoon ehti Rosenlew Oy, joka ryhtyi Porissa valmista-
maan Bolinder-jaikaappeja vuonna 1951.

Upo solmi joulukuussa 1950 lisenssisopimuksen Elektrolux
AB:n (vuodesta 1957 Electrolux) kanssa. Electroluxilla oli kokemus-
tajiaakaappienvalmistuksesta1920-luvultalihtien. Sopimus kos-
kiruotsalaisyhtion suosituimman jaikaappi- taisilloisella kielella
jaadhdytyskaappimallin valmistusta. Electrolux toimitti moottorit
jasisustan, Upo tekiulkokuoret. Upolle lisenssivalmistus oli suo-
rintie kodinkonevalmistajaksi, ja Electroluxille valmistuslisens-
sin myyntiolitapa piddsti naapurimaanlihes neitseellisille mark-
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kinoille, joita tuontilisenssit ja -tullit suojasivat.

Syysta tai toisesta jadkaappitehtaan rakentaminen aloitettiin
vasta helmikuussa 1952. Jussi Niinisen Upo-historian mukaan se
johtui Aukusti Asko-Avoniuksen empimisesti, mutta hyvin mah-
dollista on sekin, ettd Upon investointia lykkisi vuonna 1951 val-
mistunut Askon tehdaslaajennus.

Ensimmiiset Upon valmistamat Electrolux-jaikaapit ehtivit
kauppoihin aivan vuoden 1952 lopulla. Olympiavuonna suomalai-
sia hellittiin monilla tuotteilla, joista oli jouduttu tinkimain so-
danjilkeiset pulavuodet. Sotakorvauksetkin saatiin siirrettyilo-
pullisesti historiaan syyskuussa 1952. Suomen omaleimainen ul-
kopoliittinen asema markkinatalousmaana Neuvostoliiton kaina-
lossa olivakiintunut, ja 1940-luvun sisipoliittinen kuohunta aset-
tunut. Jos vallankumousta oli ddrivasemmiston piirissid haudot-
tu, suunnitelmat oli jo haudattu. Suomen urheilullinen menestys
omissa olympialaisissa jdi vaatimattomaksi, mutta muutoin on-
nistuneet kisat lisisivit suomalaisten tulevaisuudenuskoa. Suo-
mi avautui linteen. Sitid symboloi vaikkapa Coca Colan rantautu-
minen Suomeen. Ajankohta oli otollinen uusille asioille ja uusil-
le tuotteille. Upossa innostuttiin olympiavuonna purkamaan ita-
lialainen miniauto ja tutkimaan, miti sen valmistus edellyttiisi.
Into kuitenkin laimeni nopeasti, kun autotehtaan edellyttimien
investointien suuruusluokka alkoi hahmottua.”

Olympiavuodeksi odoteltu kulutuskysynnin kasvupiikki jai
tylsiksi. Korean sodan maailmantalouteen luoma lyhyt huippu-

suhdanne kidntyi vuonna 1952 laskuksi. Jidkaappitehdasinves-
toinnin jilkeen Upon kassa ammotti vuoden lopulla typétyhjiana.
Rahat olivat kiinni tuotannossa ja, mika pahinta, myyméattomis-
sd tuotteissa. Yhtion valurautaputkivarasto pullisteli tapotaynna,
kunvalimossa olikysynnin heikkenemisestd huolimatta painettu
toitd taydelld teholla. Selitys oli se, ettid Upon oli ollut pakko ottaa
vastaan 3 ooo tonnia harkkorautaa Vuoksenniska Oy:n tuotanto-
ohjelman vuoksi. Muuten ei olisi saatu mitain.

Likviditeettiongelmat pakottivat Upon johdon dkkiniisiin toi-
miin, joiden taustat eivit avautuneet tyontekijoille. Valimon tyon-
johtaja Sulo Mikinen muisteli197o-luvun alussa: "Lihdimme 1952
joululomalle, kun t6itd niytti olevan ihan tavalliseen tapaan. Sit-
ten joululomaayllittien pidennettiinkin parillaviikolla. Tammi-
kuussa siirryttiin kahden vuoron asemasta yhteen vuoroon ja vi-
ked sanottiin irti noin 150 henkea.”

Maksuvalmiuskriisi ei pysayttanyt kodinkoneinvestointeja. Pe-
sukonelinjanrakentaminen aloitettiin vuonna 1953, ja ensimmdi-
set Upon pulsaattoripesukoneet valmistuivat vield samanavuonna.
Ne olivat sota-ajan silitysrautojen jilkeen ensimmiiset Upon ni-
mella markkinoidut kodinkoneet. Vuonna 1954, pesukoneita val-
mistettiin jo 20 ooo kappaletta eli huomattavasti enemmain kuin
jddkaappeja, joitavalmistui 8 ooo. Samanavuonna Lahdessa ryh-
dyttiin kokoamaan Electroluxin pélynimureita.’

Menestys osoitti, ettd Upo—ja Rosenlew —tekivit jarkevin paa-
toksen satsatessaan jadkaappeihin ja pesukoneisiin. Ne miellettiin

ylivoimaisesti hyodyllisimmiksi kodinkoneiksi, janiihin tavalli-
set suomalaiset perheet olivat valmiita kiyttimaan vahid sddsto-
jdan. Juuri jaakaappi ja pesukone muuttivat eniten ihmisten tot-
tumuksia jaymparoivad yhteiskuntaa. Enemman kuin tullaan aja-
telleeksi. Jadkaappien yleistyminen muokkasivahittiaiskaupanra-
kennetta. Ihmiset ryhtyivit itse sdilyttimiin kylmitavaroita. Pie-
net maito- jalihakaupat havisivit, muutos kohti suurempia myy-
miloita kdynnistyi. Vastaavasti pyykkikone helpotti kaikkein ras-
kainta kisin tehtdvaa kotity6td ja muutti yleisia hygieniakasityk-
sid, kun ihmiset tottuivat puhtaampiin vaatteisiin ja vuodevaat-
teisiin. Monien muiden kodinkoneiden hy6dyt koettiin vihdisem-
miksi tai pelkistiin kiyttijansa mukavuudenhaluun liittyviksi.
Tiskaaminen oli kovin kevyttd vaikkapalakanoiden kisin pesuun
verrattuna, ja sen koneistaminen tuntui helposti turhalta ylelli-
syydelti. Astianpesukoneen yleistyminen vaati Suomessa paljon
enemmain aikaa kuin pesukoneen ja jadkaapin.
Kylldjaakaapinkintarpeellisuutta epdiltiin, eiki hintavien lait-
teiden menestys ollut itsestiin selviid. Kun jadkaappeja alettiin
markkinoida eikd varmastitiedetty millainen markkinointiviesti
saisi ostajat innostumaan, oliyksinkertaisen nerokas ratkaisu ky-
syd sitd ensin heiltd itseltaan. Keviilld 1953 jarjestettiin Electro-
luxin nimissi kilpailu, jossa osallistujan tuli valita valmiista lu-
ettelosta jadkaapin suurin hyoty. Vastauksia saatiin periti 55 ooo
kappaletta. Selvisi, ettd jadkaapin ylivoimaisesti parhaaksi omi-
naisuudeksinihtiin ajan javaivan saisto, kun ruokaa ei tarvinnut

Jadkaapin jaahdytysputkistoja valmistuu.

65




.. -_[T:‘d 3

Mssifaprnmr sl

2 “Kotiin UPO-Kultanuoli — poistuu vanha pesuhuoli”. Upon mainonnan mukaan
Kultanuoli oli 1950-luvun lopulla Suomen ylivoimaisesti eniten myyty pesukone.

enii ostaa joka piivi. Sen oli rastittanut puolet vastaajista. Seu-
raavaksi tirkein etu oli taloudellinen, jiikaappitalouksissa ruo-
kaapilaantuivihemmain ja sitd saattoi hankkia suuremmissa eris-
sd. Kilpailun tulokset julkaistiin nayttavisti ja mainonta raataloi-
tiin niiden mukaan: "Oikein kiytettyni ja oikein hoidettuna an-
taa jadkaappi eminnille niin tehokasta apua ruokamenojen pie-
nenemisen ja kotitalousty6n helpottumisen muodossa, ettd eméin-
tdvarmasti piantoteaa ruokien siilytyksen saaneen parhaimman
ratkaisunsa. Jadkaappi ei olekaan ylellisyyttd, vaan se on suoras-
taan vilttimiton.”

Pesukoneen edut ostajat mielsivit jaikaappia selkeammin.
Kisin pyykkaamisen raskaus oli kaikille tuttua kokemusmaail-
maa. Pesukonetta mainostettiin usein sen enemmin hystyihin ve-
toamattalahjana, jonka arvon jokainen diti ymmarsi. Varmuuden
vuoksimainoksessa saatettiin kuitenkin viitata siithen, etti tieteel-
lisin menetelminkin oli todistettu, ettd kisin pesu oli raskaam-
paa kuin metallityo, "eika siis todellakaan sopivaa tyota heikom-
malle sukupuolelle.” Isien ei 1950-luvun mainoksissa oletettu ko-
titoitd tekeviin, olivat ne miten raskaita tahansa.

Pulsaattoripesukoneet saivat nimensilaitteen sisiseinin aal-
topintaisesta kiekosta, joka pyériessian sai pesuveden liikkeeseen
javaatteethankautumaan toisiaan jakoneen seinimii vasten. Pul-
saattoripesukone sadstipesijdalahinna pyykin hankaamiselta. Ve-
silisattiin javaannettiin pyykistd edelleen kisin. Raskaita tyovai-
heita oliyhi jaljelld ja tuotekehitykselle selked tarve. Vuonna 1954,

Upo toi pesukonemarkkinoille parannetun mallin, jossa pulsaat-
torikoneen puutteet oli pyritty voittamaan. Uuden mallin "helli-
kitinen aktivaattori” muodosti kaiken suuntaisia vesivirtauksia,
jotka eivit voineet vahingoittaa pyykkii, koska mekaanista kos-
ketusta ei ollut. Vesijohtopaineella toimivien "ejektoriletkun” ja
"painekuivaajan” ansiostauuden Upon omistaja vapautui pesuve-
den poistamisesta seki vaatteiden kuivaksi vadntimisestd: "Sar-
keva pyykkiselkd, punaiset kiadet sekd vesilatikot keittion lattial-
la ovat nyt taakse jadnyttd aikaa.”

Upossaoltiininnostuneita uusista ominaisuuksista, mutta tek-
niset hienoudet nostivat aktivaattorikoneen hinnan paljon pul-
saattoreiden ylipuolelle. Mainosten vakuuttavuutta lisittiin siksi
otteella Tyétehoseuran tutkimusselostuksesta: "Kone on erittiin
siistid ja viimeisteltyd tyota ja rakenne tarkoituksenmukainen. -
- Kokonaisuudessaan kokeillun koneen tydsaavutus - - on ollut
kiitettavd pestiessi lievisti likaantuneita vaatteita, jopa vahvasti
likaistenkin vaatteiden pesussa on padsty hyviin tulokseen.””s

Uudentekniikan hyodyt haluttiin todistaa myos kiaytinnossa.
Tavarataloissa jarjestettiin esittelytilaisuuksia, joissaihmiset saat-
toivat omin silmin nihda, miten helposti pyykkivuorista Upolla
selvisi. Sen havaittiin olevan toimivaa markkinointia, jota paatet-
tiinkehittid edelleen. Uusi osamaksukauppa veti kauppoihin roh-
keat, heidat, jotka luottivat parempaan ja parempituloiseen tule-
vaisuuteen ja halusivat jo kiihkeisti purkaa kulutuspaineita, joita
suomalaisille oli kertynyt 1930-luvun lopulta lihtien. Mutta ko-

£ Jdakaappilinjan laatukontrolli 1950-luvun lopulta.
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dinkoneiden ostajiksi piti houkutella my6s ne monet pulavuosien
koulimat kuluttajat, jotka eivit vield uskaltaneet luottaa parempien
aikojen pysyvyyteen.”® He kaipasivat rohkaisua, ja Upo pyrki teke-
maian ostopaatoksen heille mahdollisimman kivuttomaksi.

1950-luvun lopulla Upoloi myynninedistajien verkoston, jossa
suurimmillaan vuonna 1964 oliyli oo tyontekijia. Heiddn tehti-
viniin ei ollut ensisijaisesti myydid vaan auttaa valtuutettuja Upo-
kodinkonekauppiaita myyméiin, opastaa asiakkaita ja mika tir-
keintd varmistaa, ettd ison ostopiditoksen tehnyt omistaja tunsi
tehneensi hyvin kaupan. Jos hankaluuksia Upon kanssa kaikes-
ta huolimatta ilmeni, useimmat myynninedistajat toimivat myos
huoltomiehini. Jirjestelmitoimierinomaisesti. Ainoahaittapuo-
li olivat sen kustannukset.

Markkinoinnissa Upo oli innovatiivinen edellikavija. Valilla
innostuttiin urille, joilla vastaan tulivat seka kilpailijat ettd lain-
saadantd. Upon omien kodinkoneiden my6ta yhtiosta tuli kilpaili-
ja Electroluxille, jonka tunnettuutta ja hyvia imagoa Upo oli Suo-
messa merkittivisti edistanyt. Tehdysti tyostd pyrittiin saamaan
jotain myos itselle. Upossa otettiin kiayttoon Upolux tuotemerkki.
Se ei sopinut ruotsalaisille. Electrolux nosti syytteen ja lux-piit-
teen kiytostd jouduttiin luopumaan. Kotimaisen paikilpailijansa
Rosenlewin seki Keskuskauppakamarin Liikekilpailun Valvonta-
lautakunnan Upo saivastaansa jarjestiessain kodinkonekauppi-
aille kyselyn, jossa Upon tuotteita myyneet saattoivat osallistua Pa-
riisin-matkan ja seitseman muun matkapalkinnon arvontaan.”

Askon messuosaston “ihannekeittié” sisustettiin Askon keittiokalusteilla ja Upon
kodinkoneilla. 1950-luvun kuvassa kodinkoneet ovat vield Electroluxin lisenssilla
valmistettuja.

£ 2 Askon hoyld Upon lastenvaunujen ja kolmipyoran perdssd. Kuva on ajalta, jolloin
Upo ei vield ollut tullut tunnetuksi kodinkonevalmistajana.

Upo Askon jiljilla

o pariensimmadistd vuotta kodinkonemarkkinoilla
osoittivat, ettd Aukusti Asko-Avoniuksen oli kan-
nattanut kuunnella poikaansa. Vuodet 1953 ja1954,
olivat Upolle loistavia, erittiin paljon parempia kuin
suhdannetaantumastatoipuvalle teollisuudelle kes-
kimiarin. Osasiitd selittyy valimon paineputkien menestyksell,
mutta jadkaappien ja pesukoneiden valmistus kannatti erinomai-
sesti. Yhtion myynti kasvoi parissa vuodessa kaksinkertaiseksi,
yli 2 miljardiin markkaan, samaan kokoluokkaan huonekaluket-
juAsko Osakeyhtion kanssa ja selvisti suuremmaksi kuin Askon
Tehtaat Oy:n. Kaikkiaan Upon tuotannon oikea-aikainen moni-
puolistaminen seki heti sodan jialkeen ettd 1950-luvulla johti sii-
hen, ettd yhtion liikevaihto kasvoi vuosien 1946 ja 1956 vililli 70
miljoonasta markasta 2,4, miljardiin markkaan. Inflaatio huomi-
oon ottaenkin liikevaihto kasvoi 12-kertaiseksi.

1950-luvun puolivilin tienoilla Upo hallitsi melko tarkkaan puol-
ta Suomen vuosittain myydyn 60 -70 ooo pesukoneen ja 20 - 30 coo
jaakaapin markkinoista. Vuonna 1958 pesukonekauppa kivi Arvi
Tammivuoren mukaan jo tiysin "linsimaisella” tasolla. Jadkaap-
pikaupan volyymin hin ennakoi kasvavan viela voimakkaasti.

Kuluttajien ohella myos valtiovalta suosi kotimaisia kodinko-
neita. Jokainen Suomessa valmistettu kodinkone lisisi tysllisyyt-

td, kasvatti verotuloja ja pienensi kroonista valuuttavajetta. Ko-
dinkonetuontia rajoitettiin tiukalla lisenssipolitiikalla vuoteen
1957 saakka. Hoover oli hallinnut Suomen pienimuotoisia pesu-
konemarkkinoita ennen vuotta 1952, mutta sen jilkeen kun koti-
mainen tuotanto kdynnistyi, ulkomaisille valmistajille ei ennen
1960-luvun alkua jitetty kuin murusia. Upossa protektionismin
syyt luonnollisesti ymmairrettiin. "Kun jaikaappien, pesukonei-
den ja polynimureiden samaten kuin paineputkien saanti aikai-
semmin on ollut ulkomailta tapahtuvan tuonnin varassa, on Upo
Osakeyhtion toiminnalla niiden tuotannon kehittimiseksi ollut
maan talouden kannalta huomattavaa merkitystd.””

Kodinkoneiden tuonnin vapauttamisen jilkeen kotimaisen
tuotannon suojaksi jaivit vield tuotekohtaiset tuontitullit. T4llai-
nen oman maan teollisuusrakenteen mukaan raatalsity protek-
tionismi oli ennen 1960-lukua Euroopan laajuinen ilmis. Vuon-
na1958 Arvi Tammivuori pahoitteli Talouselami-lehden haastat-
telussa sitd, ettd Suomessa kodinkoneiden suojatulli lisdantyvia
ja"tarpeetonta” tuontiavastaan olivain 15 prosentin luokkaa, kun
se monissa muissa maissa olijopa 3o prosenttia. Luultavasti Upon
toimitusjohtaja puhui enemmainkin viran puolesta. Tullisuoja ta-
kasi suomalaisvalmistajille riittivin tyérauhan asemien vahvis-
tamiseen Efta-sopimuksen voimaantuloon 1961 saakka.”

Upon hyvii menestystd kodinkonevalmistuksen ensimmaii-
send vuosikymmeneni kuvaa se, ettd yhtio pystyi rahoittamaan
kasvunsa melkeinpi pelkilli tulorahoituksella. Vuonna 1963 yh-
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1950-Iuvulla Askon tai Upon tuotantolaitoksia laajennettiin Idhes koko ajan.
Kuva on Askon tyémaalta 1957.

Harjakaiskuvan keskelld Aukusti Asko-Avonius ja Arvi Tammivuori.

tiossd vietettiin 25-vuotisjuhlia. Henkilostolehdessi tyopaikkojen
vakuutettiin olevan vankalla pohjalla jatkuvista investoinneista
huolimatta: "Vaikeiden sotavuosien jilkeen on voimakas toimin-
nan kasvu tuonut mukanaan myoskin yhtiomme talouden jatku-
van vahvistumisen. Tami onkin luonnollista, kun yhtion voitto-
varat on aina jitetty yhtioon.”

Kun Upo kasvoi itse tienaamillaan rahoilla, Arvi Tammivuo-
risaivapaat kidet noudattaa samantyyppistd kasvustrategiaa, jota
Aukusti Asko-Avonius oli toteuttanut Lahden Puuseppitehtaassa
neljinnesvuosisataaiemmin. Kehittyvilta markkinoilta piti ottaa
niin suuri osuus kuin mahdollista, niiden kypsyttyi —ja avaudut-
tua tuonnille — se olisi paljon vaikeampaa.

Tuotannon rakentajana Arvi Tammivuori ei jadnyt jilkeen isds-
tdin. 1950-luvun jialkipuoliskolla rakennustelineita ei tarvinnut
viedd pois Upon tehdasalueelta. Ne vain vaihtoivat paikkaa. Eni-
tenuutta kapasiteettia tarvitsi kodinkonetuotanto, jonka tiloja laa-
jennettiin kolmesti, kunnes rakennustyé vuonna 1963 tiydentyi
90 ooo kuutiometrin uudisrakennuksella. Uponliikevaihto oli jo
vuosia ollut suurempi kuin Askon Tehtaat Oy:njavuoden 1963 jil-
keen Upon ulkoisetkin mitat osoittivat, ettd se oli kasvanut Lahden
suurimmaksityénantajaksi. Talven 1953 jalkeen yhtiossi ei jaettu
irtisanomisilmoituksia. Tyontekijéiden ma4raylitti tuhannenra-
japyykinvuonnaigss, jakymmenen vuotta myshemmin upolaisia
oli 2 300. Askon tehtailla oli silloin noin 1 500 tyontekijia. *

1950-luvunlopulla olijo selvid, ettd protektionismin aika Eu-

roopassa alkoi olla ohi ja ettd Suomen kaltaisen ulkomaankaupas-
tariippuvaisen pienen kansantalouden oli tavalla tai toisella pak-
ko menni mukaanlintisiin vapaakauppajirjestelmiin. Poliittisen
johdon suurin huoli ei enii ollut kotimaisen tuontia korvaavan teol-
lisuuden pirjadminen, vaan se kuinka syvi taloudellinen integ-
raatio lanteen oli mahdollinen ilman, ettd Neuvostoliiton kanssa
jouduttaisiin vakaviin vaikeuksiin.

Tieto ulkomaisen kilpailun tulossa olevasta lisddntymises-
td sai Upon panostamaan tuotekehitykseen. Ensimmaiinen omaa
suunnittelua oleva Upo-jaikaappi tuli markkinoille 1957, ja sa-
mana vuonna aloitettiin sihko- ja kaasuliesien valmistus. Elect-
rolux-kaappien valmistamisesta yhtio luopui 1961. Upower-pesu-
konemoottori saatiin kehitettyi 1958, ja pesulinjaa tiydennettiin
1950-luvun lopussa sihkomankelilla ja pyykinkuivaajalla. Pesu-
poytien valmistus oli alkanut jo 1953.

1960-luvun alkuun mennessi yksinkertaiset tuotteet, kuten
kelkat ja rattaat, olivat jidneet pois ja tilalle tuli nopeaan tahtiin
pitemmalle jalostettua tekniikkaa, muun muassa Kultaliekki-lam-
minilmakehitin. Sen 20 litran polttosljysailio riitti normaalikay-
tossi 4.0 tunniksi eli suunnilleen viikonlopuksi. Se sopi kesimé-
kille kuin neni paiahin. Kultaliekin valmistus aloitettiin 1963 alus-
ta, ja kysynta ylitti vilittomasti tuotantokapasiteetin. Arvi Tam-
mivuori vaati tuotantoa lisittiviksi nopeasti, paljon nopeammin
kuin vuodessa, jonka Upon insinoorit ensin laativat aikatauluk-
si. Kun tehtiin uusi suunnitelma, jossa mistiian eisiisteltyjajolla

tuotanto nelinkertaistui neljassi kuukaudessa, se ei viipynyt toi-
mitusjohtajan poydalla viitta minuuttia kauempaa. Vuonna 1965
valmistui 50 ooo Kultaliekkia.

Samanlaista suurmenestysta ei ikava kylld tullut Upon ilmei-
sestiaikaansa edelli olleista Vesipoika ja Oxydo jitevedenpuhdis-
tuslaitteistoista. Ne olivat tirkeitd Arvi Tammivuorelle, joka oli ko-
vakalamies ja puhtaiden vesien ystiava. Erik Tammivuori muiste-
li keskustelua, jossa kuuliisiltidin ensikerran aiheesta: ” - - ker-
ran kiveltiin tuolla jossain ja mi kysyin, ettd mitd sd naurat, ei-
hin tissd ole mitadn. "No, kun mulla on yksi hyvi juttu”. "No, mi-
ki juttu?” "No, sellainen kakkakenraali”. Md ihmettelin, ettd mi-
ki helkutin kenraali. Se sitten selitti, ettd joo, hin on ajatellut tal-
laisia puhdistamolaitteita.”

Teollisuuden ja asutuksen jitevesisti johtuvia ongelmia pidet-
tiin pitkddn vain suurten maiden murheina, mutta 1960-luvulla
Suomenkin jirvien saastuminen nousi kuumaksi keskustelunai-
heeksi. Nimen sille antoivat tapahtumat Lievestuoreella. Sielld sel-
luloosatehtaan pelittiinlipedpiistsillian tuhonneen koko suuren
kalaisan jirven. Vesipoika oli kiinteistoille tarkoitettu biologinen
puhdistin ja Oxydo enintiin 400 hengen yhdyskuntien jitevesille
suunniteltu puhdistin. Upo markkinoi puhdistimiaan vuonna 1965
vihrein arvoin: "Lakikieltdd tuhoamasta suurta kansallisomaisuut-
tamme, vesistojamme. Valitettavastitima miaidriys oli jaddd pelkik-
si muodollisuudeksi. - - Osa vesistoistimme on jo nyt pilattu. - -
Uponuusimmat tuotteet on valmistettu poistamaan titd yhteiskun-
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tamme suurimmaksi héipedtahraksi mainittua epikohtaa.”®

1960-luvun alussa pelitty halpojen ulkomaisten kodinkonei-
denrynnikko olitosiasia. Markkinarauhaan tottuneet suomalais-
valmistajat kohtasivat sopeutumisvaikeuksia, kun ostajat osoittau-
tuivat toivottua vihemmain merkkiuskollisiksi. Vuoden 1962 alus-
sakaksikolmesta myydysta jadkapista oli ulkomaisia, ja jadkaap-
pivuori Upon varastossa paisui niin suureksi, ettd yhtion oli pak-
kolaskeahintoja. Vilttimaittomyydesti keksittiin ottaa kaikkiir-
ti. 3o prosentin hinnanalennus tehtiin kerralla ja sitd rummutet-
tiin nakyviasti. Tulos yllitti. Kun hinta oli kohdallaan, ihmiset os-
tivat mieluummin tunnetun kotimaisen valmisteen, jonka huol-
to pelasi ja jonka takuuseen saattoi siksiluottaa. Moni jadkaappi-
hankintaa pitkdan harkinnut teki nyt paatoksensi. Upo-jaikaap-
pien myyntikasvoirdjihdysméiisestija toiyhtion kassaan pienem-
millikin katteella enemméin markkoja. 1960-luvun alkupuolella
jaakaappikaupan volyymikasvoi Tammivuoren ennakoimalla ta-
valla. 1960-luvun puolivilissi Upo valmistiyli 8o ooo jaikaappia
vuodessa ja yli puolet suomalaistalouksista omisti sekd jadkaapin
ettd pesukoneen.®

Hetekoiden valmistus loppui Upossa vuonna 1965. Sodan jil-
keen Upo tunnettiin pitkiddn sinkytehtaana, vaikka yhtion sydan
olivalimo. Vuonna 1964 valmistuneen laajennuksen jilkeen va-
limossa aloitettiin "kimmoisan” jatavallista rautaa huomattavas-
tivahvemman pallografiittiraudan valmistus. Se turvasi valimon
teknologisen kilpailukyvyn ja auttoi sitd saavuttamaan alun pe-

rinkaavaillun 30 coo tonnin tuotannon. Valimon asiakaskuntaan
kuului go prosenttia Suomen kunnista, ja parhaiden sopimusten
katteet olivat niin hyvii, ettei niistd ddneen kehdattu puhua.
Valimo oli 1960-luvun puolivilissi yhi tirked, mutta Upon ul-
koista kuvaa hallitsivat jadkaapit, pesukoneet, liedet ja mankelit.
Yleison silmissd Upo oli kymmenessi vuodessa muuttunut sinkyteh-
taastakodinkonevalmistajaksi. Jos pesukoneet olivat luoneet Upon
mainetta 1950-luvulla, 1960-luvun puolivilissi yhtio olileimallises-
tijadkaappien valmistaja. Pesukoneita valmistui 21 ooo kappaletta
eli kolmannes vihemmin kuin kymmenen vuotta aiemmin. Se joh-
tui siitd, ettd pesukoneissa oli siirrytty automaattiaikaan. Ensim-
mdiiset automaattipesukoneet olivat tulleet markkinoille 1950-lu-
vun lopulla, mutta Upon oman mallin markkinoille saaminen vaa-
tiaikaa. Viliajan Upo toi maahan italialaisen Zanussin automaatti-
pesukoneita. Lopulta tulivalmista, syksylld 1965 valmistunut Upon
miljoonas kodinkone oli Kultarumpu "pesuautomaatti”.®
1950-luvun alussa Upossa oli lahdetty liikkeelle lisenssival-
mistuksesta. Kymmenen vuotta mychemmin oppimiskiyrissi oli
paasty tasolle, jolla tuotteiden uskottiin kelpaavan myos Suomen
rajojen ulkopuolella. Kodinkonetehtaan laajennuksen jilkeen tuo-
tantolinjoilla oli tilaa vientituotannolle.® 1960-luvun puoliviliin
mennessi Upo oli perustanut tytiryhtion Ruotsiin ja Norjaan ja
vaikkaulkomaantoiminnoista tulivasta noin kolme prosenttia yh-
tion 200 miljoonan markan myynnista, vienti oli kiiynnistynyt lu-
paavasti. Pienid ja ddnettomid absorptiojiikaappeja meni hotel-
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Upon kodinkonevalikoimaa 1960-luvun alussa.
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leihin USA:ssa, Skandinaviaan — ja Suomen paikallisen konsu-
lin vilitystyon tuloksena Turkkiin —vietiin jddkaappeja, pesuko-
neen osia, sihkémankeleita, limpopattereita ja paineputkia. Ke-
silld 1964 Upo allekirjoitti sopimuksen 10 ooo jidkaapin toimit-
tamisesta Neuvostoliittoon. Javuonna 1965 ulkomaisille tytiaryh-
tiville toimitettiin 200 pakastearkkua seki solmittiin ensimmai-
set kylmikalustekaupat Hollantiin ja Espanjaan.

Pakastimet ja kylmikalusteet oli valmistettu Nastolassa, jon-
ne noussut 1,8 hehtaarin tehdas vihittiin kiyttoonsd marraskuussa
1965. Tuotanto oli alkanut jo kesilli. Nastola oli Tammivuoren "ni-
ky”, jotahin oli ajanut melkeinpd shamaanin vimmalla piittaamatta
sen paremmin ulkopuolisista kuin Upon sisdisistd vastuksista. Teh-
taan synty jitti jilkeensd monta tarinaa. Erik Tammivuori muiste-
liisaltdin kuulemaansa: "Se aina kertoi sitd jotenkin ylpeini, et-
td oli ndhnyt tadlla Isosaaressa unta, ettd nyt pitad tehdi tehdas. Ja
se olisitten aamulla ottanut konepajastaylityonjohtajan, Myohisen
Viiskin autoonsa ja sanonut, ettd nyt lihdetian Nastolaan. Ne oli-
vat ajaneet sitd tien vartta, ja se oli sitten pysidhtynyt sen [tulevan]
tehtaan kohdalle ja sanonut ettd nytlihdetiain kivelemain tuonne.
Ne oli jostain loytanyt klubiaskin, ja se oli kysynyt, ettd onko sulla
Viiskikynid? No, sitten siind piirrettiin, etti tillainen tehdas teh-
dadn, lihde sini Vaiski nyt ihmettelemaan niitd koneita, niin mi-
ni kdyn kunnan miesten puheilla. Ja ei kai se ollut kuin puolitois-
ta, kaksi vuotta, niin syntyi se pytinki, sithen kankaalle.”

Suurin osa uuden tehtaan tiloista oli varattu kylmalaitteille,

mutta eniten Upolle uutta tekniikkaa oli muovipuolella. Upolaisil-
le muovitehdas esiteltiin kevaalla 1965: "Muovitehtaamme edustaa
mittasuhteiltaan Suomen suurimpia alan teollisuuslaitoksia ja toi-
saalta yksityiskohdiltaankin teknillistd huipputasoa. Tehdas val-
mistaa muoviputkia, niiden osia, erilaisia ruiskuvalutuotteita jaa-
kaappien sisivaipoista hammaspyoriin seki pakkausalan tarvik-
keita kelmupussistakuljetusastioihin. Niinikidn toimii muoviteh-
taallamme Upotal-lasikuituviemérien valmistusosasto.”?

Muoviputkituotannon aloittamisen jalkeen Upo kilpaili itsen-
sikanssa. Valimo tuotti putkia samoille asiakkaille. Tammivuoren
mielestd oli kuitenkin viisaampi harjoittaa kannibalismia kuin
jaddd odottamaan, ettd muiden muoviputket jattdisivat Upon rau-
taputket varastoon ruostumaan.

Nastola oli Upolle erittiin mittava investointi, tehdas mak-
soilihes 30 miljoonaa, kaksi kertaa budjetoitua enemmén. Koko
1950-luvun Upo oli selvinnyt investoinneistaan kaytannossi il-
man pankkilainoja. Ja velkaantuminen oli 1960-luvun puolella-
kin ollut maltillista. Nastolan my6td Upon korollisen vieraan paa-
oman miiriylinelinkertaistui kymmenesti neljaiankymmeneen-
viiteen miljoonaan markkaan. Se oli paljon. Rahoituskulut rasit-
tivat maksuvalmiutta, ja yhtion vakavaraisuus painui huolestutta-
viinlukemiin, vaikka otettaisiinkin huomioon, etti silloisten ve-
rotus- ja arvostuskiytintojen johdosta Upon oman pidioman to-
dellinen mii4ra oli huomattavasti suurempi kuin taseen ilmoitta-
ma seitsemin miljoonaa.®

Sekaan vaan

ind olen aina sanonut kaikille jamini sanon sen si-
29 nulle, ettd sini pdivini kun mini saan pistid Pie-
|\ /I tariin myymailidn, niin mina tulen upporikkaak-
si.” Niin totesi Aukusti Asko-Avonius 1960-luvun

alussa nuorelle mainosmiehelleen.®

Pietariin ei Askon myymailia noussut, mutta kyllikin Berlii-
niin, Pariisiin ja Brysseliin.

Heti rauhan palattua Eurooppaan keviilli 1945 joukko suo-
malaisia huonekalu- ja rakennuspuuseppayrityksii lihti etsi-
miin vientimarkkinoita. My6s Asko liittyi Puuvalmisteteolli-
suuden Vientiyhdistykseen.

Maailmalla jalleenrakennettiin, suomalaisia ovia jaikkunoita
meni kaupaksi. Huonekaluja vietiin vihemmin, mutta Asko onnis-
tui194.6 saamaan 5 ooo kaluston tilauksen Englannista ja pienem-
pid tilauksia tuli eksoottisistakin maista, kuten Etela-Afrikasta.
Ulkomaantoimitukset olivat kuitenkin yksittdisii, ja 1940-luvun
loppuun mennessi Suomen sodan jilkeisen talouden perusongel-
ma eli inflaatio oli tuhonnut viejien hintakilpailukyvyn. Puuval-
misteteollisuuden Vientiyhdistys asetettiin selvitystilaan vuon-

nai1949.%°

Kun suomalaisten osuus Lansi-Euroopan jilleenrakennusti-

Vuodesohvasta tuli hittituote sodanjélkeisen asuntopulan my6ta.
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lauksista naytti jadvin vihiiseksi, Asko-Avonius suuntasi katseen-
saitiinjakauemmas linteen. Asko-Avonius oli sodan alla vierail-
lut sekd USA:ssa ettd Neuvostoliitossa, ja niiden suuret markki-
nat kiehtoivat yhd suurtuotannon rakentajaa. Vuonna 1949 niyt-
tikin siltd, ettd USA:han, vahvan valuutan maahan, olisi mahdol-
lista viedd Askon tuotteita kannattavasti. Hankkeen taustavoima
oli amerikansuomalainen diplomi-insinséri U. E. Savola, jonka
Aukusti Asko-Avonius vuonna 194.8 palkkasi Askon Tehtaat Oy:n
toimitusjohtajaksi.

Keviilld 1949 Olavi Kokko lihetettiin Atlantin taakse perus-
tamaan tytaryhtio, Asko Corporation. Sille vuokrattiin New Jer-
seystd toimisto, jonne siirtyi Kokon lisiksi teknikko Urpo Heik-
kinen. Asko Corporationille lihetettiin 28 ooo dollarin arvosta
huonekaluja, pidasiassa "tupakka-, lamppu- javuodepoytia”. Niil-
l4 saatiin samalla kitevisti kuitattua Amerikan Askon osakepii-
oma, miki valuuttasidnnostelyn oloissa olisi muulla tavoin ollut
paljon hankalampaa.”

Kauppa ei kidynyt toivotulla tavalla, ja Asko Corporationin ta-
rinajiilyhyeksi. Vain vuosiyhtién perustamisesta toimitusjohtaja
Savola sai miiriyksen lihted USA:han ajamaan Asko Co. alas. Lih-
teet eivit kerro, menettiko Savola Asko-Avoniuksen luottamuk-
sen Asko Corporationin my6ti, mutta joka tapauksessa Savola jit-
ti Askon Tehtaat jo kesilld 1950. Uudeksi toimitusjohtajaksi nimi-
tettiin varatuomari Onni Penttili.o*

Samaan aikaan USA:n hankkeen kanssa Asko-Avonius etsi —

jilleen kerran —tapaa aloittaa vienti itirajan taakse. Se vaati op-
timismia, silld suljettuitd niytti jopa suurtalinttd vaikeammalta
markkinalta. Vuonna 1949 Asko-Avoniukselle kidnnettiin ruot-
salainen muistio, jossa sikdldinen asiantuntija arvioi ruotsalais-
ten huonekalutehtaiden vientindkymii Neuvostoliittoon. Muistio
oli saanut otsikon "Paratiisista puuttuu huonekaluja” ja oli erittdin
kriittinen sekd Neuvostoliittoa ettd kannattavan bisneksen mah-
dollisuuksia kohtaan. Analyysin johtopiités oli se, ettei neuvos-
tokansalaisten elintaso sallisi ruotsalaisten laatutuotteiden hank-
kimistavield pitkddn aikaan, jos koskaan. Maassa oli valtava puu-
te aivan yksinkertaisistakin huonekaluista, ja kansalaisten tar-
peiden sijasta se tuhlasi voimavaransa raskaaseen teollisuuteen
javarustautumiseen.

Aukusti Asko-Avoniuksen kisitys oli positiivisempi. Vaikka
huonekalut eivit kuuluneet Neuvostoliiton Suomelta haluamiin
sotakorvaustuotteisiin, sotakorvaukset olivat avanneet kanavia
kaikenlaiselle kaupalle. Syksylld 1951 Asko osallistui nayttavisti
Moskovassa jirjestettyyn suomalaiseen teollisuusniyttelyyn. As-
ko-Avonius matkusti itse paikalle aistimaan tunnelmia ja solmi-
maan suhteita. Askon kymmenessiloosissa esiteltiin yhtién tuo-
tekirjo pahkindpuisesta ruokakalustostalihtien. Siina ruotsalais-
konsultti oli ollut oikeassa, ettei luksuskalustoja kannattanut Mos-
kovaanrahdata. Pieni neuvostoeliitti oli erikseen, muttavakavas-
samielessi ostajien kiinnostus kohdistui vain edullisimpiin mal-
leihin seki keittickalusteisiin.?

Vuorineuvos Onni Penttild (1915-1986) oli eteva neuvottelija, joka
kamppaili huonekaluteollisuuden tuotteet osaksi Suomen neuvostovientid.
Samalla Asko sai merkittdavan aseman idankaupassa.

Neuvostosanailua Askossa

esdllda 1957 Askossa paastiin edistdmadan Neuvostoliiton

kauppaa ylimmalla tasolla. Askon huonekalutehdas

oli yksi kdyntikohde, kun NKP:n puoluesihteeri

Nikita HrustSov ja Neuvostotasavaltojen liiton
ministerineuvoston puheenjohtaja N. A. Bulganin vierailivat
Suomessa. Vierailu oli osa HrustSovin kdynnistamaa
hymydiplomatiaa. Han oli vuoden 1955 jdlkeen kiertanyt yhdessa
Bulganinin kanssa useissa lansimaissa. Kampanja oli johtanut
tuloksiin. Keskelld kylmaa sotaa vallitsi suojasad, josta myods Suomi
ja suomalaisyritykset padsivat nauttimaan.

Suurvalloissa luottamus ei ollut kovin syvaa. Vierailun kuluessa
Suomen lehtien pda- ja uutissivuilla kerrottiin laajasti HrustSovin
ja Bulganinin ohjelmasta seka Suomen ja Neuvostoliiton suhteiden
myonteisesta kehityksesta. Ei-sosialistisissa lehdissa kerrottiin
myos Englannin rannikolta juuri 0ydetysta paattomastd ruumiista,
jonka vditettiin kuuluneen komentaja Lionel Crabbille. Tama James
Bondin esikuva oli kadonnut edellisena vuonna sukellusretkelld,
jonka kohde oli ollut — vaikka Britannian amiraliteetti tekikin
parhaansa sen kieltddkseen — Hrust3ovin ja Bulganinin
Portshmouthiin tuonut neuvostoristeilija.

Suomeen vieraat tulivat junalla, ja kaikki sujui leppoisasti.
Dramatiikkaa liittyi silti myds Suomen-vierailuun. Kesalld
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Kolmannellakerralla Aukusti Asko-Avoniuksen melkein nel-
jikymmenti vuotta kestanyt yritys padstd Venijin markkinoille
onnistui. Kunhan ensin jaksettiin odottaa edellisen viisivuotis-
suunnitelman padttymista. Ensimmaiinen todella merkittava kaup-
patehtiinvuonna 1956, kun Eksportles, Neuvostoliiton puunjalos-
tusalan kauppayhtio, tilasi pari viikkoa kestineiden uuvuttavien
neuvottelujen ja ankaran tinkimisen jialkeen 8 500 Asko-keittio-
td. Neuvottelujen kestoon vaikutti se, ettd kapitalismin parhaiden
oppien mukaisesti Eksportles kilpailutti kahta suomalaisvalmis-
tajaa dirirajoille asti. My6s Enso-Gutzeit Oy olisi kiihkeisti ha-
lunnut myyda sille keittisitadn. Kun Asko vei suurtilauksen valti-
onyhtion nenin edestd, pettynyt kilpailija ei voinut uskoa sen ta-
pahtuneen rehellisin keinoin ja nosti Askoa vastaan kanteen mal-
liplagioinnista.o*

Kanne ei johtanut tulokseen, ja ilmeni, ettd ensimmaiises-
td isosta kaupasta kannatti Neuvostoliitossa kilpailla. Kun suh-
teet ja luottamus olivat syntyneet, seuraavien tilausten saaminen
oli jo paljon helpompaa ja huomattavasti tuottoisampaa. Vuodek-
si1g57 Eksportles teki tuhat kappaletta suuremman keittickalus-
tetilauksen.

Asko hallitsi huonekaluvientid Neuvostoliittoon suvereenisti
koko 1950-luvun jilkipuoliskon. Sen osuus oli joka vuosivihintiin
8o prosenttia koko viennisti. Keittickalusteiden lisiksi Neuvosto-
liittoon menildhinni julkisten tilojen huonekaluja. Parhaimmil-
laan eli vuonna 1957 neuvostokaupan osuus oli kolmannes Askon

Tehtaat Oy:n 1,9 miljardin markan myynnist.

Messujen, neuvottelujen ja sopimusten myotia Askon Tehtaat
Oy:ntoimitusjohtaja Onni Penttilistd muokkautuiidinkaupan eri-
koismies. Penttild osasitoimia erilaistenihmisten kanssa eivitki
neuvostoviranomaiset tehneet poikkeusta. Penttildsti pidettiin ja
hintitarvittiin usein kauppojen takuumieheni, sillid vastapuolen
neuvottelijan virka-asema mairiytyi suomalaisosapuolen paikalle
lshettimin henkilon statuksen mukaan. Onni Penttild voitaneen
1950-luvulla rakentuneiden neuvostosuhteidensa ja 1960-luvul-
la saamansa arvonimen ansiosta laskea yhdeksi varhaisimmista
"punaisista vuorineuvoksista”.

1970-luvulla Penttila laskeskeliviettdneensi tuhat hotelliyota
Moskovassa. Osan niisti Askon kalustamissa huoneissa. 1960-lu-
vun puolella Asko toimitti Neuvostoliittoon useiden hotellien ka-
lusteet. Merkittavin kauppa oli Moskovan Rossija-hotellin 3 200
huoneen sisustaminen 1960-luvun puolivilissi. Ulkomaisille tar-
koitetut hotellit olivat neuvostomaan niyteikkunoita, ja Rossija-
sopimus oli ostajalle kaupallista arvoaan tirkeimpi. Tilaus vah-
vistettiin vasta, kun lukuisat viralliset delegaatiot ministerineu-
voston puheenjohtaja Aleksei Kosyginia myéten olivat tarkasta-
neet ja hyviksyneet Askon rakenteilla olleeseen jittihotelliin si-
sustamat kuusi mallihuonetta.’

Neuvostoliiton toimituksissa Askon tuotantokapasiteetti paisi
oikeuksiinsa. Sarjat olivat pitkii, ja koneita voitiin ajaa ilman yl-
lattavia muutoksia, joita muodin oikkuja ennakoimattomasti seu-

raavatyksityisasiakkaat aiheuttivat. Yllityksetontd neuvostokaup-
pakaan ei silti ollut.

Vuoden 1958 syksylli vienti Neuvostoliittoon katkesi poliitti-
sista syistd, "yopakkasten” vuoksi. Kriisi ajoittui yopakkasten ai-
kaan, jasiind Hru§tSovin Neuvostoliitto niytti suomalaisille jaata-
vaimmin puolensa. Ulkopoliittinen hiiriétilanne syntyi, kun Kreml
eli "itdinen vaalipiiri” ei hyviksynyt K. A. Fagerholmin hallitusta,
jonkapresidentti Kekkonen olivastentahtoisesti nimittanyt. Tun-
nettujen asevelisosialistien mukaan ottamista arvosteltiin neuvos-
tolehdistossa tyylilli, jota ei ollut nihty sitten sotavuosien. Suomen
painostamiseksi Neuvostoliitto kutsui kotiin suurldhettilddnsi ja
kiersi kauppahanat kiinni. Tilanne laukesi vasta seuraavan vuo-
den alussa, kun Maalaisliiton ministerien ero kaatoi Fagerholmin
hallituksen ja presidentti Urho Kekkonen vieraili Leningradissa
selostamassa Suomen sisépoliittisia kuvioita.’®

Yopakkaset johtivat osaltaan siihen, ettd huonekalukauppa pai-
sivuonna 1959, pitkilti Onni Penttilin ansiosta, osaksi Suomen
ja Neuvostoliiton vuosittain allekirjoittamia bilateraalisia kaup-
pasopimuksia. Se takasi huonekaluille tietyn osuuden viennista
Neuvostoliittoon ja kaupan laajuus tiedettiin vuodeksi etukiteen.
Asko Karttunen kuvaili 1960-luvun neuvostovientii: "Kauppa- ja
teollisuusministerio javenaldiset ministeriot sopivat siit, ettd mi-
ki ala saa minidkin vuonna kummoisetkin kiintiot. Ja se Pentti-
lan myyrantyo, jos nyt voin tillaista sanaa kayttaa, alkoi siitd ettd
saadaan suomalaiset viranomaiset puhumaan mahdollisimman

—

1957 Neuvostoliiton vanhoilliset olivat saaneet liennytyksesta
tarpeekseen ja Hrust3ov yritettiin syrjdyttda heti sen jdlkeen,
kun tdama oli palannut Suomesta. Nikolai Bulganinin on nahty
horjuneen opposition ja HrustSovin vdlilld. Kenties neuvostojohdon
keskindiset epdluulot heijastuivat Askon tehdaskierroksella
kdytyyn sananvaihtoon, jonka esittelykierrosta vetdanyt Onni
Penttild kirjasi muistiin.

Virallisen protokollan mukainen ykkdsmies Bulganin sai
kuulla jatkuvaa piikittelyd. Kun Bulganin kokeili llmari Lappalaisen
Columnaa ja ylisti ergonomisen tuolin mukavuutta, HrustSov
ilmoitti, ettd myds hdnen oli kokeiltava, silla aina kun han uskoi
Bulganinin mielipidetta, asiat menivdt pain honkia. Tehtaan
toiseen kerrokseen jouduttiin kijpeamaan portaita, kun hissi juuri
huonolla hetkelld kieltdytyi yhteistyostd. Hrustsov laukaisi isannille
kiusallisen tilanteen toteamalla, ettd joukossa oli joku, jonka synnit
painoivat liikaa. Kierros pdattyi Bulganinin viralliseen puheeseen
ndyttelyhallissa. Hrust3ov tyytyi lyhyeen kiitokseen. Perusteluksi
lyhytsanaisuudelleen han kertoi, ettd valonheittdjien alla oli ollut
kuuma. llmassa oli tuntunut villan karyd, ja han oli arvellut, ettd
sen tdytyi olla perdisin Bulganinin parrasta. Bulganinin viivyttya
pitkddan miestenhuoneessa Hrust3ov kyseli, eiko siellakaan ollut
kaikki kunnossa. Tahan sanailussa pahasti alakynteen jaanyt
Bulganin paasi kuittaamaan, ettei pitdanyt kiirettd, koska kaynti
wc:ssd ei kuulunut tydaikaan.

HrustSov tunsi suomalaiset, kun suurldhettilas Lebedev kysyi __,
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llmari Lappalainen esittelee Columna-tuolinsa ergonomiaa.
Lappalainen suunnitteli Askolle huonekaluja vuosina 1946-1978.

Asko GmbH:n Frankfurtin myymald 1959. Esilld oli runsaasti suomalaisen
muotoilun saavutuksia: lasia, keramiikkaa, Tapiovaaran Mademoiselle-tuoleja
seka Wirkkalan rytmivaneripoyta ja -tuoli. Sortimentti oli laadukas,

muttei vield riittdnyt kannattavaan liiketoimintaan.

i

r

suuren huonekalukiintién puolesta. Ja kun timai oli saatu aikai-
seksi, sitten alkoi suomalaisten viejien keskinidinen tappelu siitd
kuka saa mitikin siitd kakusta.”

Valtioiden vilisen tavaranvaihdonkaan varaan tuotantoa eikui-
tenkaan voinut pysyvisti mitoittaa. Neuvostoviennin mairi hei-
lahteli my6s vuoden 1959 jilkeen aivan muiden periaatteiden kuin
kysynnin ja tarjonnan mukaan. - - kun ei koskaan tiedetty etta
miki on polttoaineen tai raaka-aineen hinta seuraavana vuonna.
Oli mahdoton tietd4 kuinka paljon siitd on huonekaluja. Se saat-
toi olla ihan yhtikkii mitd vaan”, kuvaili Asko Karttunen vaihto-
kaupan perusongelmaa.’”

Vuosiigs8 oli huono huonekalualalle. Neuvostoviennin lisik-
si myos kotimaan huonekalukauppa supistui voimakkaasti, lihes
3o prosenttia edellisestivuodesta. Askossa oli runsaastituotanto-
kapasiteettia vapaana, joten yhtiossi etsittiin jalleen kerran kuu-
meisesti korvaavia markkinoita ulkomailta. Viennin kasvattami-
seen kannustivat myos ulkomaankaupan rajoitusten purkaminen
sekd markan lihes 4.0 prosentin devalvaatio.?®

Vienti USA:han oli jdlleen kidynnistynyt, mutta siiti ei loytynyt
ratkaisua. Pagvientimarkkina oli haettavalihempii. AukustiAs-
ko-Avonius paittilihted Saksaan. Hian uskoi Linsi-Saksan talous-
ihmeeksi kutsutun kehityksen johtavan ennen pitkia siihen, ettd
Saksa olisi maailman rikkain kansakunta. Suunta sopi myos Onni
Penttildlle. Hin hankki komeimmat kannuksensa neuvostokaupas-
sa, mutta myos saksalaisten kanssa hin parjisi hyvin. Jatkosodan

aikaankielitaitoinen ja sulavakiytoksinen Penttild oli komennet-
tu Suomessa olleiden saksalaisjoukkojen yhteysupseeriksi.

Askon ei tarvinnut lihted Saksaan tiysin puhtaalta poydal-
td. Saksalaiset olivat jo osoittaneet kiinnostusta suomalaisia de-
signtuotteita, my6s huonekaluja kohtaan. Suomalainen muotoilu
oli niittinythyvii satoakoko 1950-luvun. Milanon muotoilumes-
suilta jokaneljis Grand Prix -palkinto oli tuotu Suomeen. Helmi-
kuussa 1958 jarjestetyilld K6lnin messuilla Tapio Wirkkalan As-
kolle suunnittelemat "fantasia-" eli "rytmivanerilla” pinnoitetut
poydit jataivutetusta vanerilevysti tehty tuoli herattivit runsaasti
ihastusta ja tuottivat useita tilauksia. Pelkdn fantasiavanerin va-
rassa Saksaa eivield valloitettaisi, mutta siinakin suhteessa tilan-
ne niyttilupaavalta: Askolla oli tarjota Wirkkalan péytien rinnal-
le monia muitakin designtuotteita.

Pahin materiaalipula oli helpottanut 1950-luvun puolivilis-
sd, ja suunnittelijat olivat paiasseet kokeilemaan parempia jousia
ja kankaita, kehittyneempii liimoja, vanerintaivutuksia ja viilu-
ja. Uuden elementin muotoilijoiden kiytettiviksitoi my6s vuonna
1956 aloittanut vaahtokumitehdas. Itsendisend toimialanavaahto-
kumin valmistus ei kannattanut, mutta Askon huonekalut vaah-
tokumi eli Askolette, uusi viilulaminaattikone seki etevit suun-
nittelijat nostivat uudelle tasolle.

1950-luvulla Askossa oli parhaimmillaan kahdeksan vakituista
huonekalusuunnittelijaa, enemmin kuin seuraavalla vuosikym-
menelld. Vuonna 1954, aloitti Olli Borg, joka ensi téikseen suun-

—

Johannes Virolaiselta, oliko ndyttelyhallissa tarjottu kuohuviini
vendldistd, HrustSov tarttui aiheeseen ja valisti suurldhettildstaan:
“Virolainen voi ilmoittaa veden puhtaudesta ja maidon
rasvapitoisuuden, mutta alkoholista hdn ei ymmarrd mitddn.”

Neuvostodelegaatiolle oli jaettu ennakkoon tietoa Askon
toiminnasta, ja Onni Penttild kertoi kiertokavelyn aikana lisaa.
HrustSov oli kuulemastaan kiinnostunut ja osoitti tuntevansa
jopa huonekalukaupan yksityiskohtia. “Keskustellessamme
keittiokalusteista H. kysyi eikd ollut puhetta Exportlesin kanssa,
etta keittiokalusteet toimitettaisiin osina, jotka koottaisiin paikan
pdalla, taten saastettdisiin paljon rautatievaunuja. Valtettyani
suoraa vastausta H. sanoi, ettd tdssd on syyna Exportlesin,
kuten muidenkin venaldisten jarjestdjen, byrokraattinen
asennoituminen.”

Kun Penttila kertoi, etta Asko oli edellisend vuonna
toimittanut keittiokalusteita kahdeksalla miljoonalla ruplalla,
Hrustsov oli taputtanut Penttilda olalle ja todennut: “Nuori
mies, uskokaa, ettd jopa meiddn mittakaavassa tallainen on hyva
kauppa.”

Penttild sai kdsityksen, etta korkea vieras piti nakemastdan ja
kuulemastaan. Neuvostojohtaja oli vaittanyt ihailevansa sitd, ettd
yksi mies oli saanut aikaan ndin suuren tehtaan, ja oli Ioytanyt
sovellettavaa jopa Askon paakonttorin arkkitehtuurista. “H ihasteli
lasiseinid mainiten, ettd ndin pitaisi jarjestda heillakin, silloin nakisi
kuka tekee toitd ja kuka kaivaa nendansd.”
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Akateemikko Tapio Wirkkala oli erittdin monipuolinen muotoilija.
Huonekalusuunnittelussa hanta kiinnosti etenkin taipuisa vaneri.

nitteli erittdin suositun vuodesohvan. Vakituiseen henkilokun-
taan kuuluivat myos Ilse Toyryld ja Jussi Peippo, jonka Tectonia-
hyllykkod valmistettiin periti 3oo ooo kappaletta. 1950-luvunlo-
pulla Askossa vaikutti hetken aikaa suomalaisen huonekalumuo-
toilun "dream team”, kun Peippo, Eero Aarnio ja Aulis Leinonen
olivatyhti aikaa tehtaan palkkalistoilla. "Nuorina javastavalmis-
tuneina ndmi kolme olivat kuin varsat kevitlaitumella”, kuvasi
Asko Karttunen kolmikon tydintoa.?

1950-luvun jilkipuoliskolla suunnittelijat pyrkivit kilvan teke-
maiin ergonomisia huonekaluja, joissaihminen luonnostaan viih-
tyi. Askoletten huipputuotteisiin kuului Ilmari Lappalaisen Co-
lumna-tuoli vuodelta 1956. "Terveystuoli” oli tyylikis ja siini oli
hyvi istua, silla se tuki selkdrangan heikointa lenkkii eli lanne-
rangan ylidosaa juuri niin kuin fysiologit edellyttivit. Tami huo-
mattiinvastatuolin suunnittelun jilkeen, mutta sattumaa se ei ol-
lut, silla Lappalaisen alkuperiinen tarkoitus oli ollut tehda "ko-
ko illan tuoli”, jolta emédnnin ei tarvitsisi kehottaa vieraita siir-
tymiin sohvalle istumaan mukavammin. Columnaa tehtiin usei-
naversioina japarhaiten myynytta mallia valmistettiinyli 30 coo
kappaletta.

Palaset menestykselle Saksassaniyttivit olevan kunnossa. Nyt
ne olivainkoottavayhteen oikealla tavalla. Aluksi suunniteltiin py-
syvanniyttelyn rakentamista. Se olisi rajannut riskit, mutta silla ei
olisitavoitettu suurtayleisod. Koska juuri se oli tarkoitus, paadyt-
tiin siihen, ettd viisainta oli perustaa Saksaan omia myymaloita.

Miinchenin Askon houkutuksiin kuuluivat keinutuolin ohella limari Tapiovaaran Crinolette-tuoli (vas.) ja Aulis Leinosen Anjuska-lepotuoli.

AS KO finnlandmébel
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Kilpailijoista Hikli oli jo ehtinyt avata myymalian Hampuriin.**°

Askolle yksi myymili ei ollut tarpeeksi. Kotimaasta jo tiedet-
tiin, ettei kannattavuutta ollut helppo saavuttaa kovin pienilld vo-
lyymeilla. Saksaan paitettiin rakentaa saman tien myymalaketju,
"sekaanvaan”, kuten Onni Penttild valittualinjaa kuvasi. Itsenii-
syyspdivini 1958 Asko avasi kodinsisustustavaratalon Diisseldor-
fissa. Kolme kuukautta myohemmin miss Suomi Pirkko Mannola
vauhditti toisen myymailin avajaisia Kélnissi. Vuoden 1959 kulu-
essa Askon mainosvalot syttyivit Frankfurtissa ja Hampurissa ja
piansen jilkeen Minchenissé ja Linsi-Berliinissid. Kuuden toimi-
paikan voimin toimittiin 1960-luvun alkupuolisko.

Vientinakymii avautui 1960-luvun alussa useissa maissa, yh-
teistyotarjouksia saatiin aina Japania myoten. Askon voimat jara-
hat olivat kiinni Saksassa, joten muualla lihdettiin liikkeelle ke-
vyemmin ratkaisuin. Vuonna 1963 Ruotsissa aloitti tytaryhtis, jo-
katekiyhteisty6ti Ikean kanssa. Vuonna 1965 Asko perusti myyn-
tindyttelyt Brysseliin ja Pariisiin.'

Saksassa ei sadstelty. Saksan Askot olivat tilavia ja hyvilli pai-
koilla kaupunkien keskustoissa. Niiden idea oli myydi korkeata-
soista designtavaraa hyviaian hintaan. Valikoimaan kuului alusta
lihtien myos suomalaisen taideteollisuuden tuotteita, kuten lit-
talan lasia. Jo ensimmaiinen vuosi kuitenkin osoitti, ettei pelkka
suomalainen design riittanyt, vaan kannattava toiminta edellytti
enemmin myytivii. [lmeni myos, ettei Saksaan perustetulle Asko
GmbH:lle ollut aivan helppo 16ytid sopivaa vetdjad: "Ensin periaate

oli, ettd ei sielld parjad kuin saksalainen toimitusjohtaja. Ensim-
méiinen toimitusjohtaja oli entinen ratsastuksen opettaja jatoinen
oli entinen sukellusveneupseeri. Mutta hyvin nopeastinihtiin, et-
td eitaida pojilta onnistua”, muisteli Asko Karttunen.'

Heiddn jilkeensd Asko GmbH:n toimitusjohtajaksi valittiin
ekonomi liro Santalahti. Vaikka emoyhtion saatavat Saksan tytta-
reltiin edelleen jatkoivat kasvamistaan, Santalahti sairyhtia kan-
gerrellen liikkeelle lahteneeseen yhtioon. Mainontaa lisattiin ja
valikoimia laajennettiin, myyntiin otettiin paikallisia huoneka-
luja ja sisustustavaroita. Se mahdollisti saksalaisten mieleen ol-
leen "kotistudiokonseptin”, jossa asiakas saattoi yhdessid myyjin
kanssa suunnitella erilaisia sisustuskokonaisuuksia.

Saksasta saatujen kokemusten kertyessi myos Askon suunnit-
telijoiden onnistui muokata mallistoa entistd kansainvilisempiin
suuntaan. Saksassa menestyivit esimerkiksi Eero Aarnion ruokai-
luryhmi, Jussi Peipon tiikkinen Tectonia seka Voitto Haapalaisen
sarja 8500. Aikakin suosi Askoa, silld pohjoismainen, yksinker-
tainen, ilmava ja kevei sisustustyyli kasvatti suosiotaan Keski-Eu-
roopassa. Saksalaisissa lehdissi suomalaishuonekalujen menes-
tyksen ainoaksi esteeksi nahtiin niiden hinta.**3

Suomalaisten huonekalujen muodikkuus auttoi osaltaan Santa-
lahteavoittamaan vaikeudet, joita Asko GmbH:n saksalainen hen-
kilokunta oli aluksi kokenut joutuessaan sopeutumaan suomalai-
sen emoyhtion kulttuuriin ja suomalaisten tuotteiden myymiseen.
Pikkuhiljaa erilaisuuksiin totuttiin ja tuotekoulutus alkoi tuottaa

tulosta. Kesikuussa 1964 Asko Osakeyhtion toimitusjohtaja Erkki
Kopra vieraili tarkastusmatkalla Saksan myymaléissa. Han kir-
jasiylos saksalaisten toivovan emoyhtioltd parempaa laaduntark-
kailua, lyhempii toimitusaikoja ja laadukkaampaa sisaista tiedo-
tusta. Ne toiveet eivit luultavasti Kopraa yllattineet, mutta se yl-
latti, kuinka innostuneesti ja kaikkensa asiakaspalveluun panos-
taen Askon saksalainen henkilokunta teki tyotiaan.'o

Asko pyrkiparhaansa mukaan hyodyntimain markkinoinnis-
saan kiinnostusta suomalaiseen designiin. Vuonna 1965 suoma-
laiset keinutuolit saivat runsaasti palstatilaa saksalaislehdistossa.
Saksalaisille ne olivat eksoottinen erikoisuus, miki sai kolnilai-
sen Stadt-Anzeiger-lehden kierrittimiin Askon keinutuolia pit-
kin kaupungin katuja ja selvittimian ihmisten reaktioita.’*s San-
talahti tarttui tilaisuuteen.

Elokuussa 1965 Askon liikkeiden niyteikkunoissa Hampurissa,
Diisseldorfissa, Kolnissa, Frankfurtissa ja Miinchenissa kilpailtiin
siitd, kuka jaksaa kiikutella keinutuolissa pisimpéin. Saksalaiset
ovaturheilukansaa. Parhaiden tulosten listalle paisivastayli puo-
lentoista vuorokauden suorituksella. Voittaja, 25-vuotias lavasta-
jaKurt Kuhlmay, keinui Duisseldorfin Askon ikkunassa 51 tuntia.
Han kaytti Ilmari Lappalaisen tyynylld varustettua Mummi-kei-
nua, kun kaikki muut kilpailijat olivat valinneet saman suunnit-
telijan Matleenan.

Kuhlmay ilmoitti olevansa valmis puolustamaan ennitystain
myos kaikkia halukkaita suomalaisia vastaan.'*®

Seija-keinutuoleja Idhddssd maailmalle Askon pakkaamossa.
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Aukusti Asko-Avonius ja Arvi Tammivuori metsalld 1950-luvulla.

Askon ja Upon
luonut yrittdjyys

tivaltalais-amerikkalainen taloustieteiliji Joseph
Schumpeter nosti 1930-luvulla innovatiivisuuden
I yrittdjyyden keskeiseksi sisilloksi. Schumpeter
keksi, etteiviat muutokset talouden kiertokulkuun
aiheudu pelkistdan kuluttajien tarpeiden elikysyn-
nin muutoksesta. Tarpeet ovat melko staattisia, joten kun mark-

kinoille tulee tidysin uusi tuote tai palvelu, sen tiytyy johtua jos-
tain muusta kuin kysynnissa tapahtuneesta dkkindisesta muu-
toksesta. Schumpeterin mukaan ilmion aiheuttavat innovaatiot,
joita tekevit innovatiiviset yrittdjat. He ovat nakemyksellisid ris-
kinottajia, jotka ovat valmiit hyppaaméaan tuntemattomaan tuo-
dessaan markkinoille jotain tiysin uutta. Schumpeterin miarit-
telemin innovaation ei kuitenkaan aina tarvitse merkiti kulut-
tajalle nakyvia muutosta, silld innovaatio voi olla paitsi uusi tuo-
te tai palvelu, myos toiminnan organisoinnissa, markkinoinnis-
sa tai jakelussa otettu edistysaskel.'?

Schumpeterin kuvaama innovatiivinen yrittijyys yhdisti
Aukusti Asko-Avoniusta ja hinen poikaansa Arvi Tammivuorta.
Kumpikin osallistuilaaja-alaisesti tuotekehitykseen, toiminnan

organisointiin, markkinoitiin ja jakelun kehittimiseen. Ja ennen
kaikkea kumpaakin on kuvattu johtajaksi, joka tarvittaessa olival-
mis laittamaan paljon tai jopa kaiken peliin hyvin idean vuoksi.

SirpaAsko-Seljavaara muisteliisdinsi: "Hian oliihme 4ija sii-
td, ettd kaikki uusi viehitti hinti aivan mielettomasti, ”juu, juu,
niin tehdddn!” Hin oli sellainen renessanssi-ihminen, joka in-
nostui aina kauheasti kaikesta uudesta.”

Arvi Tammivuoren toimintatapaa uudesta innostuminen ku-
vaavihintiin yhtd osuvasti. Erik Tammivuoren mukaan innovoin-
tioli hinenisilleen myos mieluinen harrastus: “Sen huomasi hir-
vedn hyvin varsinkin kesaisin kun oltiin mato-ongella tai pohja-
ongellajirvelld. Arvin naama oli kuin Hangon keksimainos —sil-
loin tiesi, ettid aha, nyt pyorii jotain padssi.”

Alati kdynnissi ollut prosessi johti siihen, ettd Arvi Tammi-
vuorelta riitti ideoita muuallekin kuin Upoon. Hin lihetti niita
Saarioisten tuotantoa johtaneille serkuilleen Reino Avoniukselle
ja Pentti Avotielle ja piti nditd ajan tasalla elintarvikealan kehi-
tyksesti maailmalla. Kalakaveriaan Urho Kekkosta hian kannusti
edistimiin vientituotantoon tihtiivin laajamittaisen kalanvilje-
lyn aloittamista Pohjois-Suomen puhtaissa jarvissi. Vield kuole-
mansairaana Tammivuori jaksoi innostua syépiarokotteen avaa-
mista teollisista nikymistd.*®

Sekdi isd ettd poika kykenivit saamaan joukot mukaansa. Sir-
pa Asko-Seljavaara kuvasi isddnsi johtajana: “Luovuutta voi os-
taa, voit ostaa hyvin designerin, voit ostaa melkein miti tahan-
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sa. Mutta ettid saat ihmiset tekemédin niin kuin sini haluat, sitd
eivoi ostaa. Isilld oli se ominaisuus, hin osasi johtaaihmisii. Se
olise sellainen karjalainen empaattisuus ja anteliaisuus.” Vastaa-
vasti Upossa syntyi legendoja Tammivuoren ideoista, joihin hin
saialaisensakin innostumaan ja jotka onnistuessaan loivat Upon
menestystd ja henked.

Upossa tuoteinnovaatioille oli Askoa suurempi tarve. Arvi Tam-
mivuori edellytti innovatiivisuutta myos muulta johdolta. Hin ko-
rosti joka kididnteessi, ettd johtajan tirkein ominaisuus oli toimia
"ideapesini”. Upon henkilokunnalle Tammivuori kuvasi kisitys-
tddn siitd miksise oliyhtiolle valttimitonta: "Ennen kaikkea mei-
dén pitad keksid uusiaideoita, uusia tuotteita ja uusia tuotelinjoja.
Uudet ideat ovat kullan kalliita. Yhtiét, jotka niita keksivit, me-
nestyvit jakykenevitlaajentamaan toimintaansa. Namai yhtist ra-
kentavat jatkuvastiuusia tehtaita, hankkivat parhaat koneet. Niil-
la on paras henkilokunta. Ne kykenevit maksamaan hyvat palkat
jasitenvahvistamaan koko maamme elinkeinoelimii javiemiin
sitd eteenpdin.”™®?

Englantilainen taloustieteilija Mark Casson on tiydentinyt Jos-
peh Schumpeterin teoriaa pohtimalla, miksiinnovatiiviset yrittajat
ovat halukkaita ottamaan riskejd, jotka ympiristosti joskus néyt-
tavit jopa suoranaiselta hulluudelta. Casson tarjosi selityksesi siti,
ettdhe osaavat tulkita aina epitiydellisti tietoa muita paremmin tai
ainakin muitaaiemmin. Siksihe nikevit tai ehkipi paremminkin
vaistoavat tulevan kehityksen tavalla, joka poikkeaa muista.

Tulevaisuuden "vaistoaminen”, tulevien tapahtumien enna-
kointi ja varustautuminen niiden varalta oli leimallista Aukusti
Asko-Avoniukselle. Askon 5o-vuotisjuhlissa 1968 Onni Penttila
kuvasi roolia, joka omistajalla oli yhtymassiadn sodan jialkeen ol-
lut. "Asko-Avonius pani toiset tekemiin melko vapain kisin sen,
mihin hin arveli toisten pystyvin, ja varasi silld tavalla itsellen-
sd aikaa ja voimia sen osan hoitamiseen, johon hin tiesi parhai-
ten vain itse pystyvinsi. Se osa oli keskittyminen tulevaisuuden
ajattelemiseen, sithen, minkilainen on oleva timén yhteiskunnan
kehitys ja siihen liittyen hanen yritystensi kehitys.™

Tulevaisuuden ennakointia helpottaa, jos kehitysvaihtoehto-
jenanalysointiin kaytettivi tieto on mahdollisimman monipuolis-
ta. Alaisille Aukusti Asko-Avoniuksen ja Arvi Tammivuoren pai-
toksenteko nédyttiytyiusein darimmaiisen nopeana. Uusi projekti
hyviksyttiin saman tien, ndenniisesti pelkdn intuition varassa.
Se oli kuitenkin harhakuva. Kumpikaan ei toiminut pelkastian
vaistoonsa luottaen, silli molemmat seurasivat sekd kotimaan etta
maailman tapahtumia herpaantumattomalla tarmolla.

"Hin seurasi hirvein tarkkaan kaikkia asioita ja luki lehtii,
kaikkia lehtii. Sitten hinelld oli nimai luottoihmiset, joilta hin
sai paljon tietoa. Kylld hin taisi lukea kirjojakin mutta pidasi-
assa lehtii. M4 muistan ihan pieneni, ettd hin luki aina lehtii,
kauhean tarkasti”, kuvasi Sirpa Asko-Seljavaara isinsi lukutot-
tumuksia.

My6s Arvi Tammivuori omaksui isidnsi tavan seurata laajas-

ti eri julkaisuja ja loysi liikeideoita jopa Aku Ankasta. Erik Tam-
mivuoren mukaan hin kertoi saaneensa ajatuksen Upon alumii-
ni-ikkunoiden valmistuslisenssin hankkimiseen Ankkalinnas-
sa kaytetystd rakennustavasta.

Kielipdi ei kuulunut kummankaan vahvuuksiin. Siksi kielitai-
toisempien johtajien velvollisuus oli lukea ulkomaisia julkaisuja, ja
tarkeimmit artikkelit kidnnettiin sekd Askossa ettd Upossa. As-
ko-Avonius tuskaili oman kielitaitonsa puutteita, mutta edellytti
johtajiltaan opintomatkoja ulkomaille. Tammivuori vieraili siin-
nollisesti ulkomaisilla messuilla ja toiniiltd lihes yhtd sadnnolli-
sestiuutta kokeiltavaa Upon tuotekehitysosastolle.

Aukusti Asko-Avonius valitsi 1938 Upon johtoon nuoren ja ko-
kemattoman poikansa. Se eiaina ole paras mahdollinen tapaloytia
hyvijohtaja. Mutta, kuten menestykselliseen yrittimiseen kaiketi
aina kuuluu, Asko-Avoniuksen vahvuuksiin kuului taito 16yt44 oi-
keitaihmisid tuekseen. "Hanelld oli kykynihddihmisessd, mihin
ne kykenee ja kehen voi luottaa,” totesi Sirpa Asko-Seljavaara.

Arvi Tammivuori osoittautui hyviksi valinnaksi. Tuoreessa
yhtiossd tarvittiin tuoreita ideoita, ja han kykeni niita l6ytamaan.
Aluksi isin ja pojan tyésuhde epiilemittd muistutti mestarin ja
oppipojan suhdetta, mutta kehittyi vuosien varrella kohti tasave-
roista kumppanuutta. Isd arvosti poikansa nikemyksii my6s Upon
ulkopuolella, silla Arvi Tammivuori osallistui 1940-luvultalihti-
en myos Askon tirkeimpiin suunnittelukokouksiin.

UpossaArvi Tammivuoren koettiin johtaneen yhtiota itsendi-

sesti. Aukusti Asko-Avonius kuitenkin omisti yhtymin ja vastasi
viime kidessd myos Upon rahoituksesta. Siksion oletettavaa, ettd
Asko-Avonius hyviksyi tai hylkisi Upon suurimmat investoinnit
jasitenainakinvilillisesti paitti 1960-luvulle saakka monista yh-
tion strategisista kysymyksisti. Tdllaiseen tyotapaan viittaa sekin,
etti ArviTammivuoren ideoiden maari edellytti sitd, ettd hanelld
olikriittinen keskustelukumppani, joka auttoi seulomaan toteut-
tamiskelpoiset. Aukusti Asko-Avoniuksen ohella ja hinen kuo-
lemansa jilkeen Upon johtajista etenkin Heino Leskeldn rooliin
kuului ampua alas esimiehensi liian lennokkaat ideat. ™

Innovaatio syntyy vasta kun se pannaan toimeen. Siksiinno-
vaattorin pitdi paitsi ajatella eri tavalla kuin muut my6s toimia
vastoin muiden mielipidetti. Se vaatii itsepdisyyttd, jota sekd As-
ko-Avoniuksella etti Arvi Tammivuorella oli. Kun asiaa oli riitta-
van monipuolisesti kdiannelty ja sitten paitetty, paatos eiendi he-
vin muuttunut. My6s riskin ottaminen kiehtoi seka isaa ettd poi-
kaa. Yhdistelmi johti siihen, ettd aika ajoin Askossaja Upossateh-
tiin virheitd, myos sellaisia, joista muut saattoivat sanoa varoitta-
neensa.

1950-luvun puolivilissi Askossa harkittiin vaahtokumin val-
mistamista tai sen ostamista. Tuotantolaitos rakennettiin, vaik-
ka vaahtokumin valmistukseen USA:ssa perehtynyt Bruno Salo
pdityi painavin perustein siihen, ettei omaa tehdasta kannattai-
siperustaa: markkinat olisivat liian pienet kalliille investoinnil-
le, olisi paljon edullisempaa hankkia tarvittava vaahtokumi vaik-
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kapa Englannista. Sanomaansa Salo ryyditti USA:n suurimman
vaahtokumitehtailijan terveisilla: "Mr Spanell varoitti vakavas-
tiuseaan kertaan ryhtymisti vaahtokumin valmistukseen Suo-
messa sanoen, etti tulisimme sen kanssa saamaan vield harmai-
ta hiuksia.”?

Sillid kertaavaroittelijat olivat oikeassa. Askon pehmustettujen
huonekalujen tuotanto eiriittinyt elittimaan vaahtokumitehdas-
ta, eikd vaahtokumia saatu muuallekaan kaupaksi. Ja pian edulli-
sempivaahtomuovi syrjdytti vaahtokumin. Samanlainen virhear-
vio oli my6s Arvi Tammivuoren messumatkallaan 16ytima idea
muovijalkineiden valmistuksesta.

Aukusti Asko-Avoniuksen kuoleman jilkeen hinen viimeisten
vuosiensainvestoinnitlaskettiin liiallisen itsepdisyyden seurauk-
siksi. Toiveet, joita Asko-Avoniuksella oli ollut Fennia Vaneriteh-
das Osakeyhtion tai Lahden keskustasta hankitun Simolan kulman
kiinteiston suhteen, eivit toteutuneet. Hankinnat sitoivat pitkalti
toistakymmentd miljoonaa markkaa tuottamattomaan omaisuu-
teen ajankohtana, jolloin varoja olisi tarvittu muualla.

Joseph Schumpeterin teorian mukaan innovaation ensimméi-
send markkinoille tuova yritys korjaa parhaat katteet ja menestyy.
Menestys johtaa siihen, etti innovatiivinen yritys saa seurailijoi-
ta. Samalla tuotantorakenne muuttuu, kun innovaation luomauu-
situotannonhaarakasvaajainnovaation korvaamavanha tuotan-
nonhaara kuihtuu.

Lahden Puuseppitehdas menestyi 1920-luvulla tavalla, joka

Arvi Tammivuori isdnnoi suvun pdivéllistapaamista Isosaaressa.

Aukusti Asko-Avonius yhdessd vaimonsa Violan kanssa.

sai Aukusti Asko-Avoniuksen muistelemaan kaiholla alkuaikojen
helppoutta: "On muistissanivield hyvin ne ajat 20-25 vuotta sitten,
kunveljeiltiin esim. kauppaklubillalasia nostelemalla. Tuliusein
veljien kanssakeskusteltua mitd alkaisitehda, ettd tissi rikastui-
si. Sanoin aina suoraltakidelti: "Perusta puusepintehdas”. Eiaina
edes tarvinnut olla mikiin alan ammattimies, esim. kelloseppi-
kin on menestynyt puuseppini vallan loistavasti.” '3

Suomen itseniistymiseen asti huonekalutehtaiden tuotanto oli
pidosin perustunut tilaustoihin, yksi yritys teki asiakkaalle koko
sisustuksen. Koyhemmissi talouksissa ja maaseudulla huoneka-
lut olivat kotitekoisia. Kunnon tyo oli kallista ja halvan tyon laa-
tuheikko. Aukusti Asko-Avonius oivalsi, ettd tehdasvalmisteisil-
le huonekaluille olisi tarve ja suuri kysynti, kunhan tarjolla olisi
riittdvin hyvia riittdvin halvalla. Asko-Avonius oli keskeisimpéini
toimijana siirtimissi Suomessa historiaan vanhan tavan valmis-
taa huonekaluja. Kuten Schumpeterin teoriaan kuuluu, yhtié sai
seurailijoita. Asko-Avoniuksen tehdas oli perustamisensa jilkeen
ainoa Lahdessa. Vuonna 1938 Vesijirven etelirannalle oli noussut
26 huonekalutehdasta. Samalla Lahdesta tuli Suomen huonekalu-
teollisuuden keskus, jossa valmistettiin noin 4.0 prosenttia maan
huonekaluista."

Toimitusjohtajansaidearikkaudesta huolimatta Upo eituonut
markkinoille kokonaan uusia tuotteita tai kehittanyt taysin uusia
valmistustapoja. Yhtion merkittivin oma tuoteinnovaatio oli sih-
kémankeli. Silti Upoa epiilemittd voi pitidd innovatiivisena yrityk-




Laitialan kartano oli Aukusti Asko-Avoniuksen pddasiallinen toimikentta
1950-luvulta 1960-luvun puolivaliin.

seni. Se ehti ensimmaiiseni Suomessavalmistamaan, markkinoi-
maan jajakelemaan monia Suomen kodeille ja kunnille tarpeelli-
siatuotteita. Yhtion mainososastolla Arvi Tammivuorta kuvattiin
"miljoonan suomalaisen naisen onnellistuttajaksi”.

Yleensi katsotaan, ettd yrittdjad motivoiriskin ottamiseen ta-
loudellisen voiton tavoittelu. Joseph Schumpeter ei pitinyt sitd yrit-
tijyyden perimméiisend motiivinavaan etsivastausta enemméinkin
psykologiasta. Hinen mielestiin USA:n teollistaneita innovaat-
toreita ajoi eteenpiin poikkeuksellinen niyttimisen halu. Heitd
yhdisti pyrkimys rakentaa "oma valtakunta”.

Luultavasti samantapaista tulkintaa yrittdjyyden motiiveista
ilment4d Matti Kurjensaaren Aukusti Asko-Avoniuksestakirjoit-
tamalleen teokselle antama nimi "Puiset pyramidit™.

1960-luvun puolivilissi Asko-Avoniuksen rakentamassaval-
takunnassa tyoskenteli kuutisen tuhatta ihmisti ja hinen omis-
tamiensa tehtaiden lattiapinta-ala oli toistakymmenta hehtaaria.
Hinen omaisuutensa oli kymmenii miljoonia nykyeuroja. Ne oli-
vat suuria lukuja silloisessa Suomessa. Hin oli noussut ryysyisti
rikkauksiin, toteuttanut pienessi ja koyhassd maassa amerikka-
laisen unelman.

Uudemmissa tutkimuksissa on lydetty arkisempia selityksia
sille, mikd motivoi yrittdjad vield silloinkin kun tdm3i on jo oman
valtakuntansa rakentanut. Yleismaailmalliseksiyrittijid kannus-
tavaksitekijiksi on osoittautunut halu turvata perillisten tulevai-
suus.'

Tehtailija yhdessa lastensa kanssa, vasemmalta Mirjami, Lauri ja Sirpa Asko. (Kuva Sirpa Asko-Seljavaara).
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Omistajuudella oli Askossa vilia.
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*Tekstissa on

kaytetty myds muotoa
Asko-yhtyma. Silla
tarkoitetaan Asko Oy:n,
Upo Oy:n ja Fennia
Vaneritehdas Oy:n

muodostamaa yhtymaa.

Perinnonjako

ukusti Asko-Avonius kuoli 13.9.1965. Hinen tes-
tamenttinsa mukaan Askon ja Upon muodostaman
A yhtymian osakkeista viisi prosenttia saatioitiin. Yh-
teensi 60 prosentin osuuden lopuista osakkeista
saivat Aukusti ja Viola Asko-Avoniuksen lapset Sir-
pa, Mirjami ja Lauri Asko. Viola Asko-Avonius peri 5/95. Lapset
saivat myos Laitialan kartanon.

Askon perheen jilkeen suurimmat perinnénsaajat olivat Arvi
Tammivuori ja kaksi muuta Aukusti Asko-Avoniuksen aviotonta
lasta. He saivat kukin kolmasosan Saarioisten kartanosta ja Saa-
rioinen Oy:std. Arvi Tammivuori peri 10/95 Askosta ja Uposta ja
lunasti perinnonjaon yhteydessi kahdelta sisarpuoleltaan naiden
yhdessd perimin samansuuruisen osuuden. Arvi Tammivuoren
isinsi elinaikana saama pieni osuus Upo Osakeyhtiosti otettiin
perinnonjaossa huomioon ennakkoperinténi. Sen sijaan Upon
markkinointiyhtié U-myynti Oy katsottiin Arvi Tammivuoren
yksityisomaisuudeksi.

Perintomaisuuden nettoarvoksi laskettiin 14,5 miljoonaa
markkaa, vuoden 2006 euroissa se oli noin 22,5 miljoonaa. Todel-
linen arvo oli moninkertainen.

Testamentissa Askon Tehtaat Oy:n ja Upo Oy:n osakkeiden yh-

teisarvoksi merkittiin kahdeksan miljoonaa markkaa. Se ei ollut
paljon, sillid yksin Fennia Vaneriosakeyhtiosta oli vuonna 1963 mak-
settu miljoona markkaa enemmin.

Aukusti Asko-Avonius muisti my6s kolmea sisartaan. Kukin
heisti tai heidan lapsensa saivat jaettavakseen 5/95 padyhtisista.
Asko-Avoniuksen veljenpojat Reino Avonius ja Pentti Avotie oli-
vat luoneet Saarioisten kartanon liiketoiminnan, mutta perinto-
osuuttaan he eivit saaneet Saarioisista vaan Askosta ja Uposta mui-
den sisarusten jilkeldisten tapaan. "

Vuoden 1966 alussa Askon ja Upon omistusyhticksi perustet-
tiin Asko Yhtymi Oy". Se oli perillisten kanava hoitaa omistus-
taan ja saada siitd tuloja. Asko Yhtymi Oy vastasi tietylld taval-
la Aukusti Asko-Avoniuksen nikokulmaa yhtiéihin. Han oli kiy-
tannossi johtanut konsernia, vaikkei sellaista juridisesti ollut-
kaan muodostettu.

Ylintavaltaa Asko Yhtymai Oy:ssa kiytti hallintoneuvosto, jon-
ka puheenjohtajaksi nimitettiin kuolinpesin hoitaja varatuoma-
ri K. K. Kankaanranta. Hian oli helsinkildinen liikejuristi, joka
oli opiskellut samaan aikaan Onni Penttilin kanssa ja hoitanut
yhdessi timin kanssa Fennia Vaneriosakeyhtion kaupat vuon-
na1963.

Kankaanranta ei tavannut Aukusti Asko-Avoniusta, mutta teh-
tailijan tiedettiin Fennia-kaupan yhteydessa saaneen myonteisen
kuvan Kankaanrannan kyvyisti. Kankaanranta oli etevd pesan-
hoitaja ja ajoi tiukasti perillisten etuja.

Vuorineuvos K. K. Kankaanranta (1919-2001) oli Asko-yhtyman johtotehtavissa
1966-1979.

Askon tehdaskompleksi noin vuonna 1960.

Heidin luottomieheniin Kankaanranta alkoi pian ottaa osaa
myos varsinaisen perinnonjaon ulkopuolisiin asioihin. Niissd Kan-
kaanrannan kayttokelpoisuuttalisisi hinen laaja suhdeverkkonsa,
joka ulottui myos Pohjoismaiden Yhdyspankkiin, Askon ja Upon
péddrahoittajaan.

Pankin nousevaan tihteen Mika Tiivolaan Kankaanranta oli
tutustunut jo 194.0-luvulla. Tiivola valittiin Pohjoismaiden Yhdys-
pankin toimitusjohtajaksivuonna 1966, joten Kankaanranta saat-
toi pyytdad vanhalta tutultaan paarahoittajan hyviksynnin valin-
nalleen Asko Yhtymai Oy:n johtoon."?

Vuonna 1966 yhtymin kolmelle hallintoneuvostolle —Askossa
ja Upossa oli omat hallintoneuvostonsa — muodostettiin yhteinen
tyovaliokunta, johon tulivat valituiksi Kankaanranta sekid Upon
toimitusjohtaja Arvi Tammivuori ja Askon toimitusjohtaja On-
ni Penttili. Siitd muodostui elin, jossa kisiteltiin sekd Askon etti
Upontiarkeimmatrahoituspaitokset. Vuonna 1971 timéin tehtavan
peri Asko Yhtymia Oy:n hallitus, johon nimitettiin kolmen edella
mainitun lisiksi PYP:n pankinjohtaja Kalervo Lehtonen seki yh-
tymin talousjohtaja Eero Lano.

K. K. Kankaanranta pyrki jarjestelmaillisesti kasvattamaan uu-
denyhtymijohdonroolia. Siind hin onnistuikin, ainakin muodol-
lisesti. Askon ja Upon ensimmaiisessi yhteisessi vuosikertomuk-
sessa 1972 todettiin, ettd Asko Yhtymi Oy:n hallitus hoiti Askon,
Upon ja Fennian "tirkeimmit ja laajakantoisimmat kysymykset™.
Samalla laajeni Kankaanrannan oma toimenkuva. Vuonna 1971
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hin siirtyi paatoimisesti Asko Yhtymi Oy:n palvelukseen.

Matti Kurjensaaren mukaan Aukusti Asko-Avonius, vanha
Neuvos, vieraantui viimeistain 1ggo-luvulla operatiivisista asi-
oista jakeskittyiyhi enemmain Laitialan kartanon asioihin. Askoon
ja Upoon palkattiin yhi useampia liikkeenjohdon ammattilaisia.
Siltioliselvii, ettd tairkeimmét paitokset tehtiin Laitialassa. Omis-
tajalla oli selked tahto.

Perinnonjaon myo6ti entisenlainen omistajaohjaus hivisi.
Omistajien muodostamat hallintoneuvostot eivit vaikuttaneet
Asko Yhtymi Oy:n hallituksen linjauksiin.

Sen sijaan Upoa yli neljinnesvuosisadan johtanut Arvi Tam-
mivuori luonnollisesti halusi sdilyttaa yhtionsi itsendisyyden ja
oman asemansa. Upon huonot tulokset 1960-luvun puolivilin jal-
keen kuitenkin sitoivat hinen kisidin, ja Tammivuoren vuonna
1969 konkurssiin paitynyt kenkitehdas Sateenkaari kulutti ha-
nen aikaansa, voimiaan ja varojaan — muiden omistajien mieles-
td myos yhteisid varoja.

Sateenkaaren ja Tammivuoren oletetut tai todelliset Upolta ja
Upon ulkomaisilta tytaryhtioilta saamat taloudelliset edut rasit-
tivat omistajien keskiniisid vileja. Myos Kankaanranta toi kan-
tansa julki. Askon ja Upon hallintoneuvostoille jaetussa muisti-
ossa hin totesi: "Vuorineuvos Asko-Avoniuksen kuoltua - - hi-
nen omistamiensa yhtividen - - osakkeet kuuluvat viime kidessi
useille henkiloille; kukaan osakkeenomistajista ei sen vuoksi voi

»” 118

enid saada yksityisia etuuksia mistain yhtiosta.

Asko sy6 Askon

uonekalutuotannon ja -myynninviliset ristiriidat
olivat muhineet Askossavuosikymmenii ja omista-

H janarvovaltaa oli tarvittu niiden sovitteluun. Niin-
péd ongelmat pulpahtivat pintaan heti Aukusti As-

ko-Avoniuksen kuoleman jilkeen.

Joulukuussa 1965 Askon johtoelimissi kasiteltiin toimitus-
johtaja Onni Penttilin laatimaa muistiota, jossa esitettiin Asko
Osakeyhtion eli myymaldyhtion sulauttamista hinen johtamaan-
sa Askon Tehtaat Oy:66n.

Penttilin painavin perustelu oli se, ettd Askon huonekalu-

tehtaiden toimitukset omiin myymailsihin olivat polkeneet pai-
koillaan jo kymmenen vuotta. Tuotannon kasvattaminen oli ollut
mahdollista vain Asko-sopimuskauppiaiden ja viennin ansiosta.
Omat myymailit oli pakotettava ottamaan valikoimiinsa enemmin
omia huonekaluja. Penttilin mielestd myyntiyhti6ti vaivasi myos
pohotauti. Asko Osakeyhtion tukkukauppamainen toimintamal-
li oli turvottanut sen keskushallinnon aivan liian raskaaksi. Mui-
tasuuremmillayleiskustannuksilla ei Penttilan nikemyksen mu-
kaan voinut parjita kilpailussa.

Aukusti Asko-Avonius oli halunnut myyméilsiden toimivan it-
seniisesti, mutta fuusiolla oli Penttilin mukaan myos Neuvoksen
postuumi siunaus, silld tima oli todennut hyviksyvinsa jarjeste-

lyn, mikili seki Penttild ettd Arvi Tammivuori nikisivit sen vilt-
timattomiksi.

Askon Tehtaat Oy:n hallitukseen juurivalittu Asko Osakeyhtion
toimitusjohtaja Erkki Kopra kivikiihkeadn vastarintaan. Han pyrki
todistamaan, ettei 68 hengen keskushallinto ollut ylimitoitettu tu-
hannen hengen organisaatiolle ja toisti myyntimiesten tutun viit-
teen: asiakkaille oli tarjottava sitd miti he halusivat, valikoimia ei
voinut rukata pelkistiin tuotannollisista syista. Sitd paitsi myyjien
mielestd myymalit jo joustivat, litkaakin. Aivan liian monia omia
huonekaluja jdilojumaan myymailsiden nurkkiin, ja parhaiten kau-
paksikiyneiti omia malleja asiakkaat saivat odottaa kohtuuttoman
pitkaian. Kopran mielesti mikain ei estdnyt Askoa toimimasta jar-
kevimmin eli sopeuttamasta tuotantoa myyntiin. Yhteinen etu oli-
si, jos tehtailla valmistettaisiin vain se, mikd myyméloissa saatai-
siin kaupaksi. Vaadittaisiin vain asennemuutos, etenkin tuotan-
non johdossa. Kopra kertoi ehdottaneensa nikékulman vaihdosta
Onni Penttilille ja pettyneensi timin nikoalattomuuteen. "Vara-
tuomari Penttild vastasi - - oman myymailaverkoston tulee jousta-
vasti sopeutua tuotannon kulloisinkiin tarpeisiin.”

Nikemysero tuotannon jamyynnin vililli oli nostettu poydal-
le tavalla, joka ei endd mahdollistanut Erkki Kopran istumista sen
dareen. Kun Askon Tehtaat Oy:n johtokunta hyviksyi fuusion, Kop-
rajatti eroilmoituksensa. Asko Osakeyhti6 fuusioitiin emoyhtison
vuoden 1966 lopussa. Uusiyhtynyt Asko otti kiayttoon lakkautetun
myyntiyhtién nimen eli siitd tuli Asko Osakeyhtio.

Onni Penttild ratkaisi tuotannon ja myynnin pitkaaikaiset kiistat fuusioimalla
Askon huonekalukaupat ja -tehtaat samaan yhtioon.

=0T

Samoihin aikoihin tehtiin pditos siitd, ettd Asko oli huoneka-
luyhtié. Pitemmaille vahittaiskaupan suuntaan ei enia jatkettaisi.
Aukusti Asko-Avonius oli halunnut rakentaa yhtiolleen vield yh-
den tukijalan kodinsisustustavarataloketjusta ja hankki sen sie-
meneksi 1960-luvun alussa tavaratalot Lahdesta ja Jyviskylasta.
Lakkautetussa myyntiyhtiossi olisi ollut halua jatkaa tavaratalo-
liiketoiminnan kehittimistd, mutta Erkki Kopran mukaanhanke
tormaisi etenkin Upon vastustukseen. Upo myi tuotantonsa kes-
kusliikkeille, jotka tekivit Arvi Tammivuorelle selviksi, etteivit
ne pitineet uudestakilpailijasta. Kaksi tavarataloa jai irralliseksi
osaksiuutta Asko Osakeyhtistd.””
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Téama on perustuslaki

erinnonjaon myo6ti yhtyman rahoituksesta tuli pal-
jon suurempi ja ongelmallisempi kysymys kuin
Neuvoksen aikoihin. Vuoteen 1965 saakka Askon
jaUpon pitkiaikaisten luottojen vakuudeksi oli riit-
tinyt Aukusti Asko-Avoniuksen henkilstakaus. Yh-
tymin maksuvalmiuden sailyminen oli ratkaistu kausiluotoin, joi-
den jatkuvuuden takasivat luottamus velalliseen ja se, ettd laina-
pidoma kiviisi pankin tililld luoton erdpiivini.’** Asko-Avoniuk-

sen kuoleman jilkeen rahoitusta ei voinut enii rakentaa omista-
janhenkilokohtaisen varallisuuden varaan. Kunlainojaryhdyttiin
ottamaan yhtiéiden nimissi, kivi ilmi, ettd Asko ja Upo kulkivat
suhteellisen raskaassavelkalastissa. Yhteensa niilld oli omaa paa-
omaa 4.4, miljoonaa markkaa ja vierasta 88 miljoonaa, mika mer-
kitsi 33 prosentin omavaraisuusastetta. 1960-luvun alkupuolella
tehtiin lyhyen ajan kuluessa useita isoja investointeja. Ylivoimai-
sesti suurin oli melkein 3o miljoonaa niellyt Nastolan muoviteh-
das, jalainasummaa lisisivit myos Askon uusi huonekalutehdas,
Upon kodinkonetehtaan uudistus, tavaratalot, Fennia Vaneriteh-
das Oy:n osto seki hintava Simolan kulman kiinteisté Lahdessa.
Tassid mielessd vanhan Neuvoksen jittima perinto oli raskas
kantaa. Tuotantoa oli kasvatettu vanhoilla toimialoilla ja samaan
aikaan hankittu uusia investoimalla muoviin, vaneriin ja vihit-

tdiskauppaan. Kaikki oli jilleen kerran satsattu kasvuun, entista
useammalla suunnalla, mutta aika ei suosinut perinnéksi saatuja
investointeja. Suomi ajautui 1960-luvun puolivilin jilkeen lasku-
suhdanteeseen. Totuttuun tapaan hinnat ja palkat olivat nousseet
liian nopeasti ja vientiteollisuuden hintakilpailukyky oli rapau-
tunut. Taantuma laski Askon ja etenkin kaiken liikenevin Nasto-
laan sitoneen Upon tulosta. Askon ja etenkin Upon kehitys her-
mostutti Yhdyspankkia, joka alkoi ottaa osaa yhtividen asioihin
paljon aiempaa aktiivisemmin.

Loppuvuodesta 1966 Mika Tiivola kivi rahoitusneuvottelut Arvi
Tammivuoren ja Onni Penttilin kanssa. Niissd sovittiin kehykset
Upon ja Askon tuleville investoinneille jalainatarpeille.

Joseuraavanakeviini pankkihalusiselvittid asiat uudelleen,
entistd tarkemmin ja entistd suunnitelmallisemmin, silli asiat oli-
vat menneet nopeasti huonompaan suuntaan. Keviillia 1967 Askon
ja Upon yhteiset vastuut rahoituslaitoksille olivat jo 104, miljoo-
naa markkaa ja Upon puolella kassaa jouduttiin tiydentimiin kal-
liilla Iyhyelld rahalla. Entista tarkempaa asiakkaittensa seuran-
taa pankilta edellytti my6s pankkitarkastusvirasto, joka oli huo-
lestunut suuryritysten velanmaksukyvysti janiiden antamien ta-
kuiden riittavyydestd.'

Yhdyspankki pyysi seki Askoa ettd Upoa laatimaan viisivuotiset
"KTS-suunnitelmat” investoinneistaan ja rahoitustarpeistaan. Sa-
mallayhtioiden hallituksille tiedotettiin, ettd niiden rahoituksesta
ryhdyttiisiin neuvottelemaan koordinoidusti K. K. Kankaanran-

nan vilitykselld. Kalervo Lehtosen mukaan se oli selkeinta. "Yh-
tyméd muodostaa PYP:hen nihden yhden kokonaisuuden.”

Lehtonen kertoi pankinlihtokohdat KTS-suunnitelmille: "En-
simmaiinen tehtivd on saada yhtyma kannattavaksi ja sen jalkeen
likviidiksi. Laitoksen panttiarvoa midrattidessi pankki kiinnit-
tdd erityistd huomiota kannattavuuden trendiin.” Jatkossa yhty-
missd piti padstisiithen, ettd omaa pidomaa olisi puolet taseen lop-
pusummasta. Lehtonen ilmoitti, ettei pankki myontinyt tukeaan
Upon suunnitelmalle aloittaa container-laatikoiden eli kuljetus-
konttien valmistus: "Jos samanaikaisesti investoidaan, muodos-
tuu tilanne entistid vaikeammaksi.” Lehtosen mielestd yhtymalla
oli tekemisti selvitikseen entisistikin investoinneistaan, ja hin
ilmoitti pankissa paddytyn siihen, ettei PYP tulisi myontimaiin
Askolle ja Upolle lainaa uusinvestointeihin seuraavien parin kol-
men vuoden aikana.

Mika Tiivola nimitettiin syksylld 1967 Askon, Upon ja Asko-
yhtymin hallintoneuvostojen huomioitsijaksi. Kaytinnossi Tiivola
osallistui hallintoneuvostojen tyovaliokunnan kokouksiin ja toimi
erdinlaisenaliikkeenjohdon konsulttina. Tiivola neuvoiyhtymaa
lainanhoidon lisiksi muun muassa sisdisen tarkastuksen jaulko-
maisten tytaryhtioiden rahoituksen jarjestimisessai ja erityises-
titoimialarationalisointikysymyksissi. Hin otti osaa my6s Askon
ja Upon KTS-suunnitelmien kisittelyyn. Loppusyksystid 1967 ne
olivat pankin hyviksymissid muodossa ja Tiivola alleviivasi, ettd
niissi oli pysyttavi: "Tami on perustuslaki, jota ei muuteta ja jos-

taeipoiketamissiddnkohdinilman pankin suostumusta. Timi on
luottamuksellisen yhteistyon ehdoton edellytys.”*?

KTS-suunnitelmista ja pankkisuhteestaan hallintoneuvosto-
jentyovaliokunnan puheenjohtaja K. K. Kankaanranta sai tyovali-
neen, jolla hiin saattoivalvoayhtymin eriyksikoiden toimintaa. Ja,
jos asiaa haluaa kuvata kauniisti, Arvi Tammivuoren ja Kankaan-
rannanvililld syntyiinnovatiivisen ja verkostoituneen johtamisen
yhteentérmiys. Kankaanranta pyrkitoimimaan tiukasti PYP:nlin-
jausten mukaan jayllapiti jatkuvaa kontaktia pankkiin. Arvi Tam-
mivuorelle KTS-perustuslaki ei ollut lainkaan mieleen, eikd hin
oma-aloitteisestikysellyt rahoittajan mielipidettd Upon asioista.

Upo oliylineljannesvuosisadan ajan parjinnyt ennakoimalla
toimintaympiristossi tapahtuvia muutoksia jareagoimallaniihin
nopeasti. Yhtio oli jatkuvasti tuonut markkinoille uusia tuotteita,
eikd sen kulttuuriin lainkaan istunut ajatus investointien —ja in-
novaatioiden — jaadyttdmisestd kolmeksi vuodeksi. Niinpd Tam-
mivuori etsi rahoitusta muualta. Upo ryhtyivalmistamaan ilman-
puhdistimia, ja my6s elektroniikka kiinnosti Arvi Tammivuorta
yhia enemmin. Upo toi maahan Hitachin laitteita, ja avaus elekt-
roniikkavientiin oli Saloran kanssa tehty sopimus Upo-televisi-
oiden jaradioidenvalmistamisesta. Upo olivuonna 1966 perusta-
nut tytaryhtiot Englantiin ja Linsi-Saksaan ja halusi niiden kaut-
ta panostaa kylmikalustevientiin Euroopan markkinoille. Myos
Upon ulkomaiset kasvutavoitteet olivat viistdmattd ristiriidassa
pankin vaatimusten kanssa.
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Arvi Tammivuori vuonna 1966 Japanissa, josta Upo etsi ja |6ysi sekd
tuotantoideoita ettd yhteistyokumppaneita.

Yhdyspankista katsoen naytti taasen siltd, ettd Upo oli teh-
nyt KTS-suunnitelmansavain muodon vuoksi eiki ottanut pankin
esityksid vakavasti. Vain pari kuukautta "perustuslain” solmimi-
sen jilkeen Kalervo Lehtonen viestitti Kankaanrannalle, ettd Mi-
ka Tiivola oli "varsin kiusaantunut Upoon nihden”. Pankissa he-
ratti pahaa verta etenkin se, ettd rahoitussuunnitelmasta ja pan-
kin paimenkirjeistd piittaamatta Upo oli rahoittanut investoin-
tejaan lyhytaikaisilla luotoilla ja siten edelleen vaikeuttanut ra-
hoitusasemaansa. Lehtonen varoitti Kankaanrantaa uhasta, etti

PYP voisi menettid luottamuksensa kokonaan, jollei Upo tarkis-
taisilinjaansa, joka pankin mielest4 oli holtiton.**3

Mini tulin tinne
mielessdni ajatus ostaa Upo

ika Tiivolan kiusaantumista Upoon lisisi se, ettd
yhtio toimi monella alalla ja ronsyili yhi uusille,
| \ / I eiki se silti ollut halukas jarkeviin tuotannollisiin
jarjestelyihin, tainiin asia pankissa koettiin. Syk-
sylld 1967 Kalervo Lehtonen vilitti Lahteen tiedon,
jonka mukaan Tiivola ja PYP:n padjohtaja Goran Ehrnrooth ha-
lusivat neuvotella "toimialarationalisoinnin kysymyksistd Upon
ja pankin asiakaspiiriin kuuluvien, Upon kanssa samoja tuottei-
tavalmistavien toiminimien kesken”. Niihin olisi ollut valmiutta
myos Asko-yhtymissi. K. K. Kankaanranta kiirehti vastaamaan,
ettd Upo oli halukas neuvotteluihin. Myos Onni Penttild totesi kan-
nattavansa hanketta ja kertoi, ettd Asko oli juuri aloittamassa sa-
mankaltaiset neuvottelut Tehokaluste Oy:n kanssa.

Arvi Tammivuori suhtautui pankin aloitteeseen paljon vara-
uksellisemmin. Upo oli kesilld 1967 kiynyt neuvotteluja tuotan-
non jirkeistimisestd Electroluxin kanssa, eikd Tammivuori ol-
lut valmis antamaan niisti tarkempia tietoja Upon ulkopuolelle:
"Tammivuori ilmoitti, ettd mahdollinen yhteistoimintaa koske-
va sopimusehdotus kisitelldin aikanaan ensin Upon hallituksen
tyovaliokunnassa ja esitellddan sen jilkeen hallintoneuvoston tyo-

valiokunnalle.” Tdhin Asko Yhtymi Oy:n hallituksen oli tyytymi-
nen, vaikka Kankaanrannalle PYP:n Lehtonen valitteli tyrmisty-
neensi siitd, ettd oli saanut tiedon Upon ja Electroluxin vilisista
yhteistyoneuvotteluista sanomalehdesta.

Mika Tiivola ei hellittéinyt, vaan kutsui Arvi Tammivuoren ja K.
K. Kankaanrannan Helsinkiin. Tiivola painotti, ettd Upon olisi kii-
reellisesti muodostettava kantansa siithen, miten voitaisiin lopettaa
"liiallinen hintasota” sen ja muiden Upon kanssa kilpailevien PYP:n
asiakkaiden, Kymin, Rosenlewin, Strémbergin ja Fiskarsin kesken.
Suomen taloudessa meni huonosti, ja tuonti lisiantyi kaiken aikaa.
Tiivolan mielesti ei ollut mielekistd, ettd suomalaisten keskinidinen
polkumyyntipainoi kaikki kotimaiset valmistajat tappiolle, jonka PYP
joutui lopulta rahoittamaan. Tiivola esitti painavan toiveen siitd, et-
td pankin asiakaskuntaan kuuluvien yritysten kesken kyettdisiin so-
pimaantoimialarationalisoinneista, joilla padstdisiin kannattavaan
tuotantoon. Samaan hengenvetoon pankin toimitusjohtaja vakuut-
tivierailleen, ettei PYP:114 ollut mitdin "tervettd” kilpailua vastaan.
"MT [Mika Tiivola] korosti, ettei pankkihalua eiki pyri kauko-ohjaa-
maan rahoitusasiakkaittensa liiketoimintaa eikd puuttumaan hin-
noittelukysymyksiin silloin kuin liikeyritys pystyy kannattavuuden
puitteissa hintakilpailulla - - lyomaan kilpailijansa laudalta.” **¢

ArviTammivuori hyviksyi Tiivolan nikemykset, mutta ei suos-
tunut ottamaan vastuuta hintasodasta. Han kertoi jo neuvotelleensa
Strombergin kanssa liesistd jahavainneensa, ettd osapuolten int-
ressit ja pyrkimykset poikkesivat toisistaan niin paljon, ettei tuo-

tannon jirkeistiminen ollut yksinkertaista. Neuvonpito kuiten-
kin paittyi hyvissid hengessid. Tammivuorilupasi Upon suhtautu-
van rakentavasti yhteistoimintaan, ja Tiivola lupasi selvittda, mi-
ten asiassa voitaisiin edetd.'

Jos neuvotteluja vuoden 1967 hintasodan lopettamiseksi kay-
tiin, niissd ei Upon osalta edetty Tiivolan toivomalla tavalla. Koti-
maisen ratkaisun sijasta Upo paityi kansainviliseen. Vuonna 1968
se solmi yhteistyosopimuksen Electroluxin kanssa.

Electroluxolisiihen aikaan aktiivinen toimija my6s Pohjanlahden
Suomen puoleisella rannalla, kéyhemmalld ja kovaa vauhtia autioitu-
valla. Suomalaisiavirtasi 1960-luvunlopulla Ruotsiin kymmenintu-
hansin. Monet kritisoivat massamuuttoa, jossa Suomi korvauksetta
luovutti kouluttamaansa tyévoimaa naapurimaata vaurastuttamaan.
Myos Arvi Tammivuorilaskeskeliilmion kansantaloudelle aiheutta-
mia menetyksii ja piti sitd késittimittomini tuhlauksena.'

Sadat muuttajat paatyivit Electroluxin tehtaille, mutta se eiyh-
tion nilkid vield tyydyttanyt. Electrolux etsi halvemman tyvoi-
man Suomesta myos edullista tuotantoa. Toukokuussa 1968 Elect-
roluxin toimitusjohtaja Hans Werthén saapui tapaamaan Arvi Tam-
mivuorta ja Onni Penttilaa.

Werthén tuli Lahteen myohassa, kun edellinen, Urho Kekkosen,
Marcus Wallenbergin, Pekka Herlinin ja Kustaa Vilkunan kanssa
vietetty ilta oli vendhtinyt pitkiksi. Seura oli ollut innostavaa, ja
vield aamulla Werthén oli hyvilli, suorastaan rehvakkaalla tuulel-
la. Hin tokaisi keskustelun kuluessa: "Mini tulin tinne mielessi-
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niajatus ostaa Upo”. Mutta kevensi sitten sanojaan jatkamalla, et-
tiedellinenilta oli pehmentinyt hinen ajatuksiaan. Marcus Wal-
lenberg olivahvasti tukenut isintien nikemystd, jonka mukaan oli
myos Ruotsin etu, ettei hyvien naapurusten talouksien integraatio
rakentunut pelkistiddn siten, ettd ruotsalaiset ostivat kilpailijoi-
taan Suomesta. Niinpd Werthén korosti, ettei Electrolux halunnut
sanellayhteistyon ehtoja, vaikka silli olikin runsaastirahaa, josta
han tiesi Upolla olevan kova pula. Rikkaan Electroluxin ja kéyhin
Upon yhteistyon tulisi ainakin péillisin puolin olla molemmin-
puolista. Electrolux voisi harjoittaa "finanssiyhteistystid” Upolle
edullisin ehdoin, jayhtiot voisivat omistaatoistensa osakkeita ris-
tiin. Werthén viliytti yhteistydmahdollisuutta myos Askolle, jol-
le hintarjosi Electroluxin omistamaa tanskalaista huonekaluyri-
tystd. Sen suomalaiset olisivat finanssiyhteistyon nimissi voineet
maksaa Upon osakkeilla, kitevisti ilman kateistd.'*?

Neuvottelut johtivat toimialarationalisointisopimukseen vuoden
1968 lopulla. Upo vihensi suosituimpien jaikaappikokojensa val-
mistusta ja keskittyi erikoiskaappeihin, joihin se sai taiydennysta
Electroluxin mallistosta. Vastaavasti Upo saivalmistaakseen Elect-
roluxin silityskoneet jaryhtyi toimittamaan Electroluxille manke-
leitaan. Sopimus ei vield merkinnyt kummallekaan kovin paljon,
mutta sen piti olla alkusoitto paljon syvemmille yhteistyclle.'**

Kovin syville ei paisty, silla ristiin menivat yhtividen intressit, ei
omistus. Upolla oli edelleen kova pula rahasta, mutta se pyrkivoitta-
maan ongelmansa ilman finanssiyhteisty6ta Electroluxin kanssa.

Upon koneosasto 1950-luvun lopulla.

Koneosaston shakkikerhon pikapeli sorvin ddressa.

Kyyneleet silmissé

yksylld 1967 Suomessa tehtiin 24, prosentin deval-

vaatio. Se aiheutti menetyksii valuuttaluottoja otta-
S neille yrityksille. Askolle ja Upolle devalvaatiolas-

kuoliyhteensd 12 miljoonaa markkaa, joista kaksi
kolmasosaa lankesi Upolle. Se oli yllittavi ja ras-
kas isku, joka hellytti pankinkin. Devalvaatiotappioiden vuoksi
PYP korotti Upon takauslimiitteja yhteensi neljialld miljoonalla
jasalliyhtyman hankkialisarahoitusta vakuutusyhtio Pohjolalta.
Se eivield riittanyt, vaan vuoden 1968 alussa Asko-yhtyma joutui
kiadntymain pankin puoleen jilleen uudella luottohakemuksella.
Pian pankista saatiinkin helpottavaa tietoa, yhtymin 19 miljoo-
nan markan rahoitustarve voitiin tyydyttaa.

Mika Tiivola kuitenkin painotti K. K. Kankaanrannalle, etti
rahoituspaketin lapivienti oli vaatinut, jollei nyt verta, niin hikea
jakyyneleiti. Paketin koko oli herittanyt keskustelua jo PYP:n joh-
tokunnassa, javield runsaammin Suomen Pankissa, jonne pank-
kien piti devalvaation jalkihoidon nimissi antaa selvitys kaikista
yli miljoonan markan luotoista. Tiivola kertoi puhuneensa Kaler-
vo Lehtosen kanssa keskuspankissa Askosta ja Uposta niin kau-
niisti, ettd puhujilla itsellaankin oli ollut kyyneleet silmissa. Tii-
vola arveli, ettei vetoavinkaan retoriikka olisi riittinyt viemiin
suunnitelmaa lipi, jollei Suomen Pankissa paidjohtaja Klaus Wa-

ris olisi juuri vaihtunut Mauno Koivistoon. Nyt siellikin oli nih-
ty, ettei Asko-yhtyma ollut uppoamassa, mutta rahoittajien tuki oli
tarpeen, jotta pad pysyisi pinnalla tulevaisuudessakin.

Vastapalvelukseksi Tiivola toivoi pankille tyorauhaa. Hin pyy-
si, etteivit Arvi Tammivuori tai Onni Penttild pyrkisi Suomen Pan-
kin pakeille ohi paiarahoittajan. Ftenkin Tammivuori oli ollut ak-
tiivinen, mutta se ei Tiivolan mukaan Upoa auttanut: "Nyt ei oli-
sivaraa tillaisiin yhteydenottoihin, koska AT:n erilaisten suun-
nitelmien ja tulevaisuuden projektien tueksi esittimii laskelmia
pankkimiespiireissi on himmaistelty ja pidetty osoituksena riit-
tavan kypsan harkinnan ja kustannuslaskennan puutteesta yh-
tymain puitteissa.”

MikaTiivola totesi, ettei PYP voinut yksin jarjestid kaikkea yh-
tymaintarvitsemaa luototusta, mukaan pitdisi saada myos Teollis-
tamisrahasto ja Suomen Pankki. Jamahdollisesti myos uusi kehi-
tysyhtio Sponsor Oy, joskin se edellyttiisi, ettd omistajat olisivat
valmiit myymaiin sille osan osakkeistaan. Sita Tiivola piti jarke-
vand, silld vasta vahvempien omistajien mukaantulo helpottaisi
pysyviammin yhtymin rahoitustilannetta. Hinen mukaansa ra-
hoittajat, ja Suomen Pankki, kiinnittivit kasvavaa huomiota sii-
hen, ettd Askossa ja Upossa oman pddoman miird oli liian alhai-
nen verrattuna vieraan padoman miiraan. Kun vetoapua eli uut-
taomaa piadomaa einopeastiollut saatavissa, Tiivolan mielesta oli
mietittiva kuorman elivelkataakan keventimista. Asko voisiluo-
pua tavarataloistaan ja myyda Lahdessa kalliita tonttejaan. Var-
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memmaksi vakuudeksi Tiivola neuvoi Kankaanrantaa tilaamaan
Teollistamisrahastolta selvityksen yhtymin tilasta seka sen omi-
en ettd rahoittajien paitosten pohjaksi.

Kankaanranta tekitysta kaskettya. Teollistamisrahasto Oy tutki
Askon ja Upon taseiden taustat. Keviilld 1968 ilmestyneen rapor-
tinyleissavy oli huolestunut. Ilahduttaviin huomioihin kuului se,
ettd Askon huonekaluvalmistus kannatti varsin hyvin. Tehtaiden
koko toi skaalaedun, joka nikyi siten, ettd tuotanto per tyonteki-
ja olireilusti alan keskiarvoa suurempi. Kuva kuitenkin tumme-
nihuomattavasti, kun mukaan otettiin myos jakelukanava. Tut-
kijoiden laskelmien mukaan Askon kotimaan myyntiorganisaa-
tio oli tuottanut jatkuvasti tappiota. Siitd yhtio sai kiitosta, ettd se
oli ryhtynyt korjaamaan tilannetta fuusioimalla tuotannon ja ja-
kelun, mutta vahinkoa oli jo syntynyt. Asko oli menettinyt mark-
kinaosuuttaan. Askon kasvuprosentti oli 1960-luvulla ollut kes-
kimiirin kahdeksan, kun koko ala oli kasvanut yli kymmenen ja
pahin kilpakumppani Isku melkein kaksinkertaista neljantoista
prosentin vauhtia.

Suomen huonekalukaupasta Askon osuus oli 1968 noin nel-
jinnes, viitisen prosenttiyksikkoéd vihemmin kuin edellisen vuo-
sikymmenen lopulla. Alamiki ei johtunut pelkistidin kotimaan
myynnin tokkimisestd vaan my®6s siitd, ettd Asko oli panostanut
vientiin. Ulkomailla Asko oli saavuttanut menestysti, jonka mer-
kiksiyhtiolle myonnettiin 6.12.1967 ensimmainen tasavallan pre-
sidentin vientipalkinto. Huomionosoitus oli Teollistamisrahas-

ton mukaan l6ytinyt oikean kohteensa, se piti Askoa ainoana suo-
malaisvalmistajana, jokavoisi saavuttaa kestavad vientimenestys-
td. Silti tutkijat rohkenivat epiilld, ettei huonekaluviennisti kos-
kaan tulisi Askolle kunnolla kannattavaa. Saksassa oli toimittu
jo vuosikymmen, mutta tuomisina sielti oli ollut pelkkii tappi-
oita. Kaikkia tappioita ei enaa voinut selittaa pelkilla liikkeelle-
lahtovaikeuksilla.

Asko Oy:n johto teki Teollistamisrahaston tutkijoihin posi-
tiivisen vaikutuksen, mutta Upon johtoa ja toimintatapoja he pi-
tivit Askoa dynaamisempina ja nykyaikaisempina. Lisiksi Upol-
la, toisin kuin Askolla, oli kasvunikymii, joihin Teollistamisra-
hasto uskoi. Tutkijat nostivat Nastolan ja muovin yhtymin merkit-
tivimmiksi kasvusuunnaksi. Upon ongelma olivat yli-investoin-
nit, joiden seurauksena yhtiolli oliliikaa velkaa jaliian suuri tuo-
tantokoneisto. Tutkimus tuki vahvasti nakemysti siiti, ettd Upon
kannatti osallistua toimialarationalisointeihin. Nastolassa tuo-
tanto oli 1967 vain puolet siitd, mihin tiydelld kapasiteetilla oli-
sipadasty, ja kotitalouskonetehtaalla Lahdessa tilanne oliviel4 pa-
hempi. Vuoden 1964 tehdaslaajennuksen jalkeen Upo olisi kyen-
nyt valmistamaan vuodessa jopa 165 ooo jidkaappia, mutta odo-
tukset olivat olleet epirealistisia. Nopean kasvun sijasta Upon jai-
kaappien kysynti olilaskenut tasaisestivuosikymmenen puolivi-
listd ldhtien, javuonna 1968 niitid valmistettiin end4 noin 60 ooo
kappaleen vuosivauhtia.'

Teollistamisrahaston selvitys tarjosi selkeitid nikemyksid, mut-

Upon jadkaappilinja hiljeni 1970-luvun alussa, kun oli kdynyt selvaksi, ettei Suomeen mahtunut useita jadkaappivalmistajia.
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taeijohtanut radikaaleihinuudistuksiin, vaikka sellaisiakin Asko
Yhtymi Oy:ssid mietittiin. K. K. Kankaanranta kysyi Mika Tiivo-
lan mielipidettd Askon ja Upon fuusiosta tai vaihtoehtoisesti sii-
td, ettd Upo myytiisiin ja suvun omistus ja yhtyman voimat kes-
kitettdisiin Askoon. Tiivola epiili, ettei fuusio olisi mahdollinen
jo yksin siksi, ettei toimitusjohtajakysymysti saataisi ratkaistua.
"Sain sen kisityksen, ettd MT olisi ollut valmis hyviksymain OP:n
[Onni Penttild] mutta ei missiin tapauksessa AT:td [Arvi Tammi-
vuori].” Mallia jossa Upo myytiisiin, Tiivola piti harkinnan arvoi-
sena, silld Uposta kiinnostuneita kotimaisia ostajia oli olemassa,
kuntaas Askoa kukaan kotimainen kilpailija ei kyennyt ostamaan.
Vilittomaisti toteuttamiskelpoisena ja tarpeellisena uudistuksena
Tiivola piti sitd, ettd yhtymin kukin tehdas toimisi omana tulos-
yksikkonidn ja lupasi, ettd pankki voisi etsid ostajan Fennia Va-
neritehdas Oy:lle, kun Kankaanranta siti tiedusteli.’s

Fennia-kaupoista neuvoteltiin Schaumanin kanssavasta1974,
tuloksetta. Vuonna 1968 Asko etsiyhtymin rahoitustilanteen ke-
ventimiseksiostajaa Lahden jaJyviskylin tavarataloille seka Lah-
den rakentamattomille kiinteistoille. Stockmann ja OTK tekivit
niistd kumpikin tarjouksen, mutta parempikin eli Stockmannin
jii paljon alle Askossa kaavaillun tason. Lopullinen niitti neu-
votteluille oli Tiivolan ilmoitus siit4, ettei pankki voisi painostaa
Stockmannia korottamaan tarjoustaan.

Upossakeviin 1968 selvitystyon vaikutukset olivat mittavam-
pia. Kallis kenttimyyntiorganisaatio lakkautettiin kokonaan, ja

Upon messuosaston kunniapaikalla komeili kolme Kultaliekki-lamminilmakehitinta.
Kultaliekki oli Upon hittituote 1960-luvun alkupuolella.

Upon kylmakalustelinja Nastolan uudella tehtaalla.

yhtiossa aloitettu saastokuuri koitui kohtalokkaaksi my6s Upon
Pallolle, joka oli muutaman vuoden ajan tuonut Upolle nakyvyyt-
td jajoukon maanhuippujalkapalloilijoita ja jadkiekkoilijoita yhti-
on palkkalistoille. Upon organisaatioon haettiin lisia tehoa. Kes-
kushallinnon toimialuetta kavennettiin ja toiminta jaettiin ke-
silld 1968 neljadn tuotantolinjaan: kotitalouskone-, LVI-, muovi-
jamyymailikalustetehtaaseen. Kotitalouskonetehtaalla vihennet-
tiin kannattamattomaksi katsottua tuotantoa javahvistettiin tuo-
tekehitystd. Pari vuotta myshemmin Upo sai valmiiksi Pesukar-

hun, pailti taytettavin tdysautomaattipesukoneen, josta tuli mer-
kittidva tuote yhtion menestykselle.'
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Glamour-Asko

uvitella! Meilla oli Saksassa 14 myymailii ja kaik-
Y ki huippupaikoilla. Asko oli sielld yhti tunnet-
I< tukuin Siemens tai Mercedes Benz. Kaikki niytti
niin hienolta”, muisteli Sirpa Asko-Seljavaara Asko

GmbH:n menestysta.

Vuonna 1968 tehdyn markkinatutkimuksen mukaan lihes 30
prosenttia saksalaisista ja 6o prosenttia Asko-kaupungeissa asuvis-
tatunsisuomalaisyhtion jayhdisti senlaadukkaisiin huonekalui-
hin. Hyvi maine auttoi siihen, ettd Asko GmbH:n tilinpiitos nayt-
tiplussaavainvuosisen jalkeen kun Teollistamisrahaston tutkijat
olivat epiilleet, ettei Asko koskaan kykenisitoimimaan ulkomailla
kannattavasti. Kdidnne tapahtui nopeasti sen jilkeen, kun syksyn
1967 devalvaatio asetti kustannustason kohdalleen. Asko GmbH:n
vuonna 1968 tekemi 700 ooo Saksan markan tulos puolitti yhti-
on kumulatiiviset tappiot. Yhtion toimitusjohtaja Iiro Santalahti
olierittdin tyytyvidinen Lahden tehtaalta saapuvien huonekalujen
hintatasoon. Saksan Asko pystyi myyméiian halvemmalla kuin sen
tanskalaiset kilpailijat. Emoyhtiollekin riitti jaettavaa devalvaati-
ohyodysti. Santalahtilaskeskeli, ettd Askolle oli kannattavampaa
myydid huonekaluja Saksassa kuin kotimaassa.'s*

Valuuttakurssiarukkaamalla rakennettu kilpailukyky ei tun-
netusti ole kovin kestivia sorttia. Menestys Saksassa ei kuiten-

Askon Tukholman myymalan nayteikkuna oli marimekkohenkinen.

kaan jidnyt satunnaiseksidevalvaatiopiikiksi. Vuonna 1970 Askon
Saksanvientioli kasvanut jo selvasti suuremmaksi kuin neuvosto-
vienti. Se tosin johtui myos siiti, ettei Asko suvereenistihallitse-
mansa 50-luvun jayhid dominoimansa 6o-luvun jilkeen enii ollut
itaviennissi kokoaan suurempi. 1970-luvulta lihtien Askon osuus
huonekalujen neuvostoviennisti vastasi sen kotimaan markkina-
osuutta. Vuosikymmenen alussa se oli noin 25 prosenttia, joka oli
myos Askon osuus koko suomalaisesta huonekaluviennisti.
Yhtion heikkous oli Ruotsi, jossa Askon osuus olivaatimaton 10
prosenttia. Se ei1970-luvun alussa kuitenkaan yhtion johtoa huolet-
tanut, Asko jatti mieluusti Ikean tinkimat alihankintaty6t muille ja

kuori kermaa Saksassa, jonne suuntautuvasta suomalaisesta huone-
kaluviennistd Askon osuus vuonna 1970 oli periti 93 prosenttia.'s3

Saksan vientimalliston suhteen oli l6ydetty naula, joka veti.
Suomalaisen muotoilun noste ja Askon Saksasta hankkima koke-
mus olivat luoneet perustan, jolta 1960-luvun lopulla ponnistet-
tiin pari askelmaa ylemmais. Siihen saakka Asko oli Saksassa ol-
lut pohjoismaisten designhuonekalujen toimittaja. Nyt yhtion ku-
vaan liittyi suorastaan sdihketti.

Vuonna 1966 Eero Aarnion Askolle lasikuidusta muovaaman
Pallotuolin mediahuomio ylitti Suomen huonekaluteollisuuden
kaikki aiemmat ja myohemmait saavutukset. Muotituoli paasi Ja-
mes Bondiin, jasellaisen hankkivat superjulkkikset, kuten Frank
Sinatra, David Frost ja Monacon Grace. Pastilli-tuolissa kuvattiin
seuramatkakeisari Simon Spies, jonka elimantyyli ylitti varik-
kyydessian Aarnion kiyttimit virisavyt. Eikda Aarnio ollut ainoa
Askon suunnittelija, joka kelpasi ajan julkkiksille. Saksassa liit-
tokansleri Ludvig Erhard rentoutui Ilmari Lappalaisen Matleena-
keinutuolissaja Japanissa prinsessa Michiko Lappalaisen Junior-
Pulkassa. Toimitusjohtaja Onni Penttili oli syystikinylpei: "Vihian
eimerkitse - - se, ettd hyvin monet eturivin esiintyvit taiteilijat ja
muut julkisuuden henkilot ovat valinneet meidin kalusteitamme.
Joskus niitd ovat tietysti heille suositelleet kuuluisat sisustusark-
kitehdit, mutta sehin on meille vielikin imartelevampaa.”

Jetset-asiakkaat toivat glamouria Askon ympirille, ja maail-
malla riitti muotitietoista ja ostokykyisti viked. Onni Penttild ar-

Eero Aarnio suunnitteli Askolle useita klassikkotuoleja ja helposti koottavia
muovihuonekaluja Upolle.
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Eero Aarnion Mustang eli Poni veti viked Askon osastolle Kolnin messuilla 1974.
Jonon karjessa messujen toimitusjohtaja van der Heyde ja hannilla Onni Penttila.

vioi Askon ulkomaista asiakaskuntaa vuonna 1969: "Voidaan sa-
noa, ettd suomalaisia huonekaluja suosii ennen muuta Euroopan
nuori sivistyneisto. Euroopan lihinni siitd syystd, ettd myynti-
ponnistuksemme suuntautuvat toistaiseksi etupaissa Eurooppaan.
Nuori sivistyneisto taas sen vuoksi, etti talli ryhmailld lienee eni-
ten hyvii makua sisustusasioissa.™3*

Asko oli osoittanut, ettd maailmanvalloitus oli mahdollinen,

mutta yksittdisten menestysmallien varaan rakennettuna valta-
kausi oli kovin lyhyt. Se oli opittu viimeistdan 1960-luvun puoli-
vilissd, kun Asko eteni Ranskaan ja Belgiaan hyvin kapealla mal-
listolla, Voitto Haapalaisen sarja 8500:n imussa. Kun uusia menes-

Tasavallan presidentti Urho Kekkonen pistdytyi usein Askon ja Upon vieraana.
Pallotuolissa Kekkonen viihtyi myds kotonaan Tamminiemessa.

tysmalleja ei sen jatkoksi ollut heti tarjota, ndissd maissa toimi-
neen Latin-Askon toiminta oli lupaavan alun jilkeen pakko ajaa
alas. liro Santalahden arvion mukaan myoés kielen taitajien ja tapo-
jentuntijoiden puute johtivat ranskalaiseen visiittiin ranskankie-
lisissd maissa. Saksassa tavat ja kieli olivat tutumpia. Lisiksi As-
kolla oli tarjota saksalaisille mallisto, jossa oli enemmin syvyyt-
td. Asko luopui 1960-luvun lopulla vakituisten suunnittelijoiden
kiytostd ja keskittyivientimarkkinoillanoin 20 kiarkituotteen va-
likoimaan, jota yllapidettiin haravoimalla malleja mahdollisim-
man laajalta freelance-suunnittelijajoukolta. Yhti6 jiarjesti kan-
sainvilisia suunnittelukilpailuja, mutta teki myos kiinteaa yhteis-

Esko Pajamiehen Bonanza-sohvaryhma oli yksi Askon tarkeimmista menestystekijoista Saksassa.
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ty6td "omien miesten” Eero Aarnion, Esko Pajamiehen ja Olli Bor-
gin kanssa. Jirjestely toimi. Anjala, Aurora, Bonanza ja Skaala li-
siasivit oleellisesti oman tuotannon osuutta Saksan Askon myyn-
nissi, josta pahimmillaan 70 prosenttia oli ollut muiden valmis-
tajien huonekalujen ja sisustustavaroiden varassa.

Jakelukanavaa Saksassa oliyritetty 1960-luvullalaajentaa yh-
teistyossa suurten kauppaketjujen kanssa, mutta tulokset olivat jaa-
neetlaihoiksi. Nyt keksittiin toimivampi malli eli pienemmit so-
pimuskauppiaat, joiden nelivihin Askon huonekalut eivit hukku-
neet. Askon maineen ja myynnin kasvun myoti kumppaniksi ha-
lukkaita riitti. 1970-luvun puoliviliin mennessi Askon huoneka-
luja kauppasi kahdentoista oman myymailinlisiksi parikymmen-
ti yksityistd huonekaluliikettd ympiri Saksaa.'ss

1960-luvun jilkipuoliskolla huonekalukauppa alkoi autoistu-
misen myotid ympari Eurooppaa siirtyd kaupunkien keskustoista
kehiteiden varsiin nousseisiin halleihin. Saksassa kaikki Askon
myymailit olivat keskustoissa, joten Asko GmbH:ssa punnittiin il-
mionvaikutuksia. liro Santalahti paityilaskelmissaan siihen, etti
Askon ainoa kilpailuvaltti oli ja olisi my®os jatkossa design ja laatu.
Halpahallien kanssa ei ollut mahdollisuuttalihted kilpailemaan.
Eiki syytakdin; vuonna 1969 Askon Saksan myymailéiden keski-
myynti lattianelicti kohden oli 3 500 Saksan markkaa vuodessa,
kun keskiarvo maan huonekalukaupassa oli 1 500 markkaa. Asko
voisi jattad hallikaupan suosiolla muille.’s¢

Askolla oli Saksassa hyvid maine ja toimiva konsepti. Ongel-

llse Toyryldn suunnittelemat sarjatuotantoon hyvin sopivat Aurora-sarjan tuolit
olivat suosittuja etenkin Saksassa.

Askon Skaala-hyllyst6 hallitsi 1970-luvun alussa monia olohuoneita seka
Suomessa ettd Saksassa.

llse Toyrylan paatyo oli Askon huonekaluliikkeiden ja messuosastojen sisustaminen.

miakin toki oli, kaikki Askon 250 saksalaista tyontekijai eivit ol-
leet pelkistian tyytyviisid. Tuskastuminen pitkiin toimitusaikoi-
hin, viimeistelyn puutteisiin ja heikosta kommunikaatiosta joh-
tuviin vaarinkisityksiin sai Saksan Askon huippumyyjin, Min-
chenin myymilinhoitaja Dahmen synkistelemiin syksylli 1969:
"Tulevaisuus ndyttdi minusta mustalta. Vaikka olen aina hyvin op-
timistinen, on minun sanottava, ettd eivoi jatkuvasti saavuttaa 1o
% kasvua, vaan on varauduttava jopa laskuun.” Hampurin-myy-
milin johtaja Gnekow valitti, ettd hinen vaativat, laatutietoiset
jakirsimittomait asiakkaansa joutuivat odottelemaan huoneka-
luja keskimiirin 14 viikkoa ja usein lahetyksesta puuttui sen jil-
keenkin jotain suurempaa tai pienempii. Tilanne pakottisiihen,
ettd asiakkaille oli toimitettava odotusajaksilainahuonekaluja ja
hyviteltavi heitd rahalla. "Meiddn on myonnettivi alennus todis-
taaksemme, ettemme ole konkurssin partaalla.”?

Saksan parhaiden myyjien kritiikki jarkytti perin pohjin Eu-
roopan-kierroksen tehneitd puheenjohtaja K. K. Kankaanrantaa
japankinjohtaja Kalervo Lehtosta. Asko Yhtymi Oy:n hallituksen
jasenet vaativat tiukkaan savyyn Asko Osakeyhtiétid parantamaan
yhteistyotd. "Onuskomatonta ja taysin kisittiméitonta, ettd padyh-
tio sille esitetyistd toivomuksista, ilmoituksista, reklamaatioista
javaatimuksista huolimatta on vaarantanut koko sen tyon ja my6s
koko yhtymin kannalta erittiin huomattavan piioman, jota Asko
GmbH edustaa. - - Syntynytti tilannetta on pidettavi erittdin va-
kavana ja sen selvittimiseksi on heti ryhdyttavi kaikkiin kiytet-
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Vientimallien viimeistelyn ja pakkaamisen laatu olivat kestoaihe Lahden
paakonttorin ja Saksan Askon valisessa keskustelussa.

tivissi oleviin toimenpiteisiin. Liikkeenjohdon asia on tietda tar-
peelliset toimenpiteet.”s?

Operatiivinen johto tietenkin teki parhaansa oikeiden toimen-
piteiden loytimiseksi. Iiro Santalahti vaati, ettd tuotannon johto
olikoulutettava kansainvilisyyteen, vaikka matkustuspakolla. Toi-
mintakulttuurien erot eivit kuitenkaan olleet ainoa ongelma, vaan
jilleen olivat vastakkain my6s perinteiset tuotannon ja myynnin
nikokulmat. liro Santalahti raportoi Onni Penttilille keskuste-
luistaan keviilla 1969 Asko Osakeyhtion teknisen johtajan Frans
Meltovaaran jatimin seuraajakseen kouluttaman diplomi-insino6-
ri Raimo Meltovaaran kanssa: "Kiydyt keskustelut olivat minulle
pettymys. En pystynyt saamaan sitd vaikutelmaa, etti tavaran laa-
tua, viimeistelyi ja vidrintoimituksia koskevia viitteitd otettaisiin
todesta. Keskustelut paityivit kuten aina ennenkin suuriinyleis-
kuluihin ja korkorasituksiin, jotka vievit tuotannon hinnoittelun
taysinvikaan. Tdma laulu on Sinulle varmasti tuttu kaikista pala-
vereista.” '3 Lahdessa ei siis jaettu Santalahden kisitysta siiti, et-
tiavalmistus Saksaan olisi ollut tehtaalle kaikkein kannattavinta,
vaan piinvastoin laskettiin, ettei vaativuuteensa nihden heikko-
katteisiin vientitoimituksiin ollut varaa panostaa enempii.

Saksan toimitusten kasvun myota Asko GmbH:n toiveet kuitenkin
otettiin tuotannossakin entistdvakavammin, etenkin kun liro Santa-
lahti keksiryhtya vaatimaan paiyhtiolta korvauksia laatuongelmista
johtuvista menetyksisti. Kuljetusvaurioiden estimiseksivientihuo-
nekalut pakattiin puukontteihin, jotkasiirrettiin Saksaan meneviin

Askon verhoomon tuotantolinja.

rautatievaunuihin Haaparannassa. Tulokset olivat hyvii, mutta Suo-
meen palautuvien tyhjien konttien rahtimaksut kohosivat liian kal-
liiksi. Tehtaalla tehostettiin myos laadunvalvontaa, mutta kun vali-
tukset eivit sittenkiin loppuneet, suostuttiin lopulta Asko GmbH:n
vaatimukseen saada tytaryhtion oma mies varmistamaan, ettd toimi-
tukset lahtivat Lahdesta tilausten mukaisina. Toimitusaikoja pyrit-
tiinlyhentamainlisdamalld varastotilaa sekd Lahdessa ettd Saksassa
ja suunnittelemalla toimitusketju entistd huolellisemmin.'+°

Ongelmista huolimatta —tai paremminkin niiden ratkaisemi-
seksitehtyjentoimien ansiosta—sitkei tyo tuotti satoa. Vuonna 1972
toimitukset Saksaan kasvoivat 59 prosenttia edellisestd vuodesta. Ja
alkoi nayttia siltd, ettd laadun ja designin eteen kannatti ponnis-
tella. Samat huonekalut, joita saksalaiset ostivat koteihinsa, kelpa-
sivat yhd useammin myés kotimaassa. Makujen yhdentyminen he-
ritti toiveen, ettd pitkalld tahtdimelld viennista 16ytyisi viisasten-
kivi ja pysyva kilpailuetu: ” - - kilpailu kovilla markkinoilla kan-
nustaa suunnittelijat ja muotoilijat ja koko tehtaan yrittiméa4n par-
haansa laadun, kiyttokelpoisuuden ja ulkonidon hyviksi. Tulokse-
na onvarmasti hyvi tuote, jos se lipdisee ulkomaan markkinat. Sa-
malla pidstiaan pitempiin sarjoihin, jolloin my6s kotimaan ostajat
saavat korkeatasoiset tuotteet hinnalla, johon ei pienmarkkinoil-
lamme padstiisi.™

Sittemmin jouduttiin pettymiin, Askon suomalaisen perus-
ostajakunnan huonekalumaku ei kansainvilistynyt eikd maksu-
kyky parantunut niin nopeasti kuin Askon kannalta olisi ollut tar-
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peen. Saksan talous jatkoi vahvaa menoaan, eivitka Eurooppaara-
vistelleet taloudelliset kriisit paljonkaan hiirinneet saksalaisia. He
saattoivat panostaa asumisen tasoon. Suomea ja suomalaisten osto-
intoa suhdanteet sen sijaan heilauttelivat entiseen tapaan, ja liian
monien suomalaisperheiden kulutuskapasiteetti meni taysimai-
rdisesti uuteen asuntoon. Kalliille designhuonekaluille ei sitten-
kdan Suomessa ollut riittivinlaajaa kysyntai, jotta niiden valmis-
tussarjat olisivat kasvaneet Frans ja Raimo Meltovaaraa tyydytta-
viin pituuksiin. Asko Karttunen kuvasi perusongelmaa Askon tir-
keimpien maiden vililli seuraavasti: "Saksan nimekkdimmiét si-
sustusarkkitehdit suunnittelivat Askon huonekaluista sisustuksia.
Janehdn ovat tini paivinikin vield ihan kdypidi asiaa. Mutta kun
suomalainen Askon myymili sisustettiin ndin, niin suomalainen
ostaja ei tykdnnyt siitd - - Tai Helsingissidhin oli - - A-Asko, jos-
saKaarina Borg, valtavan taitava sisustusarkkitehti, sai oman ma-
kunsa mukaan tehdi sisustuksia, ei niilld kankailla miti tehtais-
sayleensi kiytettiin, vaan oman painsi mukaan. Siitd tuli hirvedn
suosittu Helsingin herrasvien keskuudessa, mutta se oli oka teh-
taan perseessi, kun ei saatu tehdd rauhassa kunnon sarjatuotantoa
- - Ja sitten kun taas saksalainen myymalipaillikko tuotiin Kuo-
pionAskonikkunantaakse, se meinasipyortyd. Herra jumala, tal-
lainen firmako tdmi onkin.”

Hankaluuksia aiheutti myos se, ettd Suomen pienilli ja kes-
kittyneilld markkinoilla ostajat tavoitettiin nopeastija menestys-
malli kuluinopeasti, mutta Saksassa ja muuallaulkomailla kysyn-

Esko Pajamiehen Koivutaru-sarja kuului Askon murheellisen 1970-luvun
jalkipuoliskon harvoihin valopilkkuihin. Edistyksellista puun taivutus- ja
laminointiteknologiaa edellyttényt Koivutaru esiteltiin Kdopenhaminan messuilla 1977.

td oli "hitaampaa”, potentiaalinen ostajakunta tavoitettiin vasta
pitemmain ajan my6td. Saksan Askon nikékulmasta jotkut mal-
lit vedettiin tuotannosta aivan liian aikaisin, kun niiden myyn-
tiviheni Suomessa.'#?

Ratkaisu ongelmaan olisi ollut vientimallien valmistus omilla
tuotantolinjoillaan. Jo Aukusti Asko-Avonius oli aikanaan pohti-
nut erillisen vientitehtaan perustamista. Ja vield pitemmille olisi
paasty, jos tuotanto olisi siirretty ulkomaille, lihemmais kysyntai,
kuten muun muassa amerikkalainen Knoll ja ruotsalainen Dux oli-
vattehneet. Sithen Askolla ei kuitenkaan ollut resursseja. Kolmas
vaihtoehto oli kotimaisen ja ulkomaisen valmistuksen yhdistel-
mi. Kuljetuksia osina ja kokoonpanoaulkomailla mietittiin ja ko-
keiltiinkin, mutta Hollannista hankittu pieni kokoonpanotehdas
osoittautui epdonnistuneeksi, eiki paikallinen kokoonpano tuo-
nut pysyviia menestysta myoskiin Japanissa.'s3

Kotimaahankaan ei perustettuvientitehdasta. Sen sijaan Asko
ostivuonna 1972 Vilka Oy:n. Se oli 270 tyontekijin nastolalainen
huonekalutehdas, jonka tuotannosta huomattava osa meni vien-
tiin, enimmikseen kokoomavalmiina osina. Vilkan pienemmain
tuotantokoneiston toivottiin tuovan ratkaisun lyhyempien vienti-
sarjojen kannattavaan valmistamiseen.'t*

Lahden tuotannon johto oli varmaankin perustellusti sitd
mieltd, ettei Saksasta saatu tarpeeksi hyvii hintoja, mutta Asko
GmbH:n nikskulmasta hintataso oli parempi. Saksan Askon ti-
linpaitos naytti koko 1970-luvun alkupuolen suunnilleen miljoo-
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&2 Askon osasto Kolnin huonekalumessuilla vuonna 1974.

nan Saksan markan voittoa. LisiksiIiro Santalahti uskoi volyymi-
enyhikasvavan. Hinlaati vuonna 1974 suunnitelman, jossa omaa
myymailiverkkoa kasvatettaisiin maltillisesti viidelld myymalalld
javarsinainen kasvu rakennettaisiin partneriverkon varaan. Ai-
van Santalahden kaavailemiin mittoihin Saksan Asko ei kasva-
nut, 1970-luvun lopulla omia myymalositi oli neljitoista. Yhteis-
tyokumppaneiden miara nousiyli neljainkymmenen eli parhaim-
millaan Askon huonekaluja myytiin Saksassayli 50 huonekaluliik-
keestd. 1970-luvun alkupuolen kannattavuutta ei kasvusta huoli-

matta kuitenkaan onnistuttu endi saavuttamaan.'4s

Oppia lkeasta?

uotsi oli useimmille suomalaisille huonekaluvie-
jille ensimmainen jaluontevin kasvusuunta. Tdssa
R Asko olipoikkeus. Vientimaana Ruotsi ei ollut As-
kolle ykkonen eiki Suomen johtava huonekaluyri-
tys oikein tuntunut léytivin luontevaa tapaa toimia
naapurimaassa. Ruotsiin vuonna 1963 perustetun tytaryhtion oli
tarkoitus harjoittaa maahantuontia ja tukkukauppaa, mutta pian
Asko suostui Ikean ehdotukseen valmistaa huonekaluja Ikean pos-
timyyntiin. Kauppakévi, kunhan hinta vain oli kohdallaan eli hal-
pa. Yhteisty6 [kean kanssa rikkoi Askon suhteet joihinkin muihin
ruotsalaisiin huonekaluliikkeisiin. Se kannatti silti myos Askol-
le, vaikka Ikea osasi puristaa alihankkijastaan kaiken irti. Asko
Karttunen raportoi kevailla 1966 Almhultista Onni Penttilalle, ettd
Ikealle toimitettavien sinkyjen mitoista neuvoteltiin Ivar Kamp-
radin kanssa tavalla, joka oli saanut Askon Ruotsin-tytaryhtion
johtajan hakeutumaan sairaslomalle. '+
Askon 1960-luvunyhteisty6 Ikean kanssa paittyi Ivar Kampra-
dinjaFrans Meltovaaran yhteen sovittamattomiin hintanikemyk-
siin. Asko Karttunen muisteli kahden voimakastahtoisen huone-
kalumiehen neuvonpitoa: "Joskus -66 Sven-Erik Liljeblad sai Ike-
alle myytyé yhti Jussi Peipon sohvakalustoa, jota vihin muunnet-
tiin, ettd se ei ollut samannikoinen kuin Askossa oleva. Ikea myi

Paaministeri Kalevi Sorsa tutustuu tuolin teon tekniikkaan.

ne saman tien ja tilasilisdd, mutta sitten Kamprad ilmoitti, ettd
hintaa pitdisi vihin laskea. Siihen Frans Meltovaara totesi, etta
pdinvastoin, se tuli minulle niin kalliiksi, ettd siihen pitai saa-
dalisdad hintaa.”

Ikea-yhteistyon katkettua Asko luopui suosiolla edullisimman
pidntoimituksista, ja Ruotsissa edettiin samalla design- jalaatu-
konseptilla kuin Saksassa. Asko avasi Ruotsissa omia myymailoita
taloudellisten resurssiensa ja myynnin kasvun puitteissa. Kum-
matkin olivat rajalliset. Vuonna 1966 avattua Tukholman-myyma-
lad seurasivat vuoteen 1968 mennessia Uppsala ja Visteras. Perus-
ajatus oli oikea, silla parhaiten Ruotsissa kavivit kaupaksi samat
menestysmallit kuin Saksassakin. Asko sai uskollisen asiakas-
kunnan, joka ei kuitenkaan ollut jarin suuri. '#?

Huippumallien lisdksi olisitarvittu muutakin, mutta Ruotsissa
torméttiin kovaan kilpailuun. Samaan aikaan kun Askon huoneka-
lujen vienti Saksaan kasvoi, vienti Ruotsiin viheni. Askon mark-
kinaosuus Ruotsiin suuntautuneesta huonekaluviennisti painui
alle kymmeneen prosenttiin. Oman myymiliketjun laajentami-
nen ei nayttanyt hyvilta idealta, painvastoin, Visterasin-myymé-
lasta pyrittiin eroon jo pari vuotta sen avaamisesta.

Ikean menestys ja sen vuonna 1968 julkistama halu laajentaa
toimintansa Suomeen, vahvistivat Askossa nikemysti, ettd halli-
myymailoita oli pakko rakentaa. K. K Kankaanranta keskusteli ai-
heesta Mika Tiivolan kanssa. Perustelu tehosi tiukkaan Tiivolaan-
kin. Han piti myyméilikonseptin uudistamista tarpeellisena en-
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nen Ikean rantautumista, vaikkei yhtymin tilanne pankin mie-
lestd muutoin olisikaan sallinut uusinvestointeja.'4®

1960-luvun lopulla Ikean hintataso oli Ruotsissa neljinnek-
sen Askon sikildisia myymailoita alempi ja Suomeen eroa oli jopa
kolmannes. Myymailikonseptin lisiksi mietittiin myos sité olisi-
ko Ikean toimintatavoista voitu ottaa oppia. Askossa tehtiin suun-
nitelma Helsinkiin rakennettavasta "Asko-Ikeasta”, joka olisi ollut
jattimdinen yhtion silloisiin myyméiloihin verrattuna. Koonlisiksi
Ikealta olisi kopioitu itsepalvelu, kiteisalennuksista ja korottomasta
osamaksukaupasta luopuminen seki kuljetus- ja kasittelykustan-
nusten siirto asiakkaan hoidettavaksi. Nailli myynnin kustannuk-
set olisi saatuhyvinlihelle Ikeaa, ongelma oli tuotanto. Askon omi-
en huonekalujen hintatasoa ei saatu mahtumaan Ikean hintaraa-
meihin. Myyntikatetta olisi tehtaan hinnan piille jddnyt vain pari
prosenttia, jos sitikiin. Suuri osa valikoimista olisi pitdnyt tilata
edullisempaa laatua tekevisti tehtaista, aivan kuten Ikeakin. Niin
suureen ajattelutavan muutokseen Askossa ei ollut valmiutta. Sitd
paitsi huoli Ikean pikaisesta Suomeen tulosta osoittautui ennenai-
kaiseksi, periti kolmekymmenti vuotta ennenaikaiseksi. '49

Kotimainenkin kilpailu edellytti uutta tilannearviointia. En-
simmiiset kilpailijoiden hallimyymailit vetivat autokansaa puoleen-
sa jo Suomessakin, ja edullisten sohvakalustojen kysyntii tyydyt-
tamian syntyi myos pienii ja ketteria valmistajia etenkin Pohjan-
maalle. Ne eivit satsanneet desiginiin tai huippulaatuun ja tekivit
kauppaa suoraan kuorma-auton lavalta, halvalla. Askon vastaus kil-

Askon vaneriteknologia oli huipputasoa. Viilulaminaatti oli kestava ja joustava
materiaali, joka taipui moneen muotoon.

pailuun olivat Asko-Centerit, suurhallit, joista ensimméiinen nousi
vuonna 1969 Turkuun. Seuraavat hallimyymalit nousivat Tampe-
reelle, Lahteen, Raumalle ja Ouluun. Sellaista suunniteltiin myos
paikaupunkiseudulle, jossa Tauno Korhonen nappasi ensimmaiseksi
ehtineen edut, mutta sopivan tontin l6ytiminen osoittautui Askol-
le melkein yhta vaikeaksi kuin Ikealle.’s® Hallimyymaloista huoli-
matta Askon markkinaosuus laski hiljalleen. Se saattoi olla seura-
usta myos siitd, ettei yhtion johdossakaan uskottu, ettd jokaisesta
kotimaan markkinaosuusprosentista kannattitaistellaverissiapiin.
Rahaa investointeihin oli rajallisesti, ja merkittivid kasvua naytti

olevan loydettavissi vain Suomen rajojen ulkopuolelta.




125

Askon shop in shop -osasto Rackhamin tavaratalossa Birminghamissa.

s 1 ! - 5
n | !"l“' | . A " = N Rackhamissa birminghamilaisille esiteltiin muun muassa Eero Aarnion Pallo,
~ ] , Pastilli, Tomaatti ja Kanttarelli.

Shop in shop

eitsemidnkymmenluvun alussa Askossa uskottiin
vientiin. Saksassa menihyvin. Miksei menestysti
S olisimahdollista saavuttaa my6s Suomen ja Askon-
kin perinteisessd vientimaassa Englannissa? Yhty-
milld oli sinne pitkat suhteet ja runsaasti vientii.

Upo oli jo vuosia toimittanut Britanniaan kylmikalusteita ja
kodinkoneita, Fennia valtaosan vaneristaan. Vuonna 1972 myos
Askossapaitettiinyrittad tosissaan hankkiabrittildinen asiakas-
kunta.

15.6.1972 oli Askon huonekaluviennin huippuhetki. Saksan
Mannheimissa vihittiin uusi Asko-myymaild, ja samaan aikaan
Liverpoolissa William Henderson & Sons -tavaratalossa parveil-
lut yleisé seurasi Askon huonekaluosaston avajaisia.

Useimpia paikalle saapuneita luultavasti kiinnosti huoneka-
luja enemmin avajaissanat lausunut Nina Baden-Semper, maan
television suosituimman viihdesarjan tihti tai sitten "Liverpoo-
lin mestariluokan jalkapallojoukkue”, joka kunnioitti tilaisuut-
taliasniolollaan.

Askossa uskottiin, ettd myos laadukkaat huonekalut vetaisi-
vit viked. Yhteistyosopimus House of Frazerin kanssa oli mitta-
va. Se sisilsi kaikkiaan yhdeksin Asko-osaston avaamisen vuo-
den 1972 kuluessa.’s
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Shop in shop -mallintakana oli Upon Englannin-markkinoin-
tiyhtio Upo Ltd. Se oli tehnyt ensimmaiisen sopimuksensa Upon
jadkaappien tavaratalomyynnisti pian vuoden 1967 devalvaation
jalkeen.

Askolle shop in shop oli oikotie jakelutien rakentamiseen, pal-
jon suorempi kuin omien liikkeiden avaaminen. House of Fraze-
rilla oli 8o tavarataloa, ja sen kautta uskottiin tavoitettavan kokei-
lunhaluinen nuori sivistyneisto, jolla oli ennakkoluulottomuutta
javaraa hankkia hintavia pohjoismaisia huonekaluja.

Ikavi kylld jo ennen kuin viimeinen Askon osasto oli avattu,
oli selvinnyt, ettei kauppa kiynyt. Vaalea koivu miellytti saksa-
laisia, mutta poikkesi liikaa perinteisestd brittimausta. Se suo-
sitummia sivyji ja raskaita muotoja. Tavalliset britit eivit innos-
tuneet ja kokeilunhaluisemmatkin vihensivit kulutustaan maan
talousvaikeuksien vuoksi.

Upo Ltd:n mainospaillikko Bernard Bosher 16ysi vikaa my6s
Askon imagosta. Hian viitti, ettd vaikka Finnish Design tunnet-
tiin ja tunnustettiin Britanniassa, Suomella maana oli ongelma.
Suomesta tiedettiin vihin, ja se mita tiedettiin, liittyi kylmyy-
teen, asumattomuuteen ja Neuvostoliiton liheisyyteen. Siksi olisi
tehtiva lujasti toité, jotta suomalaiset huonekalut saataisiin nos-
tetuksi samaan kategoriaan ruotsalaisten ja tanskalaisten kans-
sa. Skandinavian maista briteilld oli erittdin myonteinen mieli-
kuva ja toisin kuin Suomeen niihin liitettiin korkea elintaso, jo-
hon Bosher tiesi ostajien mielelldin samastuvan.

Moderneinta 1970-lukua: Disco-kalusto ja Pastilli-tuoli.

Bosher luonnollisesti kannusti Askoa kampanjoimaan ennak-
koluulojavastaan ja panostamaan entisti enemmain saarivaltakun-
taan. Askon johtoa ajatus riskin lisidmisesti ei sytyttanyt. Bri-
tannia oli matkalla kohti taantumaa, eivitki valuuttakurssit suo-
sineet. Kuviteltavissa olevalla hintatasolla ja volyymeilla shop in
shop -vienti ei kidntyisi voitolliseksi.

Sopimus Frazerin kanssa piitettiin purkaa niin pian kuin
mahdollista. Kaukaa viisas shop in shop -malli rajasi mene-

tykset, mutta epionnistuminen Britanniassa 1972 oli tyrma-
ysisku ajatuksille laajentaa Askon omaa jakeluverkkoa uusiin
maihin.'s?

Kamppailu Upon johdosta

eitseminkymmenluvun alussa Askon huoneka-

lut olivat pddosassa ulkomaantoiminnoissa, mut-
S ta kotimaassa yhtymin johdon huomion vei Upo.

Askontuloskaiantyi parempaanvuonna 1968, mut-
ta Upon tulos painui miinukselle vuositoisensa pe-
radn. Syyni olivat kodinkone- ja kylmikalustekaupan vaikeudet,
liian alhaiset kiyttoasteet jaisot investoinnit, kuten henkilokun-

nalle rakennetut asunnot ja valimon modernisointi. Upon uusis-
ta tuotteistakaan eiloytynyt avainta tulosongelmaan. Aivan liian
monet ideat jaivit kannattamattomiksi ronsyiksi, kuten vaikka-
paApollo, uima-altaan puhdistuslaite. Se oli markkinoiden edis-
tyksellisin, mutta Apollon markkinat olivat niin pienet, ettei hie-
nolla laitteella kyetty ansaitsemaan suuria rahoja.

Pahimmillaan Upon vaikeudet olivat vuonna 1971. Silloin syn-
tynyt 9,5 miljoonan markan (11 miljoonaavuoden 2006 euroa) tap-
pio kaksinkertaistiyhtion edellisen viisivuotiskauden kumulatii-
visen tappion.

Kauden alussa laaditulla "perustuslailla” eli KTS-suunnitel-
malla Upon oli ollut tarkoitus kohottaa tuloskuntoaan ja vihentda
velkojaan. Oli kdynyt painvastoin. Perustuslailla piti myos paran-
taa suhteita paarahoittajaan. Niidenkin osalta liu'uttiin yha kal-
tevammalle pinnalle. PYP:n ja Upon vilinen luottamuspula kir-

jistyi vuonna 1971. Ensimmaiiseksi esille nousi Upon yhteistyo-
haluttomuus.

Upo oli Tammivuoren Tiivolalle antaman lupauksen mukaan
osallistunut pankin tukemiin teollisiin rakennejarjestelyihin.
Upon ja Electroluxin yhteistyén kuivuttua kasaan 1960-luvun lo-
pussa, Upo ja Rosenlew olivat loytineet toisensa vuonna 1970.

Taysautomaattipesukoneensa kehitystyon valmiiksi saanut
Upo ryhtyi valmistamaan pesukoneita myos Rosenlewille ja luo-
vutti vastapalvelukseksi siiliopakastimien valmistuksen Rosen-
lewille.

Liesipuolellakin oli tapahtunut. Vuonna 1969 Upo, Stromberg
jaSlevtekivit puhdasoppisen kartellisopimuksen, jossaliesienval-
mistusmairat kiintivitiin ja vapaasta hinnoittelustaluovuttiin. T4-
hin sopimukseenliittyi pariksivuodeksi myos Electrolux, joka osti
Slevin vuonna 1969 ja myi sen Strombergille vuonna 1971.

Vuonna 1970 Upo teki toimialarationalisoinnin Kymin Oy:n
kanssa. Siind Upo vahvisti asemaansa metallisten viemiri- ja pai-
neputkien osalta jaluopui Kymin Oy:n hyviksi parikymmenti vuot-
tajatkuneestaradiaattorivalmistuksestaan. Valimon taikahdenva-
limon kannattavuutta paranneltiin myos siten, ettd Upo ja Wart-
sild luopuivat keskiniisesti kilpailustaan ja harmonisoivat pai-
neputkivalmistuksensa putkien koon mukaan.’s3

Sopimukset olivat Mika Tiivolan aikanaan esittimien toivei-
den mukaisia, mutta ne eivit parantaneet tai palauttaneet Tiivo-
lan halua tehdi yhteisty6td Arvi Tammivuoren kanssa. Se kivi il-
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Upon Apollo oli markkinoiden paras uima-altaan puhdistusaite 1960-luvun lopulla.

e A T 2. g4
e A r-'ff*f* :

.' B .‘_ 1_h. i -
I Fr e E I f f j Sy
8, fJ el a "I"H"‘:__ y T s [ ] J
- " T " .'+ - - > § . .I' 9
Ll i | 4 gy i | }
- )'I e -y P r Jhit 4 plam PSS = ¢ a5 # Ly p h"\.-L 1




—
w
o

OMISTAJUUS

mi, kun Tiivola huhtikuussa 1971 kertoi Kankaanrannalle Electro-
luxin Hans Werthénin valittaneen, ettd Upo esti kotitalouskonei-
denhintojentarkistamisen, johon Electrolux oli jo saanut kaikkien
muiden suomalaisvalmistajien suostumuksen. K. K. Kankaanran-
nan muistiinpanojen mukaan Tiivola sanoi tietivinsi, ettd Strom-
berg oliliesien osalta valmis yhteistoimintaan ja Werthénin mu-
kaan my6s Rosenlewin kanssa oli asiasta sovittu. Vain Upo hara-
sivastaan.

Nytkilpailua rajoittavissa hintaneuvotteluissa oli mukana pe-
laaja my6s Suomen rajojen ulkopuolelta. Samalla muuttuivat sidn-
not. Pankki ei endd halunnut olla erotuomari tai valittdjd, kuten se
oliollut omien asiakkaittensavilisessd hintasodassa. Ulkomaan-
kaupan vapautuessa kilpailukysymyksisti oli myos ryhdytty kes-
kustelemaan tavalla, joka alkoi hitaasti muokata totuttuja pelisdin-
t6jd ympari Eurooppaa.

Kenties myoskaan hintakilpailutilanne ei ollut niin "epater-
ve” kuin muutamia vuosia aikaisemmin. Oli syy miki tahansa,
Tiivola totesi Kankaanrannalle, ettei hin halunnut osallistua it-
se asian kisittelyyn ja vield vihemmain halusi kisitell sitd kova-
korvaisen Tammivuoren kanssa. Hin kuitenkin toivoi, ettd Kan-
kaanranta niin tekisi.

Kun Kankaanranta esitti Upossa Tiivolan terveiset, Tammivuo-
rivastasi Kankaanrannan muistiinpanojen mukaan "varsin arty-
neesti”, ettd Werthén puhui tiyttd potaskaa. Upolla oli hyva yhteis-
toiminta ja yhteisymmairrys Rosenlewin ja Strombergin kanssa.

Jadkaapeille oli jo sovittu hinnankorotus, jatarkoitus oli korottaa
hintoja edelleen tiydessi yhteisymméirryksessi.

Tammivuorivalisti Kankaanrantaa Suomen kodinkonemark-
kinoiden dynamiikasta. Hinen mukaansa Electrolux kiviitse hin-
tasotaa, josta Werthén syytti Upoa. Upon kannalta olisi pelkis-
tddn hyviksi, jos Electrolux saataisiin mukaan yhteistoimintaan.
Tammivuori lupasi Kankaanrannalle — ja Tiivolalle — varmista-
vansa, ettd hinta-asia pyrittiin hoitamaan yhteistoiminnassa mui-
den tuottajien kanssa.

Kankaanranta informoi keskustelusta Tiivolaa ja totesi, ettd
Hans Werthén pyrki kiyttimaan hyvikseen suomalaisten keski-
niisii epiluuloja eika Upolla hinen kisityksensd mukaan ollut mi-
tidnaihettavastustaa hintojen korotuksia. "MT totesi, etti sitten-
hin asia on oikein hyvin.”s¢

Upon liiketoimista kantautui pankkiin jatkuvasti huolestut-
taviauutisia, ja PYP:ssi palattiin Upon asioihin jo pari kuukautta
Weérthen-episodin jilkeen.

Yhdyspankkivaati kesikuussa 1971 Upolta selvitystd yhtion ti-
lanteesta ja suunnitelmista ehdoksi sille, ettd pankki jarjestai-
si keskuspankkiluottoa Upon syksylla eradntyvien uusvientivek-
selien sijaan. Erityisesti pankissa haluttiin tietdd, mita Upo ai-
koi tehdi kotitalouskonetehtaalleen. Pankin mielestd sen tuote-
valikoima oliliianlaaja, eikd se tulisi parjadmidn eurooppalaisen
markkina-alueen yhdentyessa.

Italian kodinkoneteollisuuden nousu oli jo johtanut siihen, etti

Sahkoliesien uunien emalointia.

kodinkonevalmistus oli Ranskassa kokonaan loppunut. Niin voi-
sikidydd myos Lahdessa.

Pankissa epiiltiin myos Upon kylmikalustetehtaan, ilmastoin-
tiosaston sekd alumiinirakenteita valmistaneen Kawneer-yksikon
toimintaedellytyksia. Niihin oli sitoutunut suuri kiyttépidoma,
niilld ei ollut riittdvada markkinaosuutta, ja kylmikalusteilla oli
jo pelkistdin kotimaassa liian monta kilpailijaa.

PYP halusi myo6s selityksen siihen, miksi Upo jatkoi tappiol-
lista agentuuritoimintaansa eiki tehnyt mitaan Norjan ja Tanskan
tytaryhtididen raskaille tappioille eiki edes suoranaisille vaarin-
kiytoksille.

Viaarinkaytosepailyt olivat ilmeisesti tulleet pankin tietoon
salaperiisestd muistiosta, joka kisitteli Upon ja sen toimitusjoh-
tajan taloudellisia syntej4 ja jonka Kankaanranta muistiinpano-
jensa mukaan esitteli sekd Mika Tiivolalle ettd osalle Asko Yhty-
mi Oy:n omistajia.

PYP:ssi ihmeteltiin my6s kovasti lehdissi olleita tietoja siitd,
ettd vaikeuksiensa keskelld Upo suunnitteliisoja satsauksia tran-
sistoreiden ja synteettisen paperin valmistamiseen.'ss

Transistoritehdassuunnitelmat Upo hautasi, mutta synteet-
tinen paperi oli Arvi Tammivuoren lempilapsi, joka lopullises-
ti katkaisi hinen suhteensa Mika Tiivolaan. Synteettinen paperi
tai muovipaperi oli ohutta, mutta paperia lujempaa ja kestivim-
pad muovikalvoa, jolle oli helppo painaa tekstii. Muovipaperin us-
kottiin monessa kiyttokohteessa—julisteissa, kartoissa ja etenkin
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ulkoilmalle alttiissa painatteissa—korvaavan puukuidustavalmis-
tetun paperin, ja siihen eniten uskovat uskoivat sen aikaa mysten
korvaavan jopa sanomalehtipaperin. Arvi Tammivuoren timi ni-
kymavei mennessian. Hin niki synteettisen paperin kiyttomah-
dollisuudet valtaviksi ja uskoi, ettd Suomi voisi ajan myota kehit-
tyd paperimaasta muovipaperimaaksi. Nastolaan hankittiin viisi
konetta muovipaperin valmistuksen opettelemiseksi ja markki-
noiden testaamiseksi. Suurtakysyntai Upolar-nimelld valmistet-
tu muovipaperi ei saavuttanut, mutta se havaittiin hyviksi elin-
tarvikkeiden sdilyttdmiseen. Upolaria toimitettiin Jalostajalle ei-
neksien ja Mensalle lihan kiidreeksi.'s®

Vihiinen kysynti ei masentanut Arvi Tammivuorta, silli tie-
dettiin, ettduusiideavaatiaikaa ja ettd muovipaperin hintakilpai-
lukyky edellytti suurtuotantoa. Tammivuori halusi moninkertais-
taa Upolarin valmistuskapasiteetin. Tdssd vaiheessa hanke koh-
tasi rahoitusvaikeuksia. Mika Tiivola veti keviilld 1971 PYP:n tu-
en Upolarilta. Hian kertoi K. K. Kankaanrannalle, ettd synteet-
tistd paperia oli tutkittu Kymin Oy:ssi ja todettu, ettd sithen oli—
Kymin Oy:n onneksi—asetettu aivan liian suuria toiveita. Muovi-
paperi oli erinomainen erikoispainotoissi, mutta sen havittimi-
seen liittyvid ongelmia ei ollut saatu ratkaistua, eiki se siksikdin
tulisi korvaamaan sanomalehtipaperia.

Upolar-investoinnin mielekkyytta oli alettu yhd enemmin
epiilla my6s Lahdessa. "Ainakin siini porukassa, jossaminiolin,
kotitalouskonetehtaan johtoryhmissi, Upolaria pidettiin mahdot-

tomana tuotteena”, muisteli Upon kodinkonetehdasta johtanut Ju-
hani Jaakkola. Mys muut omistajat kiadntyivit Upolaria vastaan.
Upon yhtiokokous paitti, ettei synteettiseen paperiin panosteta
enempai.'s?

Jalkikiteentiedetddn, ettd paatos oli Upon kannalta oikea. Muo-
vipaperin massatuotanto ei erittidin suurella todennikoisyydelld
olisi Upolle kannattanut. Vastoinkdymiset kuitenkin saivat Ar-
vi Tammivuoren panostamaan muovipaperiin entistd miiritie-
toisemmin.

"Tammivuoren ripustautuminen synteettiseen paperiin johtui
monista onnistumisista, ennen kaikkea muovitehtaasta. Se tuu-
ditti sithen uskoon, etti aina voi onnistua, vaikka ymparists on
vastaan”, arvioi Juhani Jaakkola.

Tammivuoren toimiin saattoi hyvinkinvaikuttaa mygs hinen
muovikenkitehtaansa konkurssi. K. K. Kankaanrannan saamien
tietojen mukaan se jatti Tammivuorelle parin miljoonan markan
henkilokohtaisetvelat. Jamahdollista on sekin, ettd Arvi Tammi-
vuoren toimiin heijastui hinen terveydentilansa heikentyminen.
Hin halusi kiihkeisti onnistua vield kerran.

Uponyhtiokokouksen ja PYP:n kielteisen kannan selvittyd Tam-
mivuori hankkilisenssin Hochestilta jailmoitti rakentavansa sak-
salaisyhtion kehittimi4 muovipaperia valmistavan tehtaan Mik-
keliin. Hin kivi esittelemissid suunnitelmiaan Suomen Pankis-
sa jayritti innostaa hankkeen taakse Isosaaressa kalassa kiynei-
td Urho Kekkosta ja Ahti Karjalaista.

Asko Yhtymi Oy:ssda Tammivuoren tehdasprojektia seurattiin
kasvavalla epiluulolla. Uuden tehtaan katsottiin kilpailevan Upon
kanssa jaolevan mahdotonta, etti Tammivuori sen omistajanavoi-
si jatkaa entiseen tapaansa Upossa. Hinen myos pelittiin vievan
Uposta seki teknologiaa ettd henkilokuntaa uuteen tehtaaseen.

Tehdasprojektikaatuirahoitukseen, mutta syksylld 1971 PYP:ssa
olipaddytty siihen, ettda Upon toimitusjohtaja olivaihdettava, jail-
meisestimyos siihen, ettd ainoa kiytettavissd ollut vaihtoehto Tam-
mivuoren paikalle oli Kalervo Lehtonen, pankin oma mies, joka
oliperehtynyt Upon asioihin Upon ja Asko Yhtymi Oy:n hallituk-
sissa. Lehtonen ehdotti itse vaihdosta Kankaanrannalle. Perus-
teluksi hin ei maininnut Upolaria vaan Upon edellisind vuosina
keriamit 20 miljoonan markan tappiot seki sen, ettd Arvi Tam-
mivuori oli ajanut itsensi perikatoon kenkitehtaallaan. Tammi-
vuoren johdolla Upon suunta ei kadntyisi: "~ - kiytinto on osoit-
tanut, ettei hinen ikdistidin miestid voida endid muuttaa eiki saa-
dahinti taipumaan yhteistoimintaan.” Etenkin Uponulkomaan-
toiminnoissa piti Lehtosen mielesti kiireesti tehdd suursiivous.
Upon Englannin-tytiryhtion siivoustarvetta hin kuvasi nimitti-
milli sitd "Augiaan talliksi”. *5°

Lehtonen ei ollut paljon Tammivuorta nuorempi mies, eiki ole
tiedossa, kuinkalaajaatukea hinen ehdotuksensanautti PYP:ssi.
Jokatapauksessa Lehtonen kertoi, ettei pankista tulisi ketddnhinen
tilalleen Upon hallintoon, mikilivaihdos tehtdisiin. Kankaanranta
katsoivelvollisuudekseen ryhtya selvittimidn asiaa. Han ei muis-

tiinpanojensa mukaan ottanut kantaa Lehtosen sopivuuteen Upon
johtoon, mutta siti hin epiili, ettd voisi olla vaikea saada Tammi-
vuoren sisarpuolista koostuvan Asko Yhtyméi Oy:n hallintoneu-
voston enemmistd suostumaan timin syrjayttimiseen.

Pianilmeni, ettei kamppailua Upon toimitusjohtajuudesta tar-
vinnut kdyda ulkopuolisille nikyvilld tavallalainkaan. Arvi Tam-
mivuori joutuiloppuvuodesta 1971 sairaalahoitoon pitkille eden-
neen syovin vuoksi. Kalervo Lehtonen jii pankkiin, silld vuoden
1972 alusta Tammivuoren sijaiseksi Upon johtoon nimitettiin Onni
Penttili. Jirjestely jai pysyviksi, vaikka keviilld 1972 Arvi Tam-
mivuoriilmoitti toipuneensa ja palasivield joksikin ajaksi téihin.
Han kuitenkin osallistui Asko Yhtymi Oy:n hallintoneuvoston ko-
koukseen, joka yksimielisesti hyviksyi Onni Penttilin nimityk-
sen myos Upon toimitusjohtajaksi1.4.1972 alkaen.'s?

ArviTammivuorikuoli syksylld 1972. Upo oli silloin seki Lah-
den ettd Nastolan suurin liikeyritys ja tyollistdja. Arvi Tammivuo-
ren ideat, innovatiivisuus ja markkinointitaidot olivat olleet rat-
kaisevia Upon kehitykselle. Hinen viimeiset vuotensa Upon joh-
dossa eivit muodostaneet loppuhuipennusta komealle uralle. Yh-
teistyd, jossa Tammivuori oli ollut "ideapesi” ja Aukusti Asko-Avo-
nius ideoiden ylituomari, oli toiminut ja tuottanut tulosta. Asko-
Avoniuksen kuoleman jilkeen Tammivuoren, Asko-yhtymin palk-
kajohdon ja Yhdyspankin vilinen yhteistyo ei toiminut eikd tuonut
tulosta. Asko-Avoniuksen omistajaohjauksen hiviiminen ei ollut
korvattavissa hinen luomassaan yhtymaissi.
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Upo uudelle uralle

uonna 1972 Upossatehtiin useita jarjestelyja, joilla

yhtion kannattavuus pyrittiin kddntdmaan parem-

‘ / paansuuntaan. Toimialarationalisointeja jatkettiin

ja, kuten vuonna 1967, Upo pyrki kilpailuttamaan

ruotsalaista ja kotimaista kilpailijaansa, Electro-
luxia ja Rosenlewii.

Talvella1972 Upo ja Electrolux paisivit jo periaatteelliseen neu-
vottelutulokseen mittavasta yhteistyostd, jolla Upon tuotteet oli-
sisaatu Electroluxin maailmanlaajuiseen jakeluun. Sopimusta ei
syntynyt. Juhani Jaakkolan mukaan syyni olivat huonot ehdot. ”
- - vaihtoehtona oli jatkaminen Rosenlewin kanssa tai Electrolu-
xin kanssa tehty sopimus, jossa koko myynti olisi mennyt Elect-
roluxille pitkaaikaisilla sopimuksilla ja niin suurilla palkkioilla,
etti Tammivuori kaatoi sopimuksen.”

Huhtikuussa 1972 jatkettiin vuonna 1970 aloitettua tuotannol-
lista yhteisty6td Rosenlewin kanssa. Nyt otettiin pitka askel, sil-
l4 syntyi kokonaisratkaisu, jossa Upo siirsi jadkaappituotanton-
sa Rosenlewille ja Rosenlew pesukonetuotantonsa Upolle. Sopi-
muksen mukaan Upolle jaivit myos liesi- ja kiuastuotanto seki
astianpesukoneet.

Maarillisesti Upo havisi. Lahdessa ja Porissa oli yhteensi val-
mistettu yhteensi 40 ooo pesukonetta, mutta 120 ooo jadkaap-

Upon pakastinlinja Nastolassa hiljeni 1970-luvun alussa.

pia ja pakastinta. Taloudellisesti ja tulevaisuuden nikskulmasta
asetelma oli toinen. Kymmenessi vuodessa tiysautomaattikonei-
den myynti kasvoi kuusinkertaiseksi noin 65 ooo kappaleeseen
janiiden valmistus oli Upolle kannattavaa. Sen sijaan jaikaappi-
en myyntiluvut eivit 1960-luvun puolivilin jilkeen juuri kasva-
neet jaulkomainen kilpailu suomalaisten suosimissa alle 200 lit-
ran jadkaapeissa oli kovaa. Suuremmat jaakaapit olivat parempi-
katteinen tuote, mutta niiden myynti oli 1970-luvun puolivilissi
vainnoin 10 ooo kaappiavuodessa. Pakastinvalmistuksen kasvu-
nakymait olivat paremmat, mutta niistikin Upossa luovuttiin il-
man kyyneleitd; pakastimien valmistus ei ollut Upolle kannatta-
nut. Upo oli ollutliikkeelldliian aikaisin, silld toisin kuin Ruotsis-
sa, pakastimien lapilyonti oli Suomessa hidas prosessi. Markkina-
tutkimuspiillikkéni 1970-luvulla toiminut Olavi Elomaa muisteli
Upon pakastintuotannossaan kohtaamia haasteita: "Kylmikalus-
te tuotti kotipakastimia, 10-20 vuotta aikaansa edelld. Kun Nasto-
laan rakennettiin yhtion asuntoja, niihin eilaitettu kellareita vaan
isot pakastimet ja jaikaapit. Upolla oli konsulentteja, jotka kivi-
vit opettamassa ja kertomassa kansalle miti upolaiset tekee pa-
kastuskaapeilla Nastolassa. Eivit ne mitain tehneet —kiyttilika-
pyykkikoreina niitd.”®

Alkuvuodesta 1972 Upo sopi Huurre Oy:n kanssa tyonjaosta
myyméiloiden kylmikalustetuotannossa. Samalla Upon myyma-
lakalustetehdas siirrettiin Nastolasta Lahteen. Tilaa Lahden teh-
tailta saatiin luopumalla pesupéytituotannosta, joka alhaisen ja-

Upon kylmaallas englantilaisessa elintarvikeliikkeessa.

lostusasteensa vuoksi nihtiin kodinkonetehtaan heikoimmaksi
tuotteeksi. Tuotantoa jatkoi uusi yhtis, Stala Oy, joka monien ylli-
tykseksi kykeni kannattavaan pesupdytiatuotantoon heti ensim-
maiisellatilikaudellaan. Yrittajavetoinen yhtio varmaankin kykeni
toimimaan tehokkaammin, mutta Juhani Jaakkolan mukaankyse
saattoi ollamyos Upon tuotekalkyloinnista, joka aiheutti nikshar-
hoja. "Kustannukset laskettiin tuotteiden sijasta liian isoille yk-
sikoille. Esimerkiksi pesupoydat olivat samassa ryhméissi veden-
puhdistuslaitteiden ja ilmastointilaitteiden kanssa, joilla ei ollut
mitidn muuta kuin valtavat kustannukset, niin niyttihin se kan-
nattamattomalta.”
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Upon pesupdytdtuotannosta luovuttiin mbo-kaupalla vuonna 1972.

Tuotannollisten jarjestelyjenlisiksitehtiininhimillisia. Upon
organisaatio jaettiin neljin tehdasorganisaation sijasta kahteen
toimialaan, metalli- ja muoviteollisuuteen. Edellisen johtoon ni-
mitettiin LVI-tehtaan johtaja Heino Leskel ja muoviteollisuuden
vetdjiand jatkoi Karl-Jan Govenius.'®*

Kun Arvi Tammivuori jiisyrjiian, yhtyméjohdon rooli kasvoi.
Asko ja Upo yhdistettiin entistd kiinteimmin samaan johtamis-
jirjestelmiin, jonka huipulla olivat Onni Penttili ja K. K. Kan-
kaanranta. Kdytannossa Upon yksikoiden itsendisyys kuitenkin
kasvoi. Se johtui siitd, ettd Onni Penttili oli tehnyt pitkin uransa
huonekalujen parissa ja syvillinen paneutumien myés Upon asi-
oihin osoittautui liian raskaaksi.

Vuonna 1973 yhtymaan nimitettiin Penttildn tueksi kaksiuut-
tatoimitusjohtajaa, aiempitalousjohtaja Eero Lano Askoon ja Hei-
no Leskeld Upoon. Onni Penttilista tuli padjohtajana heidin esi-
miehensi. Nimitysten yhteydessi keskusteltiin eniten Upon muo-
vitehtaan johtajan Karl-Jan Goveniuksen asemasta. Penttili esitti
Goveniuksen palkitsemista kiistattomista ansioistaan Upon vara-
toimitusjohtajuudella.

Ajatuksesta kuitenkin luovuttiin, silld se olisi luonut uuden
organisaatiotason. K. K. Kankaanrannan muistiinpanojen mu-
kaan pankinjohtaja Kalervo Lehtonen vastusti ajatusta muuten-
kin. Hin ei nihnyt viisaaksi nostaa yhtymin johtoon liian "ag-
gressiivisia” henkil6itd vaan halusi varmistaa, ettd yhtymaa johti
sopuisa ja keskeniin toimeentuleva kokoonpano.*s

Upon ja Rosenlewin yhteistydtd syvennetaan.
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Omistuksen uhat
vasemmalta ja oikealta

leisradion taloustoimittaja Esko Seppinen ei syk-
sylld 1975 lukeutunut K. K. Kankaanrannan suo-
Y sikkikirjailijoihin. Teoksessaan "Iso Paha Raha”
Seppanen kisitteli suomalaistatalouselamiiliike-
pankkien, Suomen Yhdyspankin ja Kansallis-Osa-
ke-Pankin, janiiden teollisuusleirien nikokulmasta. Askostahin
totesi: "Kokonaisuudessaan yhtién toiminnalle ja hallinnolle on
ominaista, ettd sitd edustaa SYP:n hallintoneuvostossa palkattu
hallituksen puheenjohtaja K. K. Kankaanranta. Omistajilla ei ole
asiaa sinne missd asioista paitetain.” o
Seppanen kirjisti toimittajien tapaan, se tiedettiin, mutta Kan-
kaanrannan korviin kantautui huhuja, ettd omistajiin pistelidian
taloustoimittajan piikki oli sattunut. Asko Yhtyma Oy:n hallinto-
neuvoston seuraavassa kokouksessa K. K. Kankaanranta vakuut-
ti, ettd valta yhtymaissid kuului omistajille ja ettd kaikki yhtymin

johdossa tyoskentelevit tekivit toitd vain ja ainoastaan yhtymin
etujen eteen. Kankaanrantalupasi parantaa omistajien mahdolli-
suuksia saadatietoayhtymin liiketoimista, jottei, kuten hin tote-
si, omistajien tarvitsisi perustaa kasitystianniiden hoidosta Sep-
pésen kirjan tapaisiin lihteisiin.'®s

Esko Seppésen varsinainen kritiikki Askoa kohtaan oli se, et-
td omistajat eivit tehneet mitddn yhtion hyviksi, mutta saivat As-
kosta mukavan toimeentulon. Tama piikki oli kuitenkin tylsempi,
silla1970-luvun asenneilmasto suosi omistajuutta jopa kireaa va-
rallisuusveroakin vihemmin. Seppisen ajattelumalli oli yleinen
jakaikille perheyritysten omistajille tuttu. ”"Siihen aikaan yksi-
tyisomistaminen olivihidn niin kuin pannassa. Omistajana oli sel-
lainen syyllinen olo, sehin muuttuivasta 8o-luvun lopulla”, muis-
teli Sirpa Asko-Seljavaara.

Kriittinen ilmapiiri ei johtunut pelkistian vasemmistolais-
ten poliitikkojen ja toimittajien esittimistd mielipiteistid. Myos ta-
louseldmassi perheyritysten ajan nahtiin olevan ohi, tai ainakin
yritysten rahoituksesta vastanneet niin nikivat. K. K. Kankaan-
ranta kirjasi ylos Mika Tiivolan kanssa vuonna 1968 Asko-yhty-
misti kiyminsi keskustelun: "Tiedustelin tiysin yksiselitteises-
ti, pitaako hin mahdollisena yhtion toiminnan jatkamista perhe-
yhtioni janykyisin omistusosuuksin. Melkeinpi kiivaasti MT sa-
noi, ettei se ole mahdollista.”

Maanykkoskapitalisti jayksihinen ddnekkaimmistd sosialis-
tisista kriitikoistaan ajattelivat Askon omistajuudesta hammaistyt-
tavan samalla tavalla! Perustelut sentdan olivat taysin vastakkai-
set. Esko Seppinen tuomitsi Askon omistajat siksi, ettd he veivit
yrityksestd rahaa, Mika Tiivola ei hyviksynyt heita siksi, etteivit
he kyenneet tuomaan yritykseen rahaa.

Asko oli Mika Tiivolan mielestd liian suuri ja liian tuottama-

ton selvitikseen silloisella omistajarakenteella. Kankaanrannal-
le Tiivola perusteli nikemystdin: "Voidaan - - kysyd, mistid syysti
vieraan pidoman tulisiyksin kantaa riskituotannollisesta toimin-
nastajasenkehittimisesti javireilld olevien suunnitelmien onnis-
tumisesta, kun omistajat eivit vihdisemmaillikian mairalld osal-
listu riskialttiilla pddomallansa ohjelman rahoittamiseen.”

Oman padoman puutteesta kirsivien perheyritysten vierasta-
minen ei ollut Mika Tiivolan yksityisajattelua. Jaakko Lassila oli
myohemmin usein eri mieltd Mika Tiivolan kanssa, mutta Askos-
ta he olivat samaa mielt.

Vuonnai97o Jaakko Lassila, Suomen Pankin johtokunnan tuo-
re jasen, kehotti Askoa vakavasti harkitsemaan osakaskuntansa
laajentamista ja muistutti puhuneensa asiasta jo Teollistamisra-
haston toimitusjohtajana vuonna 1968.'7

Kankaanrannan yléskirjaamien Tiivolan ajatusten tausta oli
se, ettd maan talouselimai nikoalapaikalta katsellut pankinjoh-
tajakaipasi Suomeen vahvempiayrityksii, vahvempia seki tuotan-
to- ettd pidomarakenteeltaan. Heti tultuaan Yhdyspankin toimi-
tusjohtajaksi Tiivola varoitti, ettd suojattuun sdinnostelytalouteen
mukavoituneilla suomalaisyrityksilli olisi edessidin kivulias so-
peutuminen kansainviliseen kilpailuun. Tuotanto tapahtui Suo-
messa aivan liian pienissi ja taloudellisesti heikoissa yksikois-
sid jayrityksid johtivat henkil6t, joilla ei ollut lainkaan kokemuk-
sianormaaleista kilpailuoloista. Kaupan vapautuessa vain entista
suuremmat, tehokkaammat ja entistd suuremman oman padoman

turvintoimivat yritykset voisivat menestyi. Siksi menestyksen tie
olisiviitoitettu fuusioilla. Metsiteollisuus oli jo niyttinyt mallia,
muiden alojen pitdisi seurata peridssi. Tiivolan mielesti litkepan-
kinrooli oli ohjata teollisuutta kohti suurempia ja vahvempia tuo-
tantoyksikoitd.¢®

Tiivolan pankilleen varaama rooli oli pddrooli. Pidomasta oli
Suomessa suuri pula, ja pankit saivat paittad — tai joutuivat valit-
semaan — kuka rahaa sai. Niilld oli valta ja vastuu. Sen sijaan lai-
naaottaneillayrityksilla vastuuta ei valttamattd ollut, silla yritys-
verotus ja inflaation ja korkosidéinnostelyn johdosta mitétén, mo-
nina 1960- ja1970-luvun vuosina negatiivinen, reaalikorko kan-
nustivat yrityksii velkaantumaan.

Yrityksille oli kannattavampaa kiyttdd vierasta padomaa kuin
omaa, mutta pankeille huolettomien asiakkaiden luotottaminen tu-
likalliiksi. Pankkien ottolainaus eiusein riittanyt kattamaan an-
tolainausta, ja pankit joutuivatlainaamaan rahaa Suomen Pankil-
ta. Pahimmillaanliikepankeilla oli keskuspankkivelkaa kolman-
nes antolainauksestaan. Se oli sakkokorkoineen kallista, ja kes-
kuspankkivelan kasvunikyipankin omassa tuloksessa. Pankkien
ymmairrystd huonoja asiakkaitaan kohtaan eilisinnyt sekain, ettd
korkosaannostelyn oloissa niiden mahdollisuudet paikata hoita-
mattomien luottojen aiheuttamat menetykset olivat rajalliset. Kun
pankkien liikkumavara oli vihidinen, asiakkaiden ennakoimat-
tomat lisdrahoitustarpeet olivat pankin nikékulmasta aina iki-
vid yllatyksia. Se selittinee Mika Tiivolan "kiusaantumisen” jat-
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kuvia rahoitusyllityksii tuottaneeseen Upoon ja sen toimitusjoh-
tajaan.'®

Omaa pidomaa ei hukattu yhti huolettomasti kuin vierasta. Jos
yritys laittoi investoidessaan likoon my6s omia tai omistajiensara-
hoja, oli oletettavaa, ettd investointeja harkittiin huolellisemmin.
Siksi seki liikepankit ettd Suomen Pankki edellyttivit riskipda-
omaa myos yritysten omistajilta. Jollei sitd ollut saatavissa, ja yri-
tyksen tulorahoitus oli niukkaa tai negatiivista, tilanne oli pan-
kinjohtajan nikokulmasta murheellinen. Edellytyksia riskirahoi-
tukselle ei ollut, ja yritystd uhkasi ndivettyminen.

Liikepankkien tuntemaa taakkaa lisisi se, ettd julkisuudessa
my6s niiden nihtiin olevan vastuussa suuryrityksissi tyoskente-
levistd ihmisistd. Suuri ruumis olisi tuottanut ison joukon katke-
ria ty6ttomii ja kaatanut vettd myllyyn Esko Seppiselle ja kaikil-
le muille, jotka uskoivat, ettd suuryritykset olisivat toimineet pal-
jonvakaammin valtion omistajaohjauksessa.

Asko-yhtymai kuului niiden parinkymmenen yrityksen jouk-
koon, jotka olivat Suomen Kommunistisen Puolueen valtiollistet-
tavienyritysten listalla. Lehdiston julkistama lista heritti keskus-
telua yhtyméan hallintoneuvostossa, mutta omistajat eivat kokeneet
suurimman uhkan tulevan SKP:nvaan Suomen suurimman liike-
pankin taholta. Heiddn nikékulmastaan Yhdyspankin jatkuvasti
toistuvavaatimus lisipanoksista tuntui kohtuuttomalta, kuten Sir-
paAsko-Seljavaara muisteli: "Siindhin tapahtui niin etti Tiivola
jatkuvasti sanoi, ettd teiddn tiytyy nostaa osakepidomaa, ja jos te

Askon verhoomo 1970-luvulla.

ette pysty nostamaan osakepaiomaa omilla rahoillanne — miten
meilld olisi voinut olla mitéin rahoja, se yhtiohin oli kaikki mei-
didn omaisuus —hin nostaa sit4, jolloinka te jiitte vihemmistoon
- - Tiivola halusi meidit pois, ehdottomasti.”?

Mita selvisanaisemmin pankki halusi Askoon uusia vakava-
raisempia omistajia, sitd tiukemmin suku piti perinnostidn kiin-
ni. Tilanne sdilyi muuttumattomana niin kauan kuin yhtyma ky-
keni kunnialla selvidmiin lainakuormastaan tai painui taustal-
le, kun Asko ja Upo kykenivit lisidamiin omaa piddomaansa tulo-
rahoituksella, mutta kokonaan eroon oman piioman ongelmas-
ta ei paasty.

et

Hedelmien keruu,
EEC ja oljykriisi

esilld 1973 Asko Yhtymi Oy:n johto kertoi omista-
jille mukavia uutisia. Sekd Askon ettd Upon tuotan-
K tolaitokset pyorivit valtaosin kapasiteettinsa ylara-
joilla. Askon uusissa hallimyymaloissi kavi vils-
ke, jasama ilmié oli havaittu kodinkoneliikkeissi.

Ostajia oli runsaastiliikkeelld, ja kauppoja syntyi enemmain kuin
koskaan ennen. Muutos oli suuri muutaman vuoden takaisiin krii-
situnnelmiin verrattuna, mutta mikiaian ihme se ei ollut. Ulkoiset
tekijat suosivat yhtymai 1970-luvun alussa poikkeuksellisella ta-
valla. Silloin huipentui kehitys, jonka pohjalle Aukusti Asko-Avo-
nius oli rakentanut yritystensa kasvun. Suomalaiset muuttivat sa-
dointuhansin syrjikylilti taajamiin —Suomen ja Ruotsin. Raken-
nustoiminta oli ennitysmaiisti. Uusia asuntoja valmistui joka vuo-
sivihintiin 50 ooo ja huippuvuonna 1974 periti 73 coo.'”
Askolla oli mennyt hyvin jo vuosia, ja koko yhtymin nikokul-
masta kadnne parempaan tapahtuivuonnag7z2. Seuraavanavuonna
yhtymin sisdinen laskenta osoitti nettotulokseksiyli 21 miljoonaa
markkaa (20 miljoonaa euroavuoden 2006 rahassa). Seki Asko etti
Upo kasvattivat osakepddomaansa ja paransivat vakavaraisuuttaan
jalainanottokykyain korottamalla kiyttdomaisuutensa tasearvo-

Spin off

skon ja Upon teollinen merkitys Lahden seudulle oli erittdin mer-

kittdva. Askon menestyksen myotd Lahdesta tuli ennen sotia vain

parissa vuosikymmenessa Suomen huonekaluteollisuuden keskus.

Upo loi Lahden seudulle omien tehtaidensa lisaksi muutakin me-
talli- ja teknologiateollisuutta. Sama ilmi6 on edelleen havaittavissa Nastolas-
sa. Uponorin muovitehdas on vuosikymmenien saatossa luonut ympdrilleen
paikallisen muoviklusterin. Alihankkijat ovat saaneet tyotd ja kilpailijat innoi-
tusta.

Monet paikalliset yrittdjat ovat myos saaneet oppinsa tai kehittaneet
osaamistaan Askon, Upon tai Uponorin palveluksessa. Téllainen “spin off “-il-
mio aiheuttaa joskus nihkeytta emayrityksen ja siita omalle radalleen singah-
taneen uuden yrityksen vdlille. Uusi yritys on usein uusi kilpailija ja erityisen
kiusallinen tilanne on, kun yrittajaksi ryhtynyt tyontekija vie parhaat asiak-
kaat ja tyontekijat mukanaan.

Asko-yhtymadsta irtaantuneet spin off -yritykset syntyivat enimmakseen
liiketoiminnosta, joista yhtyma muutenkin halusi paasta eroon. Ja laajemmas-
ta perspektiivistd, kansantalouden kannalta, ilmio on yksiselitteisen positiivi-
nen. Spin off -yritysten on havaittu olevan menestyksellisempia ja pitkaikai-
sempid kuin tavalliset uudet yritykset. Ne vakiinnuttavat asemansa nopeam-
min ja ovat hyvia tyollistdjia.

Askosta ja etenkin monille toimialoille ronsyilleestd Uposta irtosi vuosi-
kymmenten kuluessa kymmenia yrityksid. Kaksi menestystarinaa ovat Upo-
taustaiset Halton Oy ja Stala Oy. -
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Upon valimo uudistettiin 1970-luvun alussa.

ja. Ne jakoivat myos osinkoa Asko Yhtymai Oy:lle, joka puolestaan
saattoi ensi kerran tarjota osinkotuloja henkilgomistajilleen. Sii-
hen saakka korvaus heiddn yhtymiin sijoittamastaan tai sitomas-
taan padomasta oli kertynyt saatavista, jotka perilliset olivat perin-
nonjaon yhteydessi jattineet lainaksi Askolle ja Upolle.'”*

Vuosi 1973 oli tapahtumarikas. Suomen taloudellinen integ-
raatio lanteen vahvistui ja varmistui, kun se liittyi ulkojiseneksi
EEC:n vapaakauppa-alueeseen. Neuvotteluprosessin yksityiskoh-
distajakytkennoistikiistellidan yhi. Vientiteollisuudelle EEC-so-
pimus oli kiynyt vilttimittomiksisen jilkeen kun Efta alkoi hajota
Tanskan ja Iso-Britannian ilmoitettua liittyvinsa EEG:hen. Kaik-

ki Suomessa eivit hyviksyneet entistd kiintedampai kiinnittymis-
td lintiseen talousjirjestelmiin. EEC:td vastaan marssittiin ka-
duilla jajulkaistiin niyttivid adresseja. Sopimusta kannattaneissa
kansalaispiireissd haluttiin varmistua, ettid Urho Kekkonen, jonka
uskottiin tai pelittiin olevan ainoa, joka kykeni ajamaan asian lapi
Kremlissi, oli sopimuksen takana. Syntyi Kekkosen toivoma poik-
keuslaki, jollajatkettiin hinen presidenttiyttiinilmanvaaleja—ja
vaalitenttejd kiusallisen sanavalmiin Veikko Vennamon kanssa.
Sopimuksen my6tid Suomen paperi- jametalliteollisuudelle tar-
joutui mahdollisuus vied4 tuotteitaan Eurooppaan samoin ehdoin
kuinniiden paakilpailijoiden. Kotimarkkina-aloilla jouduttiin vas-
taavasti sopeutumaan entisti kovempaan kilpailuun. Siithen olijova-
rauduttu toimialarationalisoinnein. "Kylld niiden paamiiri oli yh-
teinen puolustustaistelu tuontia vastaan, jakaa kotimaan markki-
nat ja tehdi tuotteita, joilla parjid maailmanmarkkinoilla”, kiteytti
Juhani Jaakkola Upon suomalaisten kilpailijoidensa ja Electroluxin
kanssa solmimien sopimusten taustan. Sopimukset niyttivit toimi-
vanniinkuin olitarkoitus. Vuoden 1972 lopulla Upossa todettiin, ettd
kylmipuolen jiljelle jaaneet tuotteet, kuten kesiamokki- ja matkai-
lukiyttoon tarkoitettu Caravan-jaikaappi, olivat paljon helpommin
markkinoitavia kuin kovemmin kilpaillut perusjadkaapit. Upo oli
myos kyennyt lisidamaian pesukonetuotantoaan. "1970-luvun alussa
tuli hyvii tuotteita. Siind oli muutama vuosi hedelmien keruuaikaa,
hyviivuosia. Automaattipesukone oliylivoimainen ykkénen ja sih-
koliedetkin nousivat hyviksi tuotteeksi”, muisteli Jaakkola.

My6s muoviin tehdyt investoinnit alkoivat tuottaa. Nastolan
laajan tuotekirjon joukkoon mahtui putkituotannon ohella mui-
takin helmii, kuten juomakorit. Vuonna 1973 valmistui kahdes-
miljoonas muovikori, joka sai arvoisensa kohtelun. Se lennitet-
tiin Lahden messuille helikopterilla ja luovutettiin juhlallisin se-
remonioin Mallasjuoma Oy:lle juomakoreista tehdyn monikym-
menmetrisen tornin juurella.' Upo nousi kurimuksestaan. Yhtio
tekivuonna 1973 lihes kymmenen miljoonan markan nettotulok-
sen ja seuraavana vield paremman. Yhtymin tuloskunnon paran-
tuessa se saattoitehdd uusinvestointeja ilman pankinjohtajan kyy-
neleiti. Tilikausilla1972-73 ja1973-74, yhtyman investoinnit nousi-
vat kahteentoista ja viiteentoista prosenttiin liikevaihdosta. Aluksi
uusittiinvalimo, Upon jo pahoin nokeentunut lypsylehmai. Vuonna
1972 ostettiin Vilka Oy ja Parikkalan saha. Mittava kasvuinvestointi
oli myos huonekalutehtaan uusi pintakisittelyosasto. Devalvaation
jilkeen kannattavuuttaan rajusti parantaneen vaneriyhtio Fennian
tuotantoa laajennettiin viidelldtoista miljoonalla markalla vuon-
na1973. Upossa rakennettiin uudet tilat sihkémoottoritehtaalle,
jaNastolaan nousi tutkimus- ja tuotekehityslaboratorio.

Noususuhdanteessa henkilokunnasta kilpailtiin. Yhtymin
noin 7 soo tyontekijin viihtymisti ja pysyvyytta parannettiin ko-
meallaterveyskeskuksella, investoimalla tyoturvallisuuteen, pa-
rantamallayhtyman sisdista tiedotusta ja ennen kaikkea rakenta-
malla asuntoja. Kaikkiaan viisivuotiskaudella 1971-75 investoitiin
noin 200 miljoonalla markalla. Se oli paljon enemmin kuin yh-

—

Halton Oy syntyi vuonna 1969, kun Nastolan kylmakalustetuotantoa joh-
tanut insindori Seppo Halttunen siirtyi yrittdjaksi. Halttunen sai Upon joh-
dolle harmaita hiuksia aiheuttaneen liikketoiminta-alueen kannattamaan eri-
koistumalla myymadldautojen kylmakalusteisiin ja myymaloiden kassapdytiin,
jotka eivat Upon tuotanto-ohjelmaan kuuluneet. Toisen tukijalan liiketoimin-
nalleen Halton I8ysi ilmanvaihtolaitteista. Yhtio kasvoi alkuaikoinaan kymme-
nien prosenttien vuosivauhtia ja panosti “upomaiseen” tapaan tuotekehityk-
seen. 1980-luvun alussa Halton laajensi toimialuettaan kierratystarvikkeisiin,
mutta seuraavalla vuosikymmenelld muut toimialat jdivat pois ja yhtio keskit-
tyi ilmastointituotteisiin. Halton pyrki alusta lahtien suuntautumaan kansain-
vdlisille markkinoille. Vuonna 2008 Haltonilla oli toimintaa 21 maassa ja yhtio
tydllisti 1 000 ihmista eri puolilla maailmaa.

Stala Oy:n perusti insindori Reino Rajamaki. Han oli Upon pesupdytatuo-
tannon johtaja, joka vuonna 1972 vei mukanaan liiketoiminnan, josta Upo ha-
lusi luopua. Stalan liikkeelleldhtoa helpotti se, ettd 1970-luvun alku oli Suo-
messa asuntorakentamisen huippuaikaa. Myohemmin Stalan tuotanto-ohjel-
ma laajeni ruostumattomiin terdsputkiin ja putkipalkkikomponentteihin. Pesu-
poytien ja putkien tulosyksikét yhtiditettiin vuonna 2000 Stala Oy:hyn ja Sta-
latube Oy:hyn. Stalan pdatuotteita ovat edelleen ruostumattomasta terdkses-
ta valmistetut keittiotasot ja -altaat. Yhtion mukaan ratkaisevaa alkuperdisen
liikeidean kestavélle menestykselle ovat olleet muun muassa kdyttajalahtoi-
nen muotoilu, nopeat toimitusajat ja hyva jalleenmyyntiverkosto. Etenkin Sta-
latube on yltanyt huomattavaan kansainvaliseen kasvuun. Vuonna 2007 vien-
nin osuus Stala Oy:n liikevaihdosta oli 36 ja Stalatube Oy:n liikevaihdosta 93
prosenttia. Tyontekijoita Stalassa ja Stalatubessa oli yhteensa lahes pari sataa.



dessda PYP:n kanssatehdyissid suunnitelmissa oliuskallettu enna-
koida. Mutta nyt rahoittajatkin olivat suopeita. Uusia luottoja saa-
tiin ilman suurempia tuskia, kun yhtymin velkaantumisaste pai-
nuiliikevaihdon ja omien padomien kasvaessa halyttavalta tyydyt-
tiville ja Askon osalta jopa hyville tasolle.'

EEC-sopimus edistivientid, kuten my6s 1970-luvun alussa tapah-
tunut markan kurssin lasku suhteessa tirkeimpien vientimaiden va-
luuttoihin. Upo vei tihdn aikaan 20 prosenttia tuotannostaan, mutta
yhtion tuloksen kannalta kotimarkkinat olivat ratkaisevat. Viennilla
eikyettyrakentamaan millekdan tuotteelle sellaista asemaa, ettd pois-
tuneet tullit olisivat tuoneet oleellista etua Upolle. Upon tytaryhtivista
parhaiten menestyi Ruotsi, jossakauppaa tehtiin energisen Olle Pilon
johdolla. Ruotsissa myytiinlihinni kodinkoneita. Sen sijaan kylmai-
laitekauppa, joka oli Upon pdavientituote Britanniaan ja Saksaan, ei
milldan tuntunut saavuttavan kunnon kannattavuutta.

Askon viennille EEC-sopimuksella oli enemmin merkitysti,
silld yhtiossa oli jo pelitty, ettd Asko GmbH siirtyisi tullimuurin
taakse, jakilpailu Keski-Euroopan huonekalumarkkinoilla tans-
kalaisten ja ruotsalaisten kanssa kévisi mahdottomaksi.'’s

EEC-sopimus vauhditti Euroopanlaajuista rakennemuutosta koh-
ti suurempia tuotantoyksikkoji. Rakennemuutos vei kuitenkin aikaa
jasenvaikutukset ulottuivat Asko-yhtyminliiketoimintaan vasta pi-
temmdin ajan myoti. Sen sijaan loppusyksystd 1973 koetun tapahtu-
maketjun aiheuttamat muutokset olivat vilittomasti havaittavia.

Lokakuussa 1973 Egyptija Syyria hyokkisivit Israeliin jakun sota

Eero Aarnion Polaris-muovituoli oli askel uusien materiaalien kdyttoon
huonekaluteollisuudessa.

Upon muovituoleilla tilan saattoi kdyttda tehokkaasti.

sujui huonosti, OPEC:in arabijisenet yrittivit 6ljyntuotannon leik-
kauksilla kiristdd Israelinliittolaisia. Pian OPEC piitti kohottaa 61-
jynhinnan aivanuudelle tasolle. Talouskasvu oli perustunut halpaan
6ljyyn, joten paatos laukaisi taantuman. Oljyriippuvuudesta ryhdyt-
tiin pyristelemaan irti. Hiili- ja ydinvoimaprojektit saivat vauhtia,
kuten my6s energian sidstotoimet. Suomessa mairittiin yleinen 8o
km/hkattonopeus, vihennettiin teiden ja myymailoiden valaistusta,
laskettiin sisdlimpod, kiellettiin autotallien ja yksityisten uima-al-

taiden limmitys seké autojen sihkolimmitys alle kymmenen asteen
pakkasilla. Nopeusrajoitukset jaivit pysyviksi, kun liikennekuole-
mat vihenivit dramaattisesti kattonopeuden myota.
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Perustana nykyinen
tuotantokapasiteetti
minimi-investoinnein

ljykriisi osoittilinsimaiden taloudellisen haavoit-
tuvuuden ja heritti huolen tulevaisuudesta. Asko
Yhtymi Oy:n hallintoneuvosto piitti vuoden 1973
lopulla varautua huonompiin aikoihin. Edellisini

vuosina investointeja oli lisitty, mutta nyt toimi-
va johto sai tiukat ohjeet.

Arvi Tammivuoren kuoleman jilkeen kukaan suvun jasenis-
td eiendd halunnut ottaariskeja, joilla koko perinto asetettiin pe-
liin. Isot investoinnit olivat vieneet Upon konkurssin partaalle ja
yhtymin pankin ohjaukseen, omistukseen kohdistuneine vaati-
muksineen. Samanvirheen toistaminen haluttiin nyt ehdottomas-
tivalttad. Niinpi toimivan johdon ohjeiston ensimméinen koor-
dinaatti miiriteltiin seuraavasti:

"Yhtion nykyiset omistussuhteet pyritiin sdilyttimiin jatoi-
minta suunnittelemaan siten, ettd osakkeenomistajilla on jatku-
vasti mahdollista sdilyttai osakkeenomistuksensa.”

Hallintoneuvosto halusi vaihtaa yhtymin 55 vuotta harjoit-
taman kasvustrategian tuottostrategiaan. Huomio tuli keskittai

siihen, miten jo olemassa olevasta tuotantokoneistosta saataisiin
enemmin irtija investoida vain, kun se oli vilttimitonti tuotan-
tokapeikoiden poistamiseksi. Sithen mennessi investoinnit oli py-
ritty tekemaan vahintidan puoliksi omalla rahalla, mutta nyt niis-
tihaluttiin selvitd mieluiten kokonaan ilmanuusialainoja. Se pi-
tdisiyhtyméan velkaantumisenkurissa ja pankinjohtajan miiriys-
vallan rajallisena. Omistajat ilmoittivat my6s kannattavansa toi-
mialarationalisointeja ja kannattamattomista yksikoistd luopu-
mista, jotta parhaat tuotantoyksikot voitaisiin kasvattaa optimi-
kokoonsa.'??

Asko Yhtymai Oy:nhallintoneuvoston syksyn 1973 kannanotto
oli poikkeuksellinen. Omistajat olivat tyytyneet toimivan johdon
linjauksiin. Siini Asko ei ollut poikkeus. Piitosvalta siirtyi so-
dan jilkeisini vuosikymmeninid ammattijohtajille, niin Suomes-
sa kuin maailmalla. [lmion selitykseksi on tarjottu sita, ettd yri-
tysten toimintaympiristé oli muuttunut teoreettista ammattitai-
toa vaativaksi, eikd pioneeriyrittdjien perillisilld useinkaan ollut
ammatillisia edellytyksii ottaa yritystd vastuulleen.

Suuryritysten kehitystd tutkinut amerikkalainen Alfred
Chandler paityi siihen, ettd palkkajohtajista ja tehokkaasta pai-
toksentekojirjestelmistd, "tehobyrokratiasta”, tuli 19oo-luvun ku-
luessa vilttimiton valine liiketoiminnan hallitsemiseksi. Kesta-
ville menestysuralle piisivit vain ne suuryritykset, jotka onnis-
tuivat palkkaamaan riittivan kyvykastd ammattijohtoa. Chandle-
rin mielestd hyvi esimerkki tistd oli General Motorsin nousu joh-

tavaksiautotehtaaksi. Omistajavetoisena yhtio teki tappiota, mutta
teknokraatti Alfred Sloan esikuntineen nosti yhtion rajuun nou-
suun. Markkinat GM valtasi Ford Motor Companylta, jossa Henry
Ford kynsin hampain piti kiinni opeistaan ja asemastaan.'”

My6s sen on nihty suosineen ammattijohtajia, ettei heilld ollut
liian tunteenomaista suhtautumista johtamiinsa yrityksiin. Toi-
sin kuin omaisuutensa menettimisti pelkidvi omistaja, he osa-
sivat ja uskalsivat ottaa riskeji, joita liiketoiminnan kehittami-
nen edellytti.'?

Askossakaan toimiva johto ei ndhnyt riski-investoinneistaluo-
pumista yhtd hyvini ratkaisuna kuin omistajat. Talvella 1974, hal-
lintoneuvoston puheenjohtaja K. K. Kankaanranta ryhtyi muovi-
tehtaan johtajan Karl-Jan Goveniuksen puhemieheksi. Kankaan-
ranta kertoi kannattavansa omistajien tuoreen ohjeistuksen vas-
taisia laajennuksia Nastolan muoviputkituotantoon ja uuden ka-
pasiteetin rakentamista lupaavien muovituotteiden, kuten ikku-
nanpuitteiden ja muovihuonekalujen, valmistamiseen.

Yhtymin johdossa uskottiin viennin olevan avain menestyk-
seen, janyt siihen oli kiytettivissi erityisen lupaava aihio, Eero
Aarnion ja Esko Pajamien Upolle suunnittelemat muovihuoneka-
lut. Ne ratkaisivat tai ainakin helpottivat monia ongelmia, joiden
kanssa Askon puolella oli vuosien ajan painittu.

Muovihuonekalujen valmistus oli edullista, ja ne voitiin pa-
kata suoraantilaa sddstiviin jatuotetta suojaaviin myyntipakka-
uksiin. Jakelussakin oli tarjolla paljon edullisempia vaihtoehto-

ja puisiin verrattuna. Kilpailuakaan ei vieli ollut paljon, ja sii-
nikinkylld parjattiisiin, yhdistyihin muovi- jahuonekaluosaa-
minen Asko-yhtymissi tavalla, joka tarjosi kestéivin kilpailu-
edun. Jos pidettiisiin kiinni hallintoneuvoston ohjeistuksesta,
menetettiisiin kenties ainoalaatuinen mahdollisuus, ja siihen
ei Kankaanrannankaan mielesti ollut varaa. "Se olisi - - koh-
talokasta, koska se yrittimisen into, joka on ollut muovitehtaal-
le ominaista, kiintyisi varmasti ja hyvin nopeasti negatiiviseen
suuntaan.”®

Hallintoneuvoston puheenjohtajan vetoomus tehosi. Yhtymi
panosti muovihuonekaluihin. Ensimmdiset Upon valmistamat
huonekalut esiteltiin kansainviliselle yleisolle Kolnin huoneka-
lumessuilla 1974, Askon osastolla. Se oli hieno osoitus yhtividen
vilisen yhteistyon mahdollisuuksista.

Ikava kylla muovihuonekalut tulivat markkinoille erittdin huo-
noon aikaan. Oljykriisi ei nostanut muovihuonekalujen hintoja yh-
td paljon kuin raajacljyn hintaa, mutta asenteet se muutti, melkein
valkoisesta mustaksi. Oljykriisiin saakka naytti silta, etta tulevai-
suus oli muovihuonekalujen. Ne tulisivat valtaamaan markkinoita
tai jopa valta-aseman perinteisilta puuhuonekaluilta.

1970-luvun puoliviliin mennessi timi uskomus oli karsi-
nyt haaksirikon, samalla tavalla kuin usko metallihuonekalui-
hin 1930-luvun lopulla. Vain pari Upon muovituolimallia osoit-
tautui kaupallisesti kannattaviksi. Uposta ei tullut huonekaluteh-
dasta Askon rinnalle eikd yhteisestd tuotantohaarasta avainta kah-
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Upon muovituolien markkinoinnissa vedottiin seka hyvédan suunnitteluun ettd
edullisiin valmistuskustannuksiin.

den sisaryrityksen hieman epiluuloisiksi lukkiintuneisiin vilei-
hin. Upossa petyttiin jo K6lnin messuilla Askon henkilskunnan
haluun edistid muovihuonekalujen menekkii. "Askon systeemilli
eituntunut olevan muuta - - kiinnostustakuin etti voisihan tuo-
te olla repun tiytteend.”™

Muovihuonekaluihin ei olisi kannattanut sijoittaa miljoonia,
vaan pysydAsko Yhtyma Oy:n hallintoneuvoston linjauksessa. Muo-
vihuonekalujen kohtalo vahvisti hallintoneuvoston kisitysta sii-
td, mihin viariin tuotteisiin tehdyt tai vidrin ajoitetut investoin-
nit johtivat. Fivitka Nastolan muoviputketkaan enii vetineet en-
tiseen tapaan, kun Euroopan talonrakennustuotanto sukelsi jyrk-
kadn alamikeen.

Kasvuideat tuottivat pettymyksen yksitoisensa jilkeen. Viennin
laajentamiseksi hankitut valuuttalainat valuivat hukkaan. Mark-
kinat eivit vetineet kotimaassakaan. Asko Yhtymi Oy:n hallin-
toneuvostossa vallitsi vakuuttuneisuus siit4, ettd oli viisainta so-
peutua nollakasvuun.

Karl-Jan Goveniuksen optimismia muovihuonekalujen epion-
nistuminen eilannistanut. Han olivarma, ettd kasvua olisiléydet-
tavissd my6s huonompina aikoina, kunhan se rakennettaisiin tuo-
tannon sijastahenkilokunnan osaamisen eli engineering-toimin-
nanvaraan. K. K. Kankaanrannaltatillainen "arvitammivuorimai-
nen” intoilu ei endd saanut ymmarrysta. Tultuaan valituksi Asko-
yhtymin padjohtajaksi hin miaritteli sen toimintalinjan: "Perus-
tana nykyinen tuotantokapasiteetti minimi-investoinnein.”*
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Pesdnhoitajasta padjohtaja

sko-yhtymin piidjohtaja Onni Penttild ilmoit-
ti vuonna 1975 jidvinsi elikkeelle maaliskuussa
A 1976 paattyvin tilikauden jalkeen. Hinen seuraa-
jakseenvalittiin K. K. Kankaanranta. Penttild puo-
lestaan suostui ottamaan sivutoimisesti hoitaak-
seen Kankaanrannan luottamustoimet. Tehtévien vaihdosta oli so-
vittu Penttilin ja Kankaanrannan kesken jo huomattavasti aiem-
min ja siitd oli informoitu my6s Mika Tiivolaa. Hallintoneuvosto-
kin hyviksyi muutokset yksimielisesti, vaikka Kankaanrantaha-
lusikin saada hyviksymisen paijohtajuudelleen erikseen jokaisel-
tahallintoneuvoston jaseneltd, koska oli kuullut huhuja kritiikis-
td huolellisesti pohjustettua vaihdosta kohtaan.'®s
Kerppo Kallas Kankaanranta oli juristina hoitanut yritysten
toimeksiantoja ja Askon ja Upon liiketoimiin hin oli perehtynyt
vuosikymmenen ajan. Kankaanranta osallistui 1960-luvun lopul-
ta lihtien kaikkien merkittivien paitosten valmisteluun ja On-

ni Penttilin tydparina lukuisiin neuvotteluihin ja tilaisuuksiin.
Erityiselld huolella hin paneutui Askon ulkomaantoimintoihin.
Teoreettistaliikkeenjohtokoulutustatai kokemusta tulosvastuusta
hanelli ei ollut. Nim3i puutteensa Kankaanranta pyrki parhaansa
mukaan paikkaamaan. Onni Penttildn voinee sanoatoimineen hi-

nen mentorinaan, suunnittelujohtaja Pertti Lares perehdytti hin-
td muodissa olleeseen tavoite- eli tulosjohtamiseen ja markkina-
tutkimuspaillikko Olavi Elomaa Askon ja Upon kehitysvaiheisiin
jaliiketoimintaympéiristoon. Kankaanranta kiytti myos ulkopuo-
lisia konsultteja, kuten yritystalouden asiantuntijaa tohtori Aat-
to Prihtii ja liikkeenjohtoteorian asiantuntijaa professori Pent-
ti Malaskaa.

Malaska neuvoi Kankaanrantaa myos hyvin kiytinnollisissi
asioissa. Hin suositteli helsinkilidiselle Kankaanrannalle muut-
toa Lahteen ja ajallista ja henkistd sitoutumista yhtymidn. Malaska
neuvoi Kankaanrantaa myos tekeméain heti selvin irtioton Pentti-
linkauteen, hankkimaan Askoon ja Upoonlisii johtajaresursseja
jahankkiutumaan eroon maineestaan omistajien asioiden hoita-
jana. Vaativimman haasteen valmennettavalleen Malaska tarjo-
sitoteamalla, ettd hinen arvionsa mukaan Kankaanrannan oli-
si pakko valita yhtymin parhaat toimialat, keskittdd voimat nii-
hin ja karsia muut. Silloisista yksikoistd Malaskaa miellytti eni-
ten Upon muoviteollisuus. Hian nosti Nastolan malliksi koko yh-
tymaille. "Muoviteollisuuden organisaatio ja johtamistapa on pit-
kille kehittynyt siihen suuntaan, josta olen kayttinyt nimitysta
kolmas vaihe eli kokoavan tietoisuuden vaihe. Sen tuloksellisuus
nojaa tihin johtamistapaan.”

Kokoavalla tietoisuudella Malaska tarkoitti muun muassa sité,
ettd koko henkilokunta oli sisdistinyt yksikon liikeidean ja kyke-
nitoimimaan itsendisesti liikeidean suuntaisesti. Ylimmén joh-

don tirkein tehtivi oli tillaisen tilanteen luominen.*

Valmentautumisesta ja hyvisti neuvoista huolimatta Kankaan-
ranta jatkoi padjohtajana pitkilti samalla ohjelmalla kuin oli toi-
minut hallituksen ja hallintoneuvoston puheenjohtajanakin. Hin
keskittyi yhtyméan rahoitukseen ja hoiti edelleen myos omistaji-
en asioita, koska ei hyviksynyt, enid, "politrukkijirjestelmii” eli
omistajien ehdotusta uuden luottomiehen nimeamisestd yhtymin
hallitukseen. Han pysyi helsinkildiseni ja johti yhtymii "mustan
auton takapenkiltia”, kuten Talouselami-lehti asian kuvasi. Eiki
Kankaanranta Malaskan tapaan nostanut Karl-Jan Goveniuksen
johtamaa Nastolaa esikuvaksi koko yhtymaille. Pdinvastoin, miti
ankeammiksi ajat kiviviat, sitd arveluttavammalta muovitehtaan
"yrittimiseninto” alkoi Lahdesta katsottuna niyttia. Ja sitd kriit-
tisemmin paikonttorissa arvioitiin Goveniuksen ideoita, johta-
mista ja jopa hinen ja muiden nastolalaisten runsasta matkus-
telua ulkomailla. Ilmeisesti Govenius koki pian Kankaanrannan
aloitettua pidjohtajana, ettei luottamusta enii ollut, ja pyysi syk-
sylld 1976 piaistd elikkeelle. Hinen seuraajakseen Nastolan veti-
jiksivalittiin diplomi-insingori Eero Heikinheimo, jonka paljon
tasaisemmaksi tai jopa "uneliaaksi” kuvattu johtamistyyli ei tar-
jonnut yllatyksid Goveniuksen tapaan.'®s

Ennen piidjohtajuuttaan K. K. Kankaanranta pyrki perehty-
maiin Asko-yhtymin liiketoimintaympiristoon ja ennakoimaan
siind tapahtuvia muutoksia. Selvii oli, ettd oltiin menossa koh-
ti taantumaa. Keviilld 1975 paattyneella tilikaudella vain muo-

viputkien ja huonekalujen valmistus oli kannattanut ja viimek-
si mainittukin vain, koska Neuvostoliitosta oli 1974, saatu poik-
keuksellisen suuria tilauksia. Yhtyman operatiivinen tulos pai-
nui nollatasolle. Tilanne oli huolestuttava, etenkin, kun kilpaili-
jat olivat pystyneet parempaan. Kankaanranta ei kuitenkaan 16y-
tinyt edellytyksii muuttaa valittualinjaa. Lamaoloissa investoin-
teihin ei olisivaraa, silli omistajilta eilisdd pidomiatulisi, javel-
kaa yhtymalli oli jo kylliksi.

Kasvuun ei Kankaanrannan mielesti ollut eviiti, mutta hin
jakoi Malaskan nikemyksen voimien keskittimistarpeesta. Ra-
kennustoiminnan alamiki vei menestysmahdollisuudet useim-
milta Upon toimialoilta, kuten myés Askon keittiokalustetuotan-
nolta. Lisiksituotantolaitokset olivat vanhanaikaisia tai sellaisek-
situlossa, etenkin metalliteollisuudessa, joten niiden kilpailuky-
ky tulisi jatkossa olemaan kyseenalainen. Varsinkin liesivalmis-
tuksen tulevaisuuden Kankaanranta arvioi heikoksi. Samoin oli
laita valimon, jossa valurautaputket olivat ainoa tuote, jolla niyt-
ti olevan kestivii kysyntad. Toimialajarjestelyja oli jo tehty, eika
niidenvaraan eniivoinut laskea. Analyysin johtopaitos oli se, et-
td voimat oli keskitettiva toimialoihin, joilla oli kasvumahdolli-
suuksia ulkomailla, Askon huonekaluihin, joihinkin Upon muo-
vituotteisiin sekéd Fennian vaneriin.*¢

Hetinimityksensi jilkeen 1975 Kankaanranta ryhtyi aja-
maan Askon ja Upon fuusiota, joka loisi edellytyksia muille muu-
toksille ja samalla alentaisi yhtymin suuriksi paisuneita kiinteita
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K1 Asko-Upon paddjohtaja K. K. Kankaaranta (vas.) ja Upon muovitehtaan johtaja
Karl-Jan Govenius (oik.) ajautuivat 1970-luvun puolivdlissd molemminpuoliseen
luottamuspulaan.

kuluja. My6skiian konsultti Aatto Prihtin fuusion hyodyisti esit-
tamait ajatukset eivit puhuneet sitd vastaan. "Fuusioituna yhtymai
olisijo niin suuri, ettd ylin johto voisi keskittya "yhtyméteoreetti-
seen johtamiseen” tarvitsematta puuttua jokapiivaisiin asioihin,
muulle johdolle tulisilisidd etenemismahdollisuuksia ja suuri koko
sallisi my6s tulosyksikoiden entisti itsendisemmén aseman.”®
Kankaanrantakatsoifuusion olleen Aukusti Asko-Avoniuksen
lopullinen tarkoitus, silld testamentin mukaan perillisten omis-

tus tuli mieluiten jirjestdd niin, ettd se oli vain yhdessi yhtiossi.
Asko Oy:n ja Upo Oy:n toimintojen yhdistiminen aloitettiin ke-
silld 1976, ja virallisesti Asko-Upo Oy aloitti1.3.1977.

Perintd hupenee
tappioihin

onet pioneeriyrittidjan rakentamat yritykset me-
nestyiviat ammattijohtajien alaisuudessa. Joskus
|\ /I kivi painvastoin. Esimerkiksi ruotsalainen mo-
nialakonserni AGA AB joutui yhtiota tutkineen
Kalle Westerbergin mukaan tuuliajolle, kun No-

bel-palkittuakeksijid Gustav Dahlénia seuranneillaammattijoh-
tajilla ei ollut taimin intuitiota ja kykya reagoida nopeasti olosuh-
teiden muutoksiin.

Aukusti Asko-Avoniuksen jilkeinen kehitys Asko-Upossa niyt-
tadverrannolliselta AGA:n tapahtumiin. Yhtymin 1970-luvun ala-
miked voidaan selittdd yhtymin ylimmén johdon innovointi- ja
reagointikyvyn vihenemiselli tai hiviimiselld.

Asko-Uponkehittiminen ei enii jatkunut uusia tuotantosuun-
tia etsien, vaanlennokkaita ideoita suorastaan vierastettiin. Ylim-
min johdon huomio kiinnittyiliiaksiliiketoiminnan kannalta epi-
olennaisiin asioihin. Liiketoiminnan kehittiminen jii alempien
javidhiisemminvaikuttamismahdollisuuksin varustettujen orga-
nisaatiotasojen huoleksi.

Yhtymintaloushallinnossakeskityttiin maksuvalmiuden sai-

lyttimiseen. Se tapahtui ennen kaikkea investointien kustannuk-
sella. Asko-Upon investoinnit painuivat useiksivuosiksinoin vii-
teen prosenttiin liikevaihdosta, alimmillaan alle kolmeen. Se ei
mahdollistanut innovatiivisuutta, silld kuten Alfred Chandler ha-
vaitsi, pelkki idearikkaus ei riittanyt selittimain yrityksen me-
nestysti, vaan uusista keksinnoisti jaideoista hyétyivit eniten yri-
tykset, jotka kykenivitinvestoimaan niihin riittédvisti, oikeaan ai-
kaan ja oikealla tavalla."®

Asko-Upon kyky ei 1970-luvun puolivilin jilkeen riittanyt
edes korvausinvestointeihin. Yhtymin tuotantokoneisto rapis-
tui. Se sai tuotannosta vastaavat johtajat vaatimaan muutosta va-
littuun linjaan.

Vuonna 1976 metalliteollisuuden johtaja Antti Paasikivi esitti
investointia pesukonetehtaaseen. Pesukoneet toivat noin 60 pro-
senttia kodinkonemyynnin 120-130 miljoonan markan liikevaih-
dosta, mutta tuotanto kaipasi ehdottomasti tehostamista. Paasi-
kiven mielestd hankkeen lykkiamiseen eivoinut olla mitiin syy-
téd, silld jos markkinoilla ylipaatain aiottiin pysyi, investointeja
konekantaan ja tuottavampiin tyomenetelmiin oli pakko tehda.
Paasikivi ehdotti yhteensi 18,5 miljoonaa markkaa kiytettaviksi
pesukonetuotannon kilpailukyvyn yllapitdmiseksi. Porkkanaksi
hin esitti laskelman, jonka mukaan investointi maksaisi itsensi
takaisin jopa vuodessa, jos pesukoneiden myynti kehittyisi odo-
tusten mukaan.'®

Paasikiven esitys ei johtanut tulokseen. Varaa siihen ei nihty
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olevan, eikd yhteiskunnalta saatu siihen tukea. Pesukonetehdas-
investointilykkidntyi hamaan tulevaisuuteen. Kodinkonepuolel-
la merkittavimmaksiuudistukseksi Kankaanrannan kaudella jii
Upon ja Rosenlewin yhteinen markkinointiyhtié Kotimaiset Ko-
dinkoneet Oy, joka aloitti toimintansa syksylld 1979.

Kehityspanokset asetettiin valtaosin huonekalumyynnin ke-
hittamiseen. Asko GmbH avasiig77 Saksassa kaksiuutta myymai-
144 ja kasvatti sopimusmyyjaverkkoaan.

Toisin kuin Saksassa, Suomessa jatkettiin siirtymista pois kau-
punkien keskustoista. Hallimyymailoiden miiri kasvoi viidestd
yhdeksiaan. Merkittavin uudishanke oli Vantaan Variston Asko-
Center, jonka avajaisia vietettiin vuonna 1978.

Kilpailijat kuitenkin kykenivit panostamaan enemmin, ja As-
ko-Upon johtoasema Suomen huonekalukaupassa kaventui edel-
leen."°

Yhtymin inflaatiokorjattu liikevaihto kidntyi laskuun 1974.
Vuoteen 1979 mennessi huonekaluteollisuus menettiviidenneksen
liikevaihdostaan ja metalliteollisuus lihes kolmanneksen. [lman
muoviteollisuuden liikevaihdon parinkymmenen prosentin kas-
vua yhtymin alamiki olisi ollut huomattavasti jyrkempi. Vuonna
1974 muoviteollisuus oli vain puolet metalliteollisuudesta, mutta
1970-luvun lopulla se alkoi kirii jo metallin rinnalle.

Sekiliikevaihdolla etti kannattavuudella mitaten paljon me-
tallia ja huonekaluja paremmin parjasiviat myos yhtyman kaksi sel-
vasti pienempad toimialaa eli vaneriteollisuus ja tavaratalot, jois-

ta kummastakin oli jo kertaalleen piitetty luopua. Tavaratalojen
suhteellisesti ottaen hyvi menestys johti siihen, ettd Asko-Upo te-
ki1g7o-luvun lopussa kokeilun vaatekauppaan avaamalla muuta-
miaA'bella-nimisii naistenvaatemyymailoitd. Kannattavaksiket-
juksi asti A’bellat eivit kuitenkaan kantaneet.

Myos suhdanneherkin vanerituotannon liikevaihto kasvoi
jakannattavuus parani 1970-luvun lopun devalvaatioiden my6-
td. Se sai Kankaanrannan harkitsemaan yhtymin puunjalostus-
tuotannon kasvattamista ja suursahan rakentamista Parikka-
laan. Alustavia suunnitelmia pitemmaille hanke ei kuitenkaan
edennyt.'!

K. K. Kankaanrannan tavoitteekseen asettama voimien kes-
kittaiminen parhaisiin toimialoihin jii tekemittd. Vuosien 1975-
78 aikana positiivista kassavirtaa yhtymdiin toi vain muoviput-
kien valmistaminen, kaikki muut toimialat veivit yhtymisti ra-
haa. Pelkkaan muoviin keskittymisti ei silti edes harkittu. Upon
metalliteollisuudelle oli 1960-luvun lopulla ollut kiinnostunei-
ta kotimaisia ostajia, mutta vuosikymmenti mychemmin tilanne
olitoinen. Ostajia olisitodennikéisestiloytynyt vain ulkomailta,
eika tappiollisen tuotannon myyminen olisi tuottanut hyvaa ta-
loudellista tulosta.

Muistiossaan K. K. Kankaanranta kritisoi saamiaan liian vi-
hiaisidvaltuuksia, joiden hian katsoi viime kadessa tehneen tyhjik-
si suunnitelmat vihentidi yhtymin toimialoja.'9?

Kasvuinvestoinneista luopuminen ei parantanut yhtyméin kan-

nattavuutta. Tilikauden 1975-76 jirjestelyeristd puhdistettu tappio
oliyli2o miljoonaamarkkaa, ja seuraavat kaksii8 jais kuukauden
mittaista tilikautta olivat yhta raskaita kuin pitkii.

Syksylla 1977 paittyneellatilikaudella todellinen tappio olilas-
kijastajalaskentatavastariippuen kahdeksankymmenen jayhdek-
sinkymmenen miljoonan markan vililla.

Vuoden 1978 lopussa paittyneelli tilikaudella tulos oli vield
murheellisempi, miinusta kertyi jopa 100 miljoonaa markkaa. Yh-
tyman liikevaihto oli silloin 858 miljoonaa markkaa eli tappio oli
toistakymmenti prosenttia liikevaihdosta. Kumulatiivinen tap-
pio 1976-78 oli parisataa miljoonaa markkaa (noin 100 miljoonaa
nykyeuroa), josta neljinneksen toivat valuuttaluottojen aiheutta-
mat kurssitappiot.'?3

1970-luvun alussa Asko-yhtymaissa oli valmistauduttu tyovoi-
mapulaan ja henkilokuntaa oli palkattu runsaasti. Kun kasvuen-
nusteet pettivit ja todellinen liikevaihto laski, yhtymassa oli lii-
kaaviked. Henkilokunnan miirilaskivuosien 1974 ja1978 vililla
noinkahdellatuhannella 5 600 ihmiseen, muttaliikevaihdon saa-
ti kannattavuuden nikokulmasta vauhti ei ollut riittivi. Vuonna
1978 Asko-Upon kiinteit kulut olivat yhi jopa 50 prosenttia kor-
keammat kuin kilpailijoilla. o4

Olisiko valitulle linjalle ollut vaihtoehtoja?

1970-luvun loppu olisi ollut Asko-Upolle haasteellinen kenen
johdossajamillaisella strategialla tahansa. Energiakriisii seurasi
sitked taantuma. 1970-luvun alun ennitysvuosiin verrattuna ra-

kentaminen laski ja yhtion kohtaama kilpailu koveni, kun tuonti
vapautui ja myos kotimaasta 16ytyi entistd vahvempia haastajia.

Onni Penttilin mukaan vuonna 1975 oli ensi kerran héinen kol-
mekymmenvuotisellaurallaan edessitilanne, jossa Aukusti Asko-
Avoniuksen ajatus useista tukijaloista ei toiminut. Yhtymin kaik-
ki toimialat kohtasivat vaikeuksia yhta aikaa.’9

Silloin olisi silti kenties vield ollut mahdollista toimia Aukusti
Asko-Avoniuksen toisen keskeisen liiketoimintaidean mukaan:
menestys seuraa siti, joka uskaltaa investoida silloin, kun muut
eivit uskalla.

Suomen Teollisuus-hypoteekkipankin 13.1.1975 pdiviimaissi
tutkimusraportissa Askon ja Upon tilanne nihtiin varsin valoisa-
na: yhtymin luottokelpoisuus oli hyvi ja Teollisuus-hypoteekki-
pankki arvioi, ettd se tulisi hyvin kestdamiin edessi olevan taan-
tuman.'®

Asko-Upon tuloskunnonlaskiessa huolestuneet omistajat pyr-
kivit puuttumaan asioiden kulkuun. Asko Osakeyhtién johto ha-
luttiin vuonna 1976 vaihtaa dynaamisemmaksi ja enemméin vien-
tiin suuntautuvaksi. Se ei onnistunut, mutta Askon Eero Lanon ja
Upon Heino Leskelin jaityi elikkeelle 1977 fuusioituneille yhti-
oille ei endaa nimetty toimitusjohtajiavaan omat ammattivetijansa
yhtymin kullekin viidelle liiketoimintayksikélle, muoville, me-
tallille, huonekaluille, vanerille ja tavarataloille.

Lopulta hallintoneuvoston tulilinjalle joutui myos padjohta-
jaKankaanranta. Kuultuaan omistajien tyytymattomyydestd, hin
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summasi loppuvuodesta 1978 heille toimintansa syiti ja seurauk-
sia.

Kankaanranta niki yhtymin tappioiden syiden olevan pe-
rua perinnénjaosta alkaneesta "interregnumista”. Yhtyma mak-
soi edelleen virheisti, joita etenkin Upossa oli 1960-luvun puo-
livilissd tehty. Upon markkinointiyhtié U-myynti Oy oli syonyt
Upon varallisuuden, ja kroonisen tappiollinen kylmikalustetuo-
tanto oli tuottanut yhtymaille toimintansa kuluessa lihes 30 mil-
joonan markan tappiot.

Myos Upon monet kehityshankkeet olivat tuottaneet Kankaan-
rannan mielestd vesiperin, vaikka niitd oli tehty "erittiin suurella
innolla”. Pahimmiksi epdonnistumisiksi piédjohtaja nimesi muo-
vihuonekalut javedenpuhdistuslaitteet. Myos Upon ulkomaantoi-
minnot olivat Kankaanrannan mukaan olleet tiydellisen epidon-
nistuneita Ruotsia lukuun ottamatta, ja sielldkin oli parin edelli-
sen vuoden kuluessa ajauduttu kurimukseen AB Upon ryhdyttya
myymaiin suomalaisia televisioita.

Upon ainoa rahoituksen lihde ja pelastus oli ollut muoviput-
kituotanto, "siiti tosiasiallisesta monopoliasemasta johtuen, jo-
ka tuotannon alkuvaiheessa saavutettiin.” Se ei olisi kuitenkaan
riittinyt pelastamaan Upoa. "On syyta - - tissa piirissd selvisa-
naisestitodeta, etti ellei fuusiota olisi toteutettu - - Upo Osake-
yhtio eiilmeisestiolisi voinut endi suoritustilaan joutumatta teh-
da tilinpaatostd 31.3.1977.”

Askon jakoko yhtymin parhaana osana piijohtaja piti huone-

kaluteollisuutta. "Yhtiokokonaisuuden kannattavanavoimana on
ollut viimeisten 12-13 vuoden aikana hyvin menestynyt huoneka-
luteollisuus.” Kankaanranta myénsi, etti huonekalutkin olivat me-
nettineet markkinaosuuttaan kotimaassa, mutta Saksassa olinel-
jatoista myymiliid ja muissakin maissa olisi ollut mahdollisuuksia,
jos resursseja olisi ollut kiytettavissi. Siitd, ettei niin ollut, kan-
toivat hinen mielestiin vastuun muut tappiolliset toimialat.s?

Eivoi valttyd vaikutelmalta, ettd paajohtaja kertoi omistajille
enemminkin, mitd arvioi heiddn haluavan kuulla. Huonekalute-
ollisuus oli ollut yhtymén kantava voima 1970-luvun alkupuolella,
mutta vuosikymmenen puolivilin jilkeen huonekalut olivat olleet
yhtymille sen raskain taakka. Huonekalutuotannon ja -kaupan ko-
konaistappio vuosina 1976-78 oli noin 8o miljoonaa markkaa. Niin
suuret vaikeudet eivit olleet voineet jidd4 huomaamatta.'®

Saksan-myymailit olivat edelleen komeita, mutta eivit asiat siel-
likaan sujuneet. Asko GmbH:n omat myymalat tekivat tappiota, ei-
ki partneriverkon paisuttaminen tuonut toivottua tulosta. Myyn-
nin volyymi kasvoi, mutta Asko GmbH:n taloudellista alamikea
uudet sopimuskauppiaat eiviit katkaisseet. Oireellisesti huoneka-
luviennin lupaavimmaksikasvualueeksinihtiin nyt Ruotsi, jossa
olleet kolme Askon myymaldi oli aikaa sitten lakkautettu, koska
ruotsalaiset olivat "alun alkaenkin vierastaneet huonekalutehtaan
myymailsitd”. Huonekaluvienti Skandinaviaan ei kuitenkaan ollut
ratkaisu Asko-Upon ongelmiin, silld sen osuus koko yhtymin lii-
kevaihdosta oli vain viiden prosentin luokkaa.*?9

Rahoittaja ottaa ohjat

sko-Upon asema on vakava monessa suhteessa - -
29 omat varat hupenevat uhkaavan nopeasti - - Toi-
A minta ei endi voi jatkua entisenlaisena.”
Marraskuussa 1978 SYP:n yritystutkimusosasto
saivalmiiksilaajan selvityksen Asko-Upon tilasta
jatulevaisuudennikymista. Se ei ollut mukavaa luettavaa sen pa-
remmin Lahden Askonkadulla kuin Helsingin Aleksanterinka-
dullakaan. Syksylld 1978 yhtymélld oli 6oo miljoonaa markkaa ko-
rollistavierasta pidomaa jaylikuusiprosenttialiikevaihdosta ku-
lui korkokuluihin. Kun Asko-Upon kiyttokate jii alle viiden pro-
sentin, yhtio ei selvinnyt edes lainanhoitokuluistaan ilman uutta
velkaa. Pankin tutkijat pelkisivit raskaiden tappioiden jatkuvan
ja ennakoivat Asko-Upon omien padomien loppuvan viimeistain
vuonna 198o. Silloin tulisilaukeamaan rahoitusmiina, kun yhty-
min paljonvahvemman markan aikaan ottama 76 miljoonan Sak-
sanmarkan luotto lankeaisi maksuun. Tutkijoiden mielesta SYP:n
johtokunnan oli syytd ryhtyi toimiin, jotteivit samalla laukeaisi
pankin 450 miljoonaan markkaan nousseet vastuut.
Ensitoimenaan pankki edellytti, ettd Asko-Upo antoi sille va-
kuudet 1960-luvulla tehdyn sopimuksen mukaan. Vakuuksien luo-
vutusasiakirjat olivat toistakymmenti vuotta odottaneet kassakaa-
pissatilannetta, jossa ne oli pakko allekirjoittaa. Vakuuksien luo-

vuttamisen jilkeen vakuusvaje oli yhd 200 miljoonan markan luok-
kaa, miki osaltaan kertoo siitd huomattavasta luottamuspidomas-
ta, joka K. K. Kankaanrannalla oli pankissa ollut.

Parhaiten pankinkin edut tulivat turvatuiksi, jos Asko-Upo on-
nistuisi kiintimiidn suuntansa. SYP:nyritystutkijat tekivit usei-
ta toimenpide-ehdotuksia. Akuuteimmaksi toimeksi he nostivat
huonekalujen tuotannon jamyynnin uudelleenorganisoinnin. Tut-
kijoiden mielestid Askon myymailikonsepti oli jainyt ajastaan jil-
keen. "Kivijalkamyymiloista” oli nopeasti padstava eroon.

Modernisaatiota kaivattiin muutenkin. Yritystutkijat nakivit,
ettei Asko pystynyt kiyttiméain vahvuuttaan eli tuotantokapasi-
teettiaan, koska myyntiorganisaatio ei kyennyt tarjoamaan tuo-
tannolle luotettavaa informaatiota, siitd mitd huonekaluja, miten
paljonjamillointehtaalla pitivalmistaa. Siksi tuotanto oli pirstou-
tunut tarpeettoman moniin tuotteisiin ja lyhyisiin sarjoihin.

Kodinkonepuolella tutkijat suosittelivat pikaista luopumis-
ta kroonisesti tappiollisesta kylméilaitetehtaasta ja kotitalousko-
netehtaan siirtimisti epikaytinnollisista tuotantotiloistaan kyl-
milaitetehtaalta vapautuviin tiloihin. Kodinkoneidenkin tuoteva-
likoimaa oli tutkijoiden mielesti karsittava. Ainakin pulsaattori-
koneet, sihkokiukaat, kaasuliedet ja -keittimet joutaisivat pois,
kuten myos vedenpuhdistuslaitteet. Muoviteollisuudestakin tut-
kijat loysivit ongelmia. Pakkauslinjaan oli heidin mielestdan joko
investoitava reilustilisdi tai sitten siitd olisi luovuttava.

Rahoitusrakenteensa keventimiseksi Asko-Upon oli tutkijoi-
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den mielestd myytivi pienemmait liiketoimintonsa, vaneritehdas
jatavaratalot sekiliikenevi kiinteistd- jamaaomaisuus. SYP suo-
sitteli myos puun hankkimista jostain muualta kuin liian kalliik-
situlevan oman metsiosaston kautta.

Jos valoa kotimaassa oli vihin, ulkomailla oli taysin pimeaa.
" - - ulkomainen tytiryhtioverkosto tuottaa tappioita ja on moni-
en yksikoiden osalta konkurssikypsi.” Kylmikalusteita myyneet
Upon tytiryhtiot oli ajettava alas. Samoin olisi vakavasti harkit-
tava Asko GmbH:n toiminnan mielekkyytta.

Toimivalta johdolta tutkijat edellyttivit tehokkaita toimenpi-
teitd, joihin ei heidin mielestddan aiemmin ollut voitukaan ryh-
tyd. Yritystutkijoiden havaintojen mukaan yhtymalta puuttuivat
seki realistiset tulostavoitteet ettd vilineet niiden mittaamisek-

’

si. Se oli johtanut tyhjikiyntiin ja tehottomuuteen ja myos siihen,
ettei yhtymin johto ollut kyennyt erottamaan tuottamatonta toi-
mintaa tuottavasta toiminnasta. Yritystutkijat korostivat, ettd pi-
kaiset toimet olivat Askon kaikkien intressiryhmien etu.
Omistajien epiluulo pankin esityksii kohtaan nikyisiini, ett-
eivit he hevin uskoneet yhtymin tilaa niin hilyttaviksi kuin ra-
hoittajan tutkimus viitti. Pankinjohtaja Christer Ekmanin muis-
tiinpanojen mukaan Asko-Upon hallintoneuvostossa tutkimuk-
sen pelittiin olevan juoni, jolla yhtymi pakotetaan sille epaedul-
liseen ja jollekin pankin toiselle asiakkaalle edulliseen jirjeste-
lyyn. Luottamuspula oli suuri, ja viimeistidn nyt pankinjohtaja
Kalervo Lehtosen yhtymin johtokuntaan aikanaan haluama lep-

poisailmapiiri rikkoutui. Pankinyritystutkimuksen Asko-Upos-
taluoma kuva oli jarkyttavi yllitys myos SYP:n varatoimitusjohta-
jaPaavo Laitiselle, joka oli 1976 valittu Lehtosen seuraajaksi yhty-
min johtokuntaan.**° K. K. Kankaanranta nousi Asko-Upon pii-
johtajaksisekd omistajien ettd paarahoittajan luottomiehena. Kun
vuoden 1978 tilinpditos valmistui, luotto oli lopussa.

Ennentilikautta1977-78 Asko-Upon oman pidoman mairiksi
laskettiin 100 miljoonaa markkaa. Melkein yhtd suuren tappion jal-
keen niyttitietenkin siltd, ettd yhtymai oli syonyt omat padomansa,
etenkin kun SYP:ssd arvioitiin yhtymin kidytt6omaisuus uudelleen
japaidyttiinsiihen, etteivit tuotantolaitosten tasearvoihin vuon-
na 1977 tehdyt 100 miljoonan korotukset kestaneet kriittista tar-
kastelua. Kaikeksi onneksi pankkiloysi Asko-Upon muustakiin-
tedstd omaisuudesta 85 miljoonan markan piilovaraukset. Silti ti-
lanne niytti pankin nikékulmasta entistikin murheellisemmal-
ta. Pankin laskelmien mukaan omasta pidomastaolijiljelld enin-
tddn 45 miljoonaa markkaa. Se oli jo varsin lihelli selvitystilaa,
sillda Asko-Upon osakepidioma oli 63 miljoonaa markkaa.

K. K. Kankaanrantakritisoi pankinlaskelmiavoimallisesti, jayh-
tymistd pyrittiin osoittamaan, ettd pankki oliarvioinut etenkin teol-
lisuuskiinteistojen arvot pahastialakanttiin. Joka tapauksessa Asko-
Upon velkaantumisaste, eli silloisella tavalla laskien vieras padoma
jaettuna omalla padomalla, oli Asko-Upon omia lukujakin kiyttien
kaukana pankin hyviksyttivini pitimaisti raja-arvosta nelja.

Asko-Upossa aloitettiin saneeraustoimien suunnittelu SYP:n

yritystutkimuksen tarjoamien suuntaviivojen mukaan, mutta
SYP:ssd suunnan ei eniid uskottu kddntyvin ilman ulkopuolista
asioihin puuttumista. Kun Asko-Upon omistajat vastustivat vah-
vemman yksityisen omistajatahon mukaantuloa, jiljelle jdi se, et-
td rahoittaja ryhtyisi itse kiyttam4in omistajavaltaa.

Edullisinta, erittdin halpaa, enemmistdomistuksen hankki-
minen olisi ollut Asko Yhtymi Oy:n kautta. Holding-yhtion osa-
kepidoma olivain 78 600 markkaa. Asko Yhtymi Oy:n omistus ei
kuitenkaan olisi poistanut tarvetta lisata Asko-Upon omaa pai-
omaa, joten SYP:ssd paddyttiin siihen, ettd asiakkaalle tarjottiin
pankille itselleenkin uutta instrumenttia eli vaihtovelkakirjalai-
naa. Sen avulla Asko-Upo saattoi tervehdyttii tasettaan 3o miljoo-
nalla, mutta samalla suku joutui kiytinnossi luovuttamaan enem-
mistéomistuksen suoman piitosvallan pankille. Lainaehdot oi-
keuttivat pankin milloin tahansa vaihtamaan velkakirjat 55 pro-
senttiin Asko-Upon osakepdiomasta. Vaihtovelkakirjalainan eh-
tojen perusteella SYP arvioi Askon-Upon osakekannan kokonais-
arvoksinoin 55 miljoonaa markkaa.

Vuosiig79 oli Asko-Upolle huomattavasti edellisia pitkia tili-
kausia parempi. Yhti6 sai suuria tilauksia Neuvostoliitosta, ja ko-
timaassa vetoapua antoi suhdannekainne, joka Suomessa—peri-
ti kolmen devalvaation jilkeen — koettiin. Jo talvella 1979 todet-
tiin, ettd tuotannossa saavutettaisiin edellisii vuosia korkeampi
kiyttoaste eikd mittavia lomautuksia enia tarvittaisi. Suunta oli
parempaan, mutta tappion pieneneminen ei pyyhkinyt pois edel-

listen viiden vuoden kuluessa syntyneiti vaikeita ongelmia: suur-
tavelkaa, oman piddoman vihiisyyttd jamonia edelleen tappiolli-
sia tuotteita ja toimintoja. Syksyllid 1979 Asko-Upo joutui merkit-
semidn SYP:n sille tarjoaman vaihtovelkakirjalainan, omistajien
mielipahasta huolimatta. Paitosvalta siirtyi pankille.

Asko-Upo ei ollut ainoa suuri sukuyhtio, joka 1970-luvulla huo-
nojentulosten jarahoitusvaikeuksien kautta liukui pankin ohjauk-
seen. Tallaisia olivat Yhdyspankin rahoittamista yhtivista Vuoksen-
niskajaSalora ja KOP:n puolella Yhtyneet, Saastamoinen ja Wihuri.
Julkisessa sanassa liikepankkien toiminnassa nihtiin valtapelia
jatarkoituksellista "merirosvoutta”, josta Asko-Upon omistajatkin
padrahoittajaansa epiilivit. Toinen nikékulmailmioon oli se, ettd
liikepankit olivat kehittyneet yhteiskunnallisiksi instituutioiksi,
jotka joutuivat korkokilpailulta rauhoitetun toimintaympéariston
vastapainoksi, tyollisyyssyisti, jatkamaan suurten asiakkaiden-
sarahoitusta vield vuosia sen jalkeen, kun siihen ei enii ollut lii-
ketaloudellisia perusteita.**'

Asko-Uponvaihtovelkakirjalainan kanssa samaan pakettiin kuu-
lui my9s se, ettiyhtyméin saneerausta tuli johtamaan pankin valitse-
maammattijohtaja. K. K. Kankaanranta siirtyielikkeelle vuoden 1979
lopussa. Tasta hin oliaikanaan sopinut my6s Asko Yhtyma Oy:n hal-
lintoneuvoston kanssa. Sen sijaan sopimuksen lisipéytikirja, jonka
mukaan Kankaanranta siirtyisi yhtymain hallituksen puheenjohta-
jaksi Onni Penttilin jilkeen, unohdettiin puolin jatoisin. SYP:n hal-
lintoneuvostossa Kankaanranta jatkoi kautensa loppuun.***
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Askon saneeraus

yksylli1979 K. K. Kankaanrannan seuraajaksiva-

littiin kauppatieteiden maisteri, diplomi-insinoori
S Asko Palomiki. Hin tuli sekd Asko-Upon toimitus-

johtajaksi ettd hallituksen puheenjohtajaksi. Palo-
mielld oli kansainvilista tyokokemusta USA:sta ja
taustaa myos Vuoksenniska Oy:std, toisesta SYP:n ongelma-asiak-
kaasta, sekid viimeksi Starckjohann Oy:sti, toisesta saneerauksen
tarpeessa olleesta lahtelaisyrityksesti.

Palomien kausi alkoi ndyttavalld yritysmyyntien sarjalla. Kar-
sittaviksijoutuivat liiketoiminnot, jotka SYP:nyritystutkijat olivat
nimenneet myytiviksi ja joiden irrallisuus oli ensimmaiisen ker-
ran todettu jo viisitoista vuotta aiemmin. Fennia Vaneriosakeyh-
tio myytiin Schaumanille, Lahden tavaratalo tontteineen SOK:lle
ja Jyviskyldn tavaratalo Arvi Tammivuoren pojille Erik ja Har-
ri Tammivuorelle. Upon ronsyjen purkaminen aloitettiin siirti-
milla Upo-metallin engineering-toiminta Galvatek Oy:lle ja alu-
miinirakenteet Fasal Oy:lle, joihin molempiin Asko-Upo jii aluk-
si osakkaaksi.

Ndmai toimet vahensivit henkilokunnan maaraia tuhannella ja
toivat 100 miljoonan markan myyntitulot. Niilld lyhennettiin vel-
koja ja néytettiin voittoa, ensimmaisen kerran kuuteen vuoteen.

Padjohtaja Asko Palomaki (1937-2007) saneerasi Asko-yhtymaa 1980-82.

Urallaan han toimi muun muassa Suomen ensimmadisena teollisuussihteerina
1970-luvun alussa, asemapaikkanaan Washington DC.

Tuloksen paranemiseen antoi sivustatukea myos onnekas ilmio,
jonkavaraan ei ollut osattu laskea.

Markka revalvoitui Asko-Upon kannalta juuri sopivaan aikaan,
javuoden 1980 aikana eraantyneiden suurten valuuttaluottojen
pelityt kurssitappiot kutistuivat odotettua pienemmiksi. Opera-
tiivinenkin tulos parani, mutta oli selvii, ettd hyvain tuloskun-
toon Asko-Upo ei pelkilla yritysmyynneilla nousisi. Asko Paloma-
ki julisti tavoitteeksi, ettd yhtymin oli kyettavi investoimaan jat-
kuvasti enemmin tuotekehitykseen, osaamiseen ja vientimark-
kinointiin. Vuonna 1980 Asko-Upon investointien mairi kasvoi
edellisesti vuodesta 10 miljoonalla markalla 38 miljoonaan. Se ei
vield alkuunkaan riittinyt korjaamaan yli 8oo miljoonan mar-
kanliikevaihdon tehneen yhtymin tuotantokoneiston vanhanai-
kaisuutta.*3

Palomiki pyrki herattimiin Asko-Upon — erddn arvion mu-
kaan "brezhnevildiseen rauhaan” tottuneen —organisaation jaka-
mallasen kahdeksaantoistaliiketoiminta-alueeseen. Niiden kaik-
kien organisaatioista hin ilmoitti haluavansa aluksi poistaa huo-
non johtajuuden, ilmapiirin pilaavat ja tyotehoa syovit "pikku-
napoleonit”.

Kiskyttiamisen sijaan esimiesten tulivetaa henkilokunta mu-
kaan omalla esimerkillidn. Palomien omasta sitoutumisesta ke-
nellikiin eiollut epailyksia, valot padjohtajan tyohuoneessa paloi-
vatyomyohiin. Asko-Upon henkilokuntalehdessa Palomikikertoi
olevansa erittiin ty6orientoitunut ihminen ja opiskelevansa tai-

toa tehda ty6td rajattomasti.***

4 300 alaisestaan hin halusi saada enemmain irti koulutuk-
sella. Asko-Upossa kiynnistettiin mittava projekti, jossa koko
henkilokunta joutui tai paisi Helsingin yliopiston ja Lahden ty6-
voimaviranomaisten yhtymaille raitdloimille kursseille. Projek-
ti toteutettiin opetusministerion tuella, jonka vastapainoksi As-
ko-Upo sitoutui sdilyttimain koulutettavien tyosuhteet vuoteen
1985 saakka.**s

Projektin yhteydessa Asko-Upon yksikét maarittelivit itsel-
leen liikeidean ja yksikon koko henkilokunta paisiyhdessa miet-
timdan mita liikeidea kidytannossd merkitsi. Tavoite oli siis luoda
yhtymiin samantapainen "kokoavatietoisuus”, jota Pentti Malas-
ka oli suositellut tavoitteeksi K. K. Kankaanrannalle.*

Palomien pehmei saneeraus koulutusprojekteineen herit-
ti runsaasti kiinnostusta. Julkisuudessa sitd pidettiin esimer-
killisend yrityksena ratkaista suuryrityksen taloudelliset on-
gelmat yhteiskunnan kokonaisedun mukaisesti. Asko-Upo rin-
nastettiin vaikkapa Valmetiin. Sekin oli 1970-luvun alkupuolel-
la Asko-Upon tapaan houkutellut aktiivisesti vikei tehtailleen,
mutta valtionyhtio eiyksityisenlahtelaisyrityksen tapaan tuntu-
nut pitivian henkilokuntaansa kehittymiskelpoisena voimavara-
na, vaan pyrki ylos suhdannekuopasta lihettimailla metallimie-
hia kilometritehtaalle.

Asko-Upon myénteinen julkisuus toi mainetta myos Asko Pa-
lomielle. Liikkeenjohtajia kouluttaneen Lifimin kurssilaiset d4-
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nestivit syksylld 1981 Suomen parhaiksi yritysjohtajiksi Koneen
Pekka Herlinin ja Nokian Kari Kairamon. Asko Palomiki oli lis-
talla seitsemdis, ainoa alle 5o-vuotias ja heti kuudenneksi sijoit-
tuneen Mika Tiivolan jalkeen.*”

Askon saneeraus eteni vuonna 1980 SYP:n suositusten mu-
kaisesti myos raskaimmat tappiot tehneiden liiketoimien osalta.
Huonekaluryhmi ostineljd hallimyymaildi jaluopui kahdestatois-
ta "kivijalkamyymailasti”.

Huonekalumyyntia ryhtyivetimiin Pentti Soini, jolla olivah-
vat myynti- jamarkkinointiniyt6t Askon tavarataloista. Hin pyr-
ki nostamaan huonekalukaupan kannattavuutta karsimalla mal-
listoa ja tuomalla myyméiloihin — jilleen kerran — sitd mitd ihmi-
set halusivat, eli my6s muiden valmistajien tuotteita, jos jakunne
myivit omia paremmin.

Design-ajattelusta ja -hinnoista luovuttiin ja myyntiehdot ru-
kattiin kilpailukykyisiksi.*®

Asko Palomien ajasta kirjoittaneen Pirjo Tuomisen mukaan
Askon huonekaluvalmistusta ei ollut kyetty uudistamaan sen jil-
keen, kun Frans Meltovaara oli jaanyt elikkeelle vuonna1972. Hi-
nen jilkeensi kukaan ei enidd hallinnut kokonaisuutta. Asko Pa-
lomien ja huonekalutuotantoa johtaneen Unto Roineen ratkaisu
oli hajottaa kokonaisuus helpommin hallittaviin osiin eli tuote-
tehtaisiin. Niiden perustamistahan oli aivan samasta syysti eh-
dotettu jo vuonna 1952.

Kodinkoneissa, Asko-Upon toiseksi suurimmallaliiketoimin-

ta- jaongelma-alueella, satsattiin parhaaseen tuotteeseen eli pe-
sukoneisiin. Uuden pesukonetehtaan suunnittelu kiynnistettiin.
Myé6s toimialarationalisoitavaa loytyi yhi. Asko-Upo solmi tuo-
tevaihtosopimuksen Asea-ryhmaiin kuuluneen Junga Verkstader
Ab:nkanssa. Asko-Upo ryhtyi valmistamaan Jungalle pailta tay-
tettdvid automaattipesukoneita ja Junga Asko-Upolle astianpesu-
koneita.>*9

Vuonna 1981 tehtiin myos yritysostoja. Ruotsista hankittiin sel-
vitystilaan joutunut liesituuletintehdas Futurum Ab. Se saatiin ni-
melliseen hintaan. Paljon suurempi jatulevaisuuden kannaltatar-
kedmpi ostos tehtiin yhdessa Nesteen kanssa. Se oli ruotsalaisen
osuustoimintaliike KF:n muovitehdas, joka yhdistettiin Upon Nas-
tolan-muovitehtaan kanssauuteen tytaryhtioon, Oy Uponor Ab:hen.
Askolle tuli uudesta yhtiostd kahden kolmasosan omistusosuus.

Pisjohtajaksitultuaan Asko Palomiki kehui Asko-Upon ase-
maa vientimarkkinoilla. Han totesi, etta aiempi johto oli raken-
tanut erinomaiset liikesuhteet Neuvostoliittoon ja Keski-Euroop-
paan.

Itd eiainakaan kokonaan toiveita pettinytkain. Syksylld 1980
Asko-Upo julkistiyli 33 miljoonan markan huonekalukaupat Neu-
vostoliittoon. Sen sijaan pian kivi ilmi, ettd linnessi tilanne oli
kaikkea muuta kuin kehuttava. Mitd paremmin uusi johto péisi
selville yhtymin ulkomaantoimintojen tilasta, sitd synkemmak-
si se paljastui, etenkin Saksan Askossa.

Asko Palomiki muisteli havaintojaan: "Askon kohdalla tilan-

ne olitodella paha. Sen sijaan Upon myymalikalusteella oli ulko-
maillaniin kevyitd organisaatioita, etti sielld ei ollut ollenkaan si-
td samaa. Mutta kylli sitd piilotettua tappiota oli paljon sielld huo-
nekalupuolella.”

Myos Askon saksalaisen henkilskunnan aikanaan myonteis-
td hammistelyd herittinyt tydmotivaatio oli painunut kovin alas,
eikd Asko GmbH:n saksalainen johtaja niyttinyt alaisilleen hy-
vadesimerkkid. "Han kdytti aikansa ja energiansaihan omiin bis-
neksiin. Hinelld oli oma Askon kanssa kilpaileva yritys, jota hin
pyoritti. Hin oli nimellisesti vaan... Se oli tiysin kisittimiton-
td”, kuvasi Asko Palomiki havaintojaan.*°

Joulukuussa 1980 Asko-Upon yhtymirakenne uudistettiin pa-
remmin vastaamaan vuoden 1979 vaihtovelkakirjan jilkeen syn-
tynyttd todellista omistuspohjaa.

SYP:lle tarpeeton holding-jirjestely purettiin ja Asko-Upo ja
omistusyhtié Asko Yhtymai Oy sulautettiin. Unden yhtién nimeksi
tuli Asko Oy. Sen omistajapohjaa laajennettiin myymalld hieman
yli kymmenen prosentin osuus osakkeista pankkia lihella olleil-
le vakuutusyhtisille.

Asko Oy:n taival ei alkanut niin hyvin kuin sitd perustetta-
essatoivottiin jauskottiin. Vuonna 1980 huonekalu- ja kodinko-
nekauppa sujuivat nousujohtoisesti, mutta jo seuraavana vuon-
na 6ljyn ja raaka-aineiden hintojen nousua seurannut taantuma
painoi lupaavan kddnteen jo tehneet myynti- ja tuloskayrit ala-
mikeen.*"

Askon saneeraus
paattyy umpikujaan

y Uponor Ab aloitti vuoden 1982 helmikuussa. Se
jaikin Asko Oy:ssid vuoden ainoaksi hyviksi uuti-
seksi. Alkuvuodesta selvinnyt edellisen tilikauden
tulos oli noin 36 miljoonaa markkaa tappiollinen.
Yhtymintervehtymisen paivimaiira siirtyi kauem-
mas tulevaisuuteen, yhtié irtisanoi koulutussopimuksen ja sen jil-
keen tyontekijoitain.

Pehmei saneeraus muuttui paljon kovemmaksi, ja Asko Oy:sti
tuli talouslehtien rubriikkinikkarien suosikki, siksi herkullisen
asetelman tarjosi yhtio, jossa uudenlaista saneerausta oli tehty
korkealla profiililla. Vuonna 1982 Askon tilaa kuvattiin otsikois-
samuun muassa sanalla "ajoliht6”. Saneeraus oli jatkunut kolmat-
tavuotta, yksinkertaisten toimien varasto oliviistamitti jo tyhjiin
ammennettu jayhtion tunnusluvut edellyttivit, ettd kenttd saatai-

siin seuraavalla lyonnilla rullaamaan.

Asko olisi kipeisti kaivannut kasvavaa kysyntia, mutta suh-
danteet eivit suosineet.

Tulosraportit nayttivit pitkin vuotta 1982, ettd suunta jatkui en-
tistd huonompana. Tappiota kertyi kaikilta toimialoilta eiki tytar-
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yhtio Uponorinkaanvaraanvield voinut paljonlaskea. Vuoden 1982
alussa Asko myi Nastolan heikomman liiketoiminnan eli muovi-
kalvotuotannon Amerplastille. Askon keittiokalusteet oli jo edel-
lisend vuonna sijoitettu Puolimatkan kanssa perustettuun yhteis-
yritykseen. Kun kaikki helposti myytava oli saatu kaupaksi, jal-
jelle jadnyttd tuotantoa oli kehitettivi. Asko investoikin runsaas-
tivaroihinsa verrattuna, 120 miljoonalla, vaikka Uponor jitetiin
pois laskuista.

Vuonna 1982 yhtymin suurin murheenkryyni oli jalleen huone-
kalusektori. Saksassa pyristeltiinirtinoidankehisti, jonka aihe-
uttivat vidriassi paikassa olevat myymailit ja vadrianlainen valikoi-
ma. Kotimaassa myyntikasvoi, kun myymailit hankkivat edullista
myytivid javaltasivat alennushinnoin takaisin Askon menettimia
markkinaosuutta. Ongelma oli alhaisten myyntikatteiden ohella
se, ettd huonekalutehtaalla uutta myyntipolitiikkaa ei ollenkaan
ymmarretty, kun oma tuotanto jii seisomaan varastoihin.**

Loppuvuodesta 1982 Askon taloudellinen tulevaisuus naytti
niin heikolta, ettd konkurssiuhka oli todellinen. Tulossa olevaa
rokiletappiota oli vaikea piilottaa taseeseen, jota oli jo ennestidin
rasitettu satojen miljoonien tappioilla.

Asko Oy:ntilintarkastajat muistuttivat hallitusta sen vastuus-
ta, joka seuraa kun yhti6 ajautuu selvitystilaan. Tilintarkastajat
huomauttivat myos ulkomaantoimintojen vaaroista. Heistd Askon
panostus Uponoriin niytti, jollei nyt kevytmieliseltd seikkailulta,
niin ainakin riskilti, joka toteutuessaan kaataisi koko yhtymin.

Tilintarkastajat ottivat lausunnossaan kantaa emoyhtion sa-
neeraukseen. Heiddn mielestiin se oli jatkunutliian pitkidan. Se ei
suonut organisaatiolle mahdollisuutta rauhoittua ja tehda tulosta.
Vuoden 1980 jilkeen Asko Oy:n henkilosto oli ollut lujilla. Irtisa-
nomisten jayksikdiden myyntien myotd yhtyma pieneni kolmessa
vuodessa 5 200 tyontekijin yrityksestd 3 8oo hengen yritykseksi,
jajos Uponoria ei laskettu mukaan, 2 500 hengen.

Lehdissi ilkeiltiin, ettd Askosta tehtiin kovalla kiireelld pk-
sektorin yritysta, koska ne olivat julkisen vallan erityisessa suo-
jeluksessa.

Sivustakatsojien mielestd myos aivanliian pitkdd paivaa puur-
taneen pidjohtajan voimat alkoivat ehtya. Ja saneerauksen suunta
hukkua, vaikka yhtiossi olikin kasapiin konsultteja oikeaa suun-
taa etsiméssi.

Vuoden 1982 lopulla Askontilanteeseen etsittiin ratkaisua eri
puolilla. Yhtion johto ja hallitus joutuivat miettimaan keinoja sel-
vitystilan vilttimiseksi ja Upon kodinkonetehtaalla tyopaikko-
jensa puolesta huolestuneet tyontekijit suunnittelivat jatkavansa
tuotantoa tarvittaessa omin voimin.*3

Joulukuussa 1982 Asko Palomiki esitti Asko Oy:n johtokunnal-
le mallin, jolla yhtyméin ongelmat pyrittiin ratkaisemaan kerral-
la. Suunnitelma olilaadittuyhdessia Huurre Oy:n omistajan teolli-
suusneuvos Paavo J. Suomisen kanssa. Palomiki ja Suominen eh-
dottivat Askon ja Huurteen fuusioita siten, ettd yhtiéiden kylmai-
kalustetuotannot olisi yhdistetty ja kokonaisuutta olisi vahvistettu

liittdmilld mukaan Upon kodinkoneisiin vaihdetut Electroluxin
kylméikalusteet. Kylmikalusteiden ja Uponorin lisiksiuuteen yh-
tymaiin olisi jaédnyt myos Askon huonekalu-liiketoiminta, joskin
liikkeella oli vahvoja huhuja siit4, ettd se olisi myohemmin fuusioi-
tuSotka Oy:n kanssa. Askon kannalta tavoite oli hankkia vahvempi
yhteistyokumppani, keskittyd yhteen piaatoimialaan ja suuntautua
vientimarkkinoille. Suunnitelman kirjalliseen muotoon ei kirjat-
tuAskon ja Huurteen taseyhteisty6ti, johon sopimuskumppaneil-
laoliyhteinen, vaikkakin tiysin vastakkainen, intressi. Asko oli-
sipadssyt piilottamaan uuden yhtyméin taseeseen lihes 100 mil-
joonan markan tappionsa, kun taas Huurre halusi piilottaa sinne
iddnkaupoilla ansaitsemansa 100 miljoonan voitot.*'¢

Asko Oy:n hallintoneuvosto ei hyviksynyt ehdotusta. Seki
SYP:n ettd Asko Oy:n henkilsomistajien nikokulmasta fuusio-
ta esitettiin tehtdviksi vidrin perustein. Huurre Oy:n lihtokoh-
ta oli se, ettd Askon arvo oli kymmenia miljoonia markkoja ne-
gatiivinen ja ettid pankin kannatti siksi myontii Askon ottajalle
yli 200 miljoonan pitkaaikaiset korottomat luotot. Silla hinnalla
SYP piisisi eroon tappiopesisti ja saisi kilpailijan leiriin lukeu-
tuneen Huurre Oy:n asiakkaakseen. Pankille Huurteen porkka-
nat eivit riittineet, vaan se torjui fuusion suoralta kadelta. Sitd
vastustivat myos Askon omistajasuvut.*s Suunnitelman raukea-
misen jalkeen oltiin umpikujassa. Padjohtajalta oli mennyt usko
johtamansa yhtion tulevaisuuteen ja yhtion omistajilta usko paa-
johtajan harkintakykyyn.

Se piti saada poikki
se ajattelu, ettd tassa
ollaan ruumiinvalvojaisissa

elmikuussa1983 hallintoneuvosto vaihtoi Asko Oy:n
johdon. Asko Palomien tilalle toimitusjohtajaksi
H nimitettiin talousjohtaja Pertti Lares, jokalihes ai-
noanaennen vuotta 1980 Askon johtoon kuulunee-
na edelleen oli talossa.

Samalla SYP otti "syliotteen syoksylaskijasta”, kuten Helsingin
Sanomat Askon vallanvaihtouutisen otsikoi. Yhdyspankin johto-
kunnan jasen ja Oy Uponor Ab:n hallituksen puheenjohtaja Niilo
Pellonmaa nimitettiin Askon hallituksen johtoon. Hin saivaiku-
tusvaltaisen aseman ja halusi sitd kiyttad. Pellonmaalla oli teollis-
ta kokemusta Ensosta, ja SYP:n komennusmieheni hin oli aiem-
min ollut saneeraamassa Saloraa ja Telkoa. Pankilta hin sai hy-
vin viljin toimeksiannon: "Silloin kun minut nimitettiin Askon
hallituksen puheenjohtajaksi, niin ei pankissa kdyty mitdin kes-
kusteluja. Korkeintaan katsottiin, ettd tarvitseeko yhtié rahaavai
eiko tarvitse.”
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Suoranaista pidomatukea SYP ei antanut, mutta se tuki Askoa
alentamallayhtién vanhojen luottojen korkoa. Pankissauskottiin,
ettd monialayhti6 kannattiyhi pitdd pystyssa. Niilo Pellonmaa ku-
vasiSYP:nlinjaa: "Pankissa ei hirveitdlaskemisharjoitusta ehdit-
ty tehd4, mutta olihan Sypill'a, jos noin johtokuntaa miettii, kol-
lektiivisestivaltava kokemus ja nikemys suomalaisesta liike-eli-
mista. Kyllihdn johonkin tillaiseen voitiin se usko perustaa, et-
ta kylld tima vield tervepohjainen yhti6 on.”

Askossa Pellonmaa kerisi ymparilleen erittiin tiiviin tiimin.
Toimitusjohtaja Lareksen lisiksi yhtion hallitukseen nimitettiin
vain huonekalutoimialan tuore johtaja Jarmo Rytilahti. Hin muis-
teli Pellonmaan valintoja: "Ei ole hyvi vaihtaa talousjohtajaa kes-
ken sodan ja minun etuni oli varmaan se, ettei minulla ollut kyt-
koksia mihinkddn suuntaan.”

Parivuottamyshemmin neljanneksihallituksen jaseneksi liit-
tyi Nesteen johtaja Jouko K. Leskinen, joka kuului myos Uponorin
hallitukseen.

Niilo Pellonmaa naulasi selkeit tavoitteet Askon liiketoimin-
nalle ja organisaation tehokkuudelle. Kiyttokate oli velkaisessa
emoyhtiossi nostettava viiteentoista prosenttiin ja kiinteat kulut
oli painettava kymmenen prosenttia alemmas silloiselta 35 pro-
sentin tasolta.*®

Askonyhi suuri ja mahtava keskushallinto nidhtiin ongelmak-
siseki kulurakenteen ettdtoiminnan kehittimisen kannalta. Sen
roolia kevennettiin siirtamalld valtaa ja vastuuta alaspiin. Yhtio

jaettiin itsendisiin liiketoimintayksikoihin, joihin kuhunkin ni-
mitettiin oma hallituksensa. Aluksiliiketoimintayksikoitd oli kuu-
si: Asko-Huonekalu, Upo-Kodinkone, Upo-Kylmikaluste, Upo-Va-
limo, Upo-Mobilife seka Asko-Muovituote. Niilo Pellonmaa ku-
vasiratkaisua: "Askossaluotiin todennikéisesti ensi kerran Suo-
messa termi liiketoimintayksikko. Eli me vedettiin kaikki ndma
yleiskustannukset hirvein pieniksi. Ja organisoitiin se aivan niin
kuinne olisi eriyhtioita, lahdettiin siita, ettd tulosyksikon johtaja
on yhta kuin toimitusjohtaja.”

Hallituksestaliiketoimintayksikoille annettiin tulostavoitteet
jamyonnettiin niiden saavuttamiseksi "markkinoiden mahdolli-
suuksiin perustuvat” investointi- ja kehitysvaltuudet.

Merkittavimmait markkinoiden mahdollisuudet olivat tytdr-
yhtio Uponorissa. Sielld investoitiin eniten, mutta myo6s emoyh-
tion liiketoimintayksikoissd mahdollisuudet kehitystyohon para-
nivat selvisti aiemmasta. Hyville ideoille oli jalleen seki kysyn-
tdd ettd rahaa. Asko Oy:n investoinnit nousivat seuraavien viiden
vuoden kuluessa keskimaiirin pariinkymmeneen prosenttiin lii-
kevaihdosta. Se oli erittiin merkittdvd muutos aiempiin vuosiin
verrattuna.*”

Kasvaneistainvestoinneista huolimattayhtyman rahoitusase-
ma parani merkittavisti jo vuoteen 1984, mennessi. Yhtion tulos-
kunnon parantuessataseeseen alkoi kertyi liiketoimilla ansaittua
omaapidomaa, jauutta entistd edullisempaarahaakerattiin osake-
pddoman korotusten yhteydessi myos omistajayrityksilti. Vuosina

1982-84 emoyhtion pitkdaikaisen vieraan pidoman kokonaismii-
riakasvoilidhes 200 miljoonalla markalla, mutta korkokulut nousi-
vatvainviidelld miljoonalla. Vield suurempi muutos tapahtui kor-
kotuottojen puolella. Yhtion parantunut likviditeetti kasvatti nii-
den mairin kymmenkertaiseksi, kolmesta kolmeenkymmeneen
miljoonaan markkaan. Myos vakavaraisuus parani. Vuoteen 1987
mennessd Askon olemattomaksi painunut omavaraisuusaste nou-
silihemmis kolmeakymmenti prosenttia.®®

Vuoden 1982 rokiletappion jalkeen Askon pienenemisen odo-
tettiin ilman muuta jatkuvan, seka yhtiossi ettd sen ulkopuolella.
"Eldvin ruumiin” ei uskottu selvidvin ilman uutta ja entistd ran-
kempaa saneerauskierrosta. Uusihallitus kuitenkin ilmoitti talvel-
la1983, ettd karsittavaaloytyivain keskushallinnosta. "Tavoittee-
naonnostaayritys kannattavaksi sen nykyisilli liiketoiminnoilla”,
totesi Pertti Lares vuoden 1982 tilinpaitosti julkistettaessa.*?

Askon aikomuksiin oli opittu suhtautumaan epaillen. Mutta
jos toimittajat tai muut ulkopuoliset eivit toimitusjohtajan vies-
tiduskoneet, paljon tirkeimpii oli saada omavikiuskomaan. "Se
piti saada poikki se ajattelu, ettd tissi ollaan ruumiinvalvojaisis-
sa”, kuvasi Jarmo Rytilahti vallinnutta tunnelmaa. Kun sanomaa
liiketoimintojen karsimiskierroksen paittymisesta maaratietoi-
sesti toistettiin, huhut ja pelot hiipuivat hiljalleen. Thmiset pys-
tyivit taas keskittymaiin téihinsi. Vaikein tilanne oli syvimmaille
tappiokurimukseen painuneessa huonekalussa. Liiketoimintayk-
sikkod johtanut Jarmo Rytilahti muisteli alkuvuotta 1983: "Tailla

oli hyvii viked, mutta tima oli ollut hirvein eripurainen organi-
saatio, ei mitidn synergiaa ja kauhea valtataistelu ihmisten kes-
ken, javaltava miiri konsultteja. Sindnsa fiksuja kavereita, mutta
kunhe miettivit mitd tehddian viiden vuoden kuluttua, se oli aivan
turhaa, kunlaiva oli juuri uppoamassa - - laitoin kaikki konsultit
pois. Siitd organisaatio sai kylli tosi paljon puhtia.”

Eronsa jilkeen Asko Palomiki nimesi suurimmaksi virheek-
seen Askossa liiallisen julkisuuden. Osansa julkisuuden kiroista
saivat myos yhtion uudet vetajat. Kritiikkia esitettiin sekd yhtiota
ettd henkiloiti kohtaan. Talvella 1983 Askossa tai "Puu-Dallasis-
sa”, ajantv-sarjaanviitaten, viitettiin toteutuneen Suomen talous-
historian suurin johdon ulosmarssi. Se syntyi, kun keskushallin-
toakevennettiin kymmenilli tyontekijoilli ja monet Asko Palomi-
en palkkaamat johtajat jattivit yhtion oma-aloitteisesti. Lehdissi
Askon kirsimii aivovuotoa paiviteltiin ja epdiltiin yhtioon jaineen
johdon ja erityisesti toimitusjohtaja Lareksen kykya vetad syville
uponnut yhti6 kuiville. Pahimmillaan sanottiin suoraan, ettei se
tule onnistumaan.** Nuorivaratoimitusjohtaja padsi helpommal-
la, mutta my6s Jarmo Rytilahden mieleen sy6pyi, miltd tuntuiolla
erittdin kriittisten toimittajien ryopytettivini."1982-83 julkisuus
oliaivan hirved, lehdet kirjoittivat jumalattoman paljon. Tuli sel-
lainen tunne, etteiyritykselli, joka on sentiin ollut luomassa Suo-
mea merkittiavilla tavalla, ollut edes olemassaolon arvoa.”

Uusi johto pyrki parhaansa mukaan vilttimiin Paloméen vir-
heen. Vuoden 1983 alustalihtien Askossa vallitsi vihieleinen tie-
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Pankinjohtaja Niilo Pellonmaa sai SYP:ssd vastuulleen ensin Uponorin 1982 ja vuotta
my6hemmin koko Askon. 1980-luvun mittaan Askosta tuli “Pellomaan kehitysyhtio.”

dotuspolitiikka. Edelt4jid, yhtion tilaa tai olosuhteita ei julkises-
timollattu jayhtion asioista tiedotettiin vasta, kun oli jotain uutta
kerrottavaa, mieluusti positiivista. Alkuvuonna 1983 siti ei juuri
ollut, joten uuden johdon ensimmaiinen tiedotustilaisuus jirjes-
tettiin vasta marraskuussa. Niukkaa linjaa ehdittiin jo ihmetelld,
mutta tiedotustyhjion jilkeen toimittajat tulivat uteliaina Lahteen
kuulemaan, miti viaarin koottu -leiman kylkeensi saanut johto oli
saanut aikaan ja samalla tutkimaan Askon uutta huonekalumal-
listoa. Ainakin viimeksi mainitun suhteen kivijoiden usko kas-
voi. "Asko avasi keskiviikkona padkonttorin yhteydessi myynti-
niyttelyn, joka todisti, ettd puheet eivit ole tuulesta temmattuja.
Huonekalujen ilme on muuttunut, menekkii l6ytynee”, raportoi
Helsingin Sanomat.**

Pertti Lares kertoi, ettd uudet mallit olivat esimakua mittavasta
kehitysohjelmasta, joka saataisiin valmiiksi keviin 1984 kuluessa.
Asko Palomien aikana aloitetun ohjelman ydin oli tuotannon jaka-
minen tuotetehtaisiin. Se ja muut tehostus- ja siistotoimet olivat
tuottaneet tulosta jo vuoden 1983 aikana. Edellisen tilikauden aika-
na Askon huonekaluteollisuuden kiyttokate oli ollut pitkalti yli 20
prosenttia miinuksella, mutta vuonna 1983 piistiin nollatasolle.

Idea itseohjautuvista tuoteverstaista pyrittiin sittemmin mo-
nistamaan koko yhtymaan. Jarmo Rytilahti piti sitd vuonna 2007
yhi ajankohtaisena: "Palomiki ja [Unto]Roine olivat tehneet fik-
sun liikkeen siini, ettd tuotanto oli pilkottu viiteen tehtaaseen.
Se oli hieno oivallus ja mahdollisti kehittimisen. Monethan te-

Askon johtokvartetti 1980-luvun puolivalissa, Jarmo Rytilahti (vas.), Pertti Lares,
Niilo Pellonmaa ja Jouko K. Leskinen.

kevit samaa vasta nyt.”

Uuden huonekalumalliston myé6tid Askon huonekaluliikkeiden
valikoimia oli jalleen ryhdytty vidntimiidn omaa tuotantoa suosi-
viksi. Omien huonekalujen osuus olivuonna 1982 ollut enii 20 pro-
sentinluokkaa. Vainvuodessa suhde oli kaantynyt painvastaiseksi,
loppuvuodesta 1983 omia huonekaluja oli 8o prosenttia myynnista.
Jatkossa niitd sai myos entistd useammasta paikasta, kun Asko kiri
takaisin myyntiverkkonsa jilkeenjiéineisyyttd. Vuoden 1984 kulu-
essaavattiin viisi uutta Asko-taloa. Huonekaluliiketoiminnan kan-
nattavuutta paransi myos se, ettei endd sorruttu "tuplavahinkoon”.
Se oli syntynyt, kun markkinaosuutta olivallattu myymalld alikat-
teisia tuotteita ylisuurella markkinointipanoksella.***

Kodinkonepuoleltakin kuultiin parempia uutisia. Uusi pesu-
konetehdas kiaynnistyi alkuvuodesta 1983, ja Upo onnistui lisaa-
miin markkinaosuuksiaan.

Valmistuskustannuksia painettiin alemmas sadstamalla kai-
kessa, lisidmailld automaatiota ja kehittdmalld yhtymin alihan-
kintapolitiikkaa. Aiemmin alihankintaa oli Askossa kiytetty vain
tuotantokapasiteetin kasvattamiseksi. Nytalihankinnastatuli osa
tuotantoa. Tuotetehtaissa kdyty kustannusjahti johti siihen, ettei
kaikkea enii edes haluttu valmistaa itse. Suurimpia muutokset
olivat kodinkonetehtaissa. Upon ylpeys eli oma sihkémoottori-
tehdas hiljeni, kun seki laskelmat ettd kidytianto osoittivat aukot-
tomasti, ettd moottorit pesukoneisiin saatiin edullisemmin Es-
panjasta.**3
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Fi-Asko

skon hallituksen puheenjohtaja Niilo Pellonmaa en-

nakoi marraskuussa 1983, etti tilikaudelta tulossa
A ollut tappio olisi silld erdd viimeinen, vaikka Askon

ulkomaantoiminnoista olikin paljastunut vaikeam-
pia ongelmia kuin oli arvioitu. Sen jilkeen poyti
olisi puhdistettu ja Asko nousisi voitolliseksi. Voiton osalta Pel-
lonmaan lupaus toteutui. Askon tuloskehitys kiintyi selvisti pa-

rempaan suuntaan.

Vuoden 1984 piitteeksi Asko teki voittoa, ensi kerran vuosi-
kymmeneen. Nettotulos nousi 35 miljoonan markkaan, ja seuraa-
vatilikausinayttivihintidin yhtd hyvilti. Talouselima-lehti kuvasi
Askon kidnnettd todeten yhtion "tehneen miinchhausenit” eli ve-
taneen itse itsensi ylos suosta. Taloustoimittajien hammastelema
hyppy kuivalle maalle ei viekoitellut Askon johtoa miinchhauseni-
laiseen itsekehuun, vaan rehellisyyden nimissi Pertti Lares tote-
si, ettd saavutusta tuki kovan tyon ohella myos hyvi onni eli vuo-
den 1982 devalvaatiota seurannut noususuhdanne. ***

Tappiot jaivit taakse, mutta toinen Niilo Pellonmaan lupaus eli
poydian puhdistus ei toteutunut vuoden 1984, aikana. Askon ulko-
maantoimintojen tahrat olivat vield pinttyneempia kuin syksylla
1983 arvattiin. Asko GmbH:n vaikeudet pyrittiin voittamaan yhteis-
tyolld pienehkon saksalaisen huonekaluvalmistajan kanssa, mut-

ta kun se ei ratkaissut ongelmia, paitettiin Asko GmbH purkaa.
Muun muassa pitkit vuokrasopimukset johtivat siihen, ettd Sak-
san Askon alasajo kesti vuoteen 1987 saakka. Sen jilkeen Askon
kalusteita Lansi-Saksan markkinoilla myivit vain itsenaiset sak-
salaiskauppiaat. Jarmo Rytilahden mukaanvetdytymiselle ei ollut
vaihtoehtoa: "Asko oliluonut Saksassa aikamoisen maineen. Mut-
tatappiot olivat valtavat, kymmenia miljoonia. Ei se ollut missdin
suhteessa ansaintakykyyn. Keskustamyymailit olisi ollut pakko
lopettaa ja siirtya sinne, missi ihmiset ajavat autoilla - - Hyppa-
ys seuraavaan liigaan olisi ollut liian suuri, ei ollut henkisii eika
taloudellisia resursseja. Jos ei ole konseptia, jolla pirjdd, niin se-
kin on viisautta, etti laitetaan pillit pussiin.”

Tuloksen ohella myos Asko Oy:n omistuksessa tapahtui vuon-
na 1984 merkittivi kaanne. Vuoden alussa SYP konvertoi vaihto-
velkakirjansa osakkeiksi ja siitd tuli Asko Oy:n suurin omistaja.
Enemmist6d pankki ei kuitenkaan halunnut eikd hankkinut, vaan
toteutti kuusikymmenluvun puolivilistd saakka ajamansa omis-
tuspohjan laajentamisen. Kymmenen prosenttia SYP:n osakkeis-
ta siirrettiin Askon elikesaitioon ja toimialajarjestelyjen yhtey-
dessid — Uponor osti Nokian muoviliiketoiminnan ja Asko Wirt-
sildn valimoteollisuuden — osakkeita kiaytettiin maksuvilineina
Nokialle ja Wartsilille. My6s Neste osti Askon osakkeita, ja vaka-
varaisia omistajatahoja olivat myos vakuutusyhtist Kaleva ja Sam-
po, jotka olivat olleet tulleet osakkaiksi jo aiemmin. Vuoden 1984,
lopulla SYP omisti Askosta 29 prosenttia.

Vuonna 1985 omistuksestaan luopuivat Asko-Avoniuksen lapset
jalapsenlapset. Heiddn noin 34,5 prosentin osakepottinsa kaupan
vilitti Sadstopankkien Keskus-Osake-Pankki. SKOP osti 15 pro-
senttia Askon osakkeista, jalopuille suvun osakkeille 16ytyi sijoi-
tuspaikka Askon elikesditigsti.

Suvulle luopumispiitos oliiso, mutta Askon silloisessa arjessa
se ohitettiin melkeinpa huomaamatta. Yhtymin henkilostolehti
totesi, ettd ratkaisua oli osattu odottaa, koska yritystoiminta vaati
padomiajakarsivallisyytta tuottojen odottamiseen. Niitd eivoinut
edellyttid henkiloomistajilta, joiden omistusta my6skian verotus
eisuosinut. Omistuksestaluopumista ajankohta suosi, silld myyn-
tivoittojen verotuskaytinto kiristyi vuoden 1986 alussa.**

Askossa toissd olevien nikokulmasta muutokset omistajuu-
dessahautautuivat litketoiminnassa tapahtuneiden muutosten al-
le. Ja itse asiassa ne olivat ratkaiseva sysidys myos suvun halulle
myyda osakkeensa.

Loppuvuodesta 1985 tappiosuosta juuri itsensi ylos kiskonut
Asko paitti ostaa Finlayson Oy:n, monialayhtién, jonka tuloskun-
to ja edellisten vuosien tuloshistoria niyttivit yhta murheellisil-
takuin Askon vuonna 1982.%%

Porssiyhtio Finlayson oli tuttu koko Suomessa ja instituutio
Tampereella, jossa se oli vuodesta 1820 saakka ollut nikyvi osa
kaupunkikuvaa. Parhaimmillaan yli puolet tamperelaisista oli ollut
toissd Finlaysonilla. Tampereen lisiksi Finlaysonilla oli tuotanto-
laitoksia Porissa, Forssassa, Vilppulassa, Ikaalisissa ja Keikyalla.

Kauppaan kuului myos Finlaysonin pari vuotta aiemmin ostama
Suomen Trikoo, joka sekin edelleen noteerattiin porssilistalla.

Ostos oli suuri. Liikevaihtoa Asko ja Uponor kerisivit yhdessi
vainnoin 3oo miljoonaa markkaa Finlaysonia enemmain. Finlay-
sonin1,4 miljardin markan liikevaihdosta noin 8o prosenttia tuli
tekstiili- ja vaateteollisuudesta, joka oli ty6voimavaltainen ala.

Finlaysonilla oli lihes 5 9goo tyontekijii, 1 5oo enemmin
kuin muulla Asko-konsernilla yhteensi. Kaupassa saatiin myos
muoviputkituotantoa, jonka Finlayson oli aloittanut Forssassa jo
vuonna 1948. Liikevaihtoonsa ja mittavaan kiyttoomaisuuteen-
sanihden Finlaysonin hinta oli erittdin halpa. Niukkaan, mut-
tariittaviidn, enemmistoasemaan Asko piisivain 40 miljoonal-
la markalla.?*?

Kaupassa Asko sai uuden suuren ja vaativan toimialan. Teks-
tiiliteollisuus oli ollut lisdantyvin halpatuonnin paineessa, eiki
paineen odotettuvihenevin. Asko eisilti ollut ainoa Finlaysonis-
ta kiinnostunut.

SKOP oli hankkinut huomattavan mairin yhtion osakkeita ja
piti Finlaysonin todellista arvoa huomattavasti suurempana kuin
yhtion pérssikurssista olisi voinut piitella. SKOP:n pankinjohta-
jaJuhani Riikonen onnitteli julkisesti Askoa onnistuneesta liik-
keesta.

Finlayson-omistuksensa Askolle myyneen Teollisuusvakuu-
tus Oy:n toimitusjohtaja Carl-Olaf Homén puolestaan vakuutti, et-
tdhidnenyhtionsd myyntihalukkuuteen vaikutti ennen kaikkea se,
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ettd Asko niytti tuovan mahdollisuuksia Finlaysonin vaikeuksi-
envoittamiseen.**

Kaikkialla ei Homénin tapaan uskottu, ettd Askosta olisi Fin-
laysonin pelastajaksi. Askon tuotteiden imago oli paljon parempi
kuin Askonyritykseni. Jilkimmaiisessid mielessd Asko oliuseim-
pien mielikuvissa edelleen lihinni synonyymi jatkuville tappi-
oille.

Monesta kommentoijasta Askon ja Finlaysonin liitto néytti-
kinsilta, ettd rampa yritti taluttaa halvaantunutta. Tamperelainen
Aamulehti ennakoi liiton tulevaisuutta otsikoimalla Askon ostosta
kertovan uutisen paljon puhuvaan muotoon "Fi-Asko™.

Myos kaupan yllattdma Finlaysonin henkilokunta oli kriittista.
Tampereen tehtaan padluottamusmies Airi Myry ei niellyt perus-
telua, jonka mukaan kauppa oli tehty molempien osapuolten kil-
pailukyvyn parantamiseksi: "Sen ymmartiisi, jos kyseessi olisi-
vat selvemmin saman alan yritykset. Tami on jotain pankkimaa-
ilman pelid, kun se Askokaan ei niin hyvissi kantimissa kuulu
olevan.”

Ennen kauppaa SYP oli seki Finlaysonin ettd Askon suurin
omistaja. Useissalehdissi jaettiin Myryn nikemys ja epiiltiin, ettd
pankkimaailman pelien seurauksena Asko sai Finlaysonin ristik-
seen ilman omaahaluaan. Askon hallituksen nikokulmastaniin
ei kuitenkaan ollut. Kauppaa oli valmisteltu jo keviisti 1985, ja
ostopaitoksen laukaisi mahdollisuus saada Finlaysonin muovi-
putkiliiketoiminta Uponorille.

"Finlaysonhan oli hirvein aggressiivinen ainakin joillakin
sektoreilla ja kylla sitd pelattiin, ettd tuleeko siitd nyt kotimai-
nen kilpailija”, kuvasi Niilo Pellonmaa hankintaa edeltinytti har-
kintaa.

Jarmo Rytilahti muisteli kaupan syntyi ja motiiveja ndin: "Ei
Finlaysonia missiddn tapauksessa ostettu pankin painostuksesta.
Sehin oli ensimmaiisii steppeja Uponorille, se oli Uponorille pa-
ras tapa varmistaa Pohjoismainen markkina.”

Edellisend vuonnalehdissi olikirjoitettu, ettd Finlayson ja sen
muovipuolta johtanut Asko Palomiki havittelivat Uponoria. Jarmo
Rytilahden mukaan niin vakavana uhkana Finlaysonia ei kuiten-
kaan osattu pitad. "Sellaisia huhuja oli, mutta pidin sitdihan ank-
kana. Kylld Uponor oli niin paljon teknologisesti muoviputkipuo-
lella edelld, ettid ndin péin se olisi joka tapauksessa tapahtunut.”

Jouko K. Leskinen edusti Askon hallituksessa Nestetti. Ris-
keistian huolimatta kauppa naytti kannattavalta myos Nesteen na-
kokulmasta. "Aika monta iltaa me pohdittiin, pitiiko tihin ottaa
toinen riippa, kaatuuko nimi molemmat. Ei kauppa olisi toteutu-
nut, jos Neste olisi sitd vastustanut. Se putkipuoli kiinnosti, mut-
ta pelkistiin se ei ollut silloin otettavissa.”

Taysin ilman pankkien keskindistd pelid suuria yritysjirjes-
telyja oli 1980-luvun puolivilin Suomessa vaikea toteuttaa, siksi
kiintei oli pankkien ja suuryritysten vilinen kytkos.

SYP:n haluun tukea Askon Finlayson-ostoa vaikutti, ettid senja
KOP:n perinteisestihallitsemalle pelikentille vihin joka nurkas-

Finlayson-kauppa oli kehitysyhtio Askon suurin investointi kaikilla muilla mittareilla paitsi sijoitetulla pddomalla mitaten. Asko sai huonossa kunnossa olleen porssiyhtion edullisesti.
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ta tunkeva SKOP oli ryhtynyt aktiivisesti hankkimaan Finlayso-
nin osakkeita. Askon saatua enemmiston Finlaysonista, SKOP:lle
puolestaan sopi hyvin, ettd se saattoi vaihtaa vaihtoarvoaan me-
nettineet Finlayson-osakkeensa suvun Asko-osakkeisiin. Pankki-
enteollisten pelikuvioiden silloistalaajuutta ja moniulotteisuutta
kuvaa se, ettd SKOP:n piidjohtaja Christopher Wegeliuksen muis-
tikuvan mukaan tissi vaihtokaupassa oli perimmiltidn kyse ihan
muusta kuin Askosta.

Asko oli kelvollinen maksuviline Finlayson-osakkeista, mut-
taeivarsinainen padmaira: "Finlaysonissa yhteistyo SYP:nkans-
saei ollut aivan kitkatonta, mutta sen seurauksena SYP avasi1986
meille merkittavalli tavalla mahdollisuuden hankkia Teollista-
misrahastoa.”™3°

Pianilmeni, ettei Askokaan ollut Finlaysonia ostaessaanliik-
keelli taysin varmalla pohjalla. Askon Finlayson-kaupan myota
Uponor nousi johtavaan asemaan Pohjolan kaukolampéputkituo-
tannossa, mutta taloudellisesti kaukolimpoputket eivit Uponoria
lammittineet. Niilo Pellonmaa kirjoitti muistiossaan 1987: "Put-
kiliiketoiminnan vuoksi Finlaysonia ei olisi kannattanut hank-
kia.™3

Askolle kauppa kannatti paremmin, pitemmalla tihtaimel-
la Finlaysonin myo6tia Askoon tullut suuri kiinteisté- ja maaomai-
suus osoittautuipaljon ostohintaansa arvokkaammaksi. Tietenkin
my6s Finlaysonin kankaille ja sahatavaralle 16ytyi kaytt64 huone-
kaluteollisuudessa.

"Kylla my6s Finlaysonin omaisuusmassasta oli puhetta. Oli-
han sielld metsid ja sahaa ja Askon kannalta muitakin element-
tejd. Niistihin saatiin sitten hyva hinta, mutta oliko Asko teolli-
sestanikokulmastaniiden oikeakoti, sitd en tiedd edelleenkdan”,
mietti Jouko K. Leskinen kesilld 2007.

Tappiokierteestidn Finlayson Askon omistuksessa joka tapa-
uksessa paisi. Jarmo Rytilahti nimitettiin Finlaysonin hallituk-
sen puheenjohtajaksi ja Harry Sucksdorff toimitusjohtajaksi.

Tuloksia saatiin nopeasti. Finlaysonin tuloskunto koheni oleel-
lisestijo vuoden 1986 kuluessa. Yhtion kiyttokate kohosi kahdek-
saan prosenttiin edellisen vuoden nollasta ja seuraavana vuonna
kiyttokate ylsivelkaisellekin yhticlle kelvolliseen 12,5 prosenttiin.
Finlayson teki 1987 ensimmadisen positiivisen tuloksensa vuosi-
kausiin.**

Finlaysonissa kiinteiden kulujen olennainen alentaminen ei
onnistunut Askon tapaan pelkilla sidstokuurilla ja keskushal-
linnon purkamisella, vaan se tarkoitti ennen kaikkea tehtaiden
sulkemisia ja tuotannollisen henkilskunnan vihentimistd. En-
simmaiinen toimioli 400 tyontekijin Lapinniemen-tehtaan alas-
ajo, joka oli sisiltynyt yhtion tervehdyttimisohjelmaan jo ennen
Askoa.

Mythemmin leikkauksia jatkettiin lopettamalla kutomot Fors-
sassaja Tampereella. Samalla tuotanto jirjestettiin mahdollisim-
man suuriin yksikoihin, kutomotoiminnot Ikaalisiin, ulkoilukan-
kaat Poriin, sisustustekstiilit Tampereelle ja tekniset tuotteet Fors-

saan. Lopulta tehon hakeminen johti siihen, ettd koko tekstiili-
tuotanto keskitettiin Forssaan. Tampereelle jii suuri kiinteisto-
omaisuus, jota hallinnoimaan perustettiin vuonna 1988 Tampe-
reen Kiinteistoinvest Oy.

Finlaysonin tehdasaluetta ryhdyttiin kehittimaiin sen kes-
keisen sijainnin tarjoamien mahdollisuuksien ja rajoitusten eh-
doilla.*3

"Finlayson haluttiin saada sellaiseen kuntoon, etti siitd pai-
sisitarvittaessavaikka eroonkin. Fitekstiiliteollisuudessa toimi-
minen ollut Askolle mikiin itsetarkoitus”, kuvasi Jarmo Rytilahti
saneerauksen tavoitteita.

Finlaysonin tappiokierteen katkeaminen oli uusi sulka myos
uskaliaasta ostosta vastanneen Askon hallituksen hattuun. Sen
uskottavuutta eilehdissi enid kyseenalaistettu. Jarmo Rytilah-
ti mietti tammikuussa 2007 onnistuneen saneerauksen reseptii.
"Entiedd oliko mitddn oppiatai osaamista, muttaluulen, ettd mei-
ddn tapa toimia oli se, ettd tehtiin kotityot kunnolla ja kidnnet-
tiin kaikkikivet. Saneeraus oli lyhytaikainen ja painopiste oli sii-
ni, ettd ryhdytiaan kehittimidn. Organisaatiossa me olimme esil-
lajahaimme sieltdihmiset ja resurssit. Useinhan vanhoissa orga-
nisaatioissa on paljon osaamista ja kun sen kaivaa sieltd, niin or-
ganisaatio auttaa itse itsedin.”

Finlayson vedettiin pois porssistid vuonna 1986. Samalla al-
koivat valmistelut Askon pérssiin viemiseksi. Finlaysonin jiljella
olleille osakkaille tarjottiin fuusion yhteydessi Askon osakkeita.

Sen jasamoihinaikoihin toteutetun henkiléstoannin myota Askon
osakaskunta kasvoi monikymmenkertaiseksi. Askon osaketta ryh-
dyttiin noteeraamaan meklarilistalla talvella 1987.

Osakkaille avautui mahdollisuus tehda kauppaa ja yhtiolle uu-
si kanava hankkia padomaa. Asko jirjesti 1987 kaksi osakeantia,
joillauutta omaa pdidomaakerittiin yhteensi 170 miljoonaa mark-
kaa 23t

Listaus sopi myos Askon suurimmille omistajille. Tiedettiin,
ettd SYP joutuisi lihivuosina vihentimiidn Asko-omistustaan ja
ettdi myos viidenneksen Askosta omistanut Neste piti porssii pa-
rempanavaihtoehtonakuinulkopuolelle jaimisti. "Osakkeen lik-
vidiys oli Nesteellekin tirked, ettd ei jouduttaisi panttivangiksi”,
muisteli Jouko K. Leskinen.

Helsingin porssin pailistalle Asko siirtyi kesilla 1988 ja jar-
jestijilleen osakeannin. Annin ehdot olivat entistid houkuttele-
vammat — Askon kannalta — mutta anti sujui hyvin.

Merkitsijoiltd kerattiin 280 miljoonaa markkaa, josta emis-
siovoittoa oli yli 200 miljoonaa. Sijoittajat uskoivat Askon nousun
jatkuvan, silld yhtymin nikymait olivat lupaavat seki eteen etti
taakse.

Finlayson olisaatukadntymain, Uponor oliselvinnyt1980-lu-
vun puolivilin kasvukivuistaan ja emoyhtion tervehtyminen oli
jatkunut, Asko-yhtymin kaikki padtoimialat olivat voitollisia. Ke-
viilla 1988 se palkitsi omistajansa pienelld osingolla, ensimmaii-
sen kerran kahteentoista vuoteen.?3s
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Kehitysyhtio Asko

orssistd kerdaminsi padoman Asko kayttiyritysos-
toihin. Vuonna 1988 Asko investoi miljardilla mar-
kallajatoteutti esikuvaksi kelpaavalla tavalla Urho
Kekkosen ja Marcus Wallenbergin parikymmen-

tdvuottavanhanvision siiti, ettd suomalaisyritys-
tenkin piti kyeta laajenemaan Ruotsiin. Uponor hankki Ruotsis-
taWirsbon putkitehtaan ja Asko Asea Skandialta Cylindan kodin-
konetuotannon.

Hieman yli sata miljoonaa markkaa maksanut Cylinda oli Lah-
dessa tuttu, silld se oli syntynyt Asean ostettua Jungan, Upon yh-
teistyokumppanin. Gylinda toi Upon tuotevalikoimaan astianpesu-
koneet ja edestd taytettivit pesukoneet, joiden puute oli alkanut yha
enemmain vaivata Lahdessa. Uskottavalta kodinkonemerkilta pitiloy-
tyd kilpailukykyinen tuote kaikkiin tirkeimpiin tuoteryhmiin. Se
johtui siitd, ettd kilpailuymparist6 oli hyvia vauhtia muuttumassa.
Asko oli tehnyt Suomessa tuote- ja markkinointiyhteistyotd ensin
Rosenlewin ja sitten Electroluxin kanssa, mutta nyt sopuisa yhteis-
elo alkoitullatiensd padhan. "Electrolux alkoi muuttaa merkkistra-
tegiaansa ja sen vuoksi Kotimaiset Kotitalouskoneet Oy purettiin.
Eiki sen toiminta nykyisen kilpailulainsiadinnon puitteissa var-
maan olisi mahdollistakaan”, arvioi Jarmo Rytilahti.

Cylinda-kaupalla Asko hankkivarsinvahvan jalansijan Elect-

roluxin kotipihalta. Kauppa nosti Upo-Kodinkoneenliikevaihdon
lihes miljardiin markkaan, josta suurin osa syntyi Ruotsissa. As-
kolla oli sielld Cylindan lisiksi liesituuletintehdas Futurum seka
vuonna 1987 ostettu pienehko Osby AB, jokavalmisti jadkaappeja,
jadkaappipakastimia ja muita kylmilinjan tuotteita. Upo-Kodin-
koneen 2 ooo tydntekijisti kaksi kolmasosaa oli Ruotsissa.?3®

Pian Cylinda-kaupan jilkeen Asko vahvisti asemaansa puun-
jalostusteollisuudessa ja lattianpaillystysalalla. Askolla oli vuo-
desta 1985 lahtien ollut yhdessia Nokian kanssa Suomen Parketti
Oy -niminen yhteisyritys. Kun rénsyjian karsinut Nokia 1988 ve-
tiytyi parketinvalmistuksesta, Asko osti kumppaninsa puoliskon.
Samalla Nokia myi Askolle koko lattianpiillystysdivisioonansa,
jokavalmisti myos muovimattoja. Kokonaisuudesta syntyi Upo-
floor Oy, jonkaliikevaihto olinoin 250 miljoonaa markkaa. Alku-
vaikeuksien jilkeen voitiin todeta, ettd lattianpaallysteiden val-
mistus sopi Askolle. Se oli korkean jalostusasteen kasvuala, jos-
sayhtio paasi kdyttimiin vuosikymmenten kuluessa kertynytta
puu- ja muoviosaamistaan.

Askon kolmas vuonna 1988 tekemi yritysosto Karhu-Titan Oy
eitarjonnut yhti hyviilihtokohtia. Se oli urheiluviline- ja vaate-
valmistaja, joka oli jadnyt rahoittajiensa — SYP:n, Postipankin ja
Sammon —kisiin, sen jilkeen kun yhtion aiemmat teolliset omis-
tajat olivat sitd turhaan yrittineet tervehdyttii. Vuonna 1988 Kar-
hu-Titan teki 450 miljoonanliikevaihdon ja 115 miljoonan tappion.
Velkaayhticlld oli enemmin kuinliikevaihtoajalainaraha olisille

Upon uusittu liesitehdas kdynnisti tuotantonsa vuonna 1990.
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kallista, korkoihin kului yli 10 prosenttia liikevaihdosta.*?

Asko hankki Karhu-Titanista aluksi 45 prosentin osuuden. So-
pimukseen sisiltyi optio hankkia koko yhti6 seuraavien kolmen
vuoden kuluessa. Hinnaltaan hankinta ei hirvittinyt, silla Karhu-
Titania Askolle tarjonneet rahoittajat olivat valmiit kuuntelemaan
ostajan toivomuksia tehdikseen titi odottaneen haasteen hieman
houkuttelevammaksi. Askon hallitus laskeskeli riskin suuruutta
ja pdatyi siihen, ettd tappiot jdisivat pahimmassakin tapauksessa
muutamaan kymmeneen miljoonaan markkaan. Niilo Pellonmaa
muistiolleensa optimistinen: "Saatiin sellainen paketti, ettd kat-
sottiin, ettd hemmetti viekoon, eiko tuo nyt kannata ottaa.” Koko
hallitus ei ollut yhti innostunut. "Kesilomalla sitten paitettiin,
ettd ostetaan se. Muistan aina kun paitos oli tehty, niin Leskisen
Jokke sanoi, ettd jumalauta, se on Jarmo sinun ongelmasi laittaa
se kuntoon”, kuvasi Jarmo Rytilahti paatoksentekoa.

Karhu-Titanin ongelmat eivit olleet helposti korjattavissa, eivit
etenkidn yhtion perinteisimmailli alalla eli maastohiihdon puo-
lella. Kiteen suksitehtaan modernisointi ei tuonut suksikauppaan
riittdvid luistoa. Yhtion jadurheiluvilineet, kuten jaikiekkomailat,
tarjosivat Jarmo Rytilahden mukaan tuottavampia kehitysmahdol-
lisuuksia. "Meilla on taalld ollut aina ihmisia, jotka osaavat pan-
naasiatteknisesti pelaamaan, liimat jahartsit. Laskettiin tuotan-
nossa, etti kun saadaan taala per maila pois, se on viidessi mil-
joonassa mailassa jo viisi miljoonaa.”

Karhu-Titanin tervehdyttiminen kdynnistyi juurilaman alla,

muttayhtiossi ehdittiin saada aikaan toimia, jotka rohkaisivat As-
koalunastamaan Karhu-Titanin koko osakepidoman. Askon niko-
kulmasta Karhu-Titan-projektin kokonaistuloksen kannalta ratkai-
sevaoivallus oli jadkiekkobriandien Kohon, Jofan ja Titanin kokoa-
minen paketiksi, joka kiinnosti myés kansainvilisid ostajia.*s®

Finlaysonin tapaan myos Karhu-Titanin osto heritti julki-
suudessa epdiilyja siitd, ettd Asko joutui ottamaan saneeratakseen
SYP:n sille pakkosyo6ttimid tappiopesid. Pankin varjo oli pitka,
mutta 198o-luvun lopussa Asko alkoi vihdoin piista sen alta. Ta-
louselimai-lehti padtyivuonna 1988 julkaistussalaajassa Asko-ju-
tussaanarvioon, jonkamukaanyhtio oliuhkarohkeasti, mutta sa-
malla ilmeisen oma-aloitteisesti paittanyt sijoittaa Karhu-Tita-
niin.*?

198o-luvun jilkipuoliskon Asko toimi kuten kehitysyhtio, jos-
sa oli yritysjarjestelyihin innostuva hallitus. Pankista kyseltiin
Askon kiinnostusta erilaisiin jarjestelyihin, mutta Niilo Pellon-
maan mukaan pankki ei Askoaniihin painostanut. "En mé saanut
keneltikian Sypistd ohjeita, kaikennikéisid keskusteluja oli, lou-
naskeskusteluja jatuollaisia, mutta ei niin ettd pankissa olisi tehty
joku strategia siitdi miten Askossa menniin eteenpiin.”

Jouko K. Leskinen kuvasi Askon toiminnan luonnetta ja Askon
japankin suhdetta. "Kylld Asko oli kehitysyhtio... Sypillihin siel-
14 kaikkein suurimmat riskit olivat, mutta silti sanoisin, etti se
oli Niilo Pellonmaan itsendinen kehitysyhtio. Syppi antoi riitta-
visiliekanarua.”

SYP oli omistajana ja rahoittajana taustalla Finlaysonissa ja
Karhu-Titanissa, muttei kaikissa Askon ostamissa yrityksissi, ei-
vitki kaikki Askon kehitysprojektit paatyneet julkisuuteen. Yksi
toteutumatta ja julkistamatta jainyt hanke olivuonna 1987 yritetty
panimoalan rakennejirjestely, jossa Asko ja Hartwall olisivat yh-
dessid ostaneet lahtelaisen Mallasjuoman. Siini Askolle olisi tul-
lut aluksi enemmisto Mallasjuomasta ja se olisi myéhemmin to-
teutettavassa panimoyhtiéiden fuusiossa voinut halutessaan jaidi
vihemmistoosakkaaksi uuteen suuryhtioon. Suunnitelma perus-
tui Hartwallin ajatukselle, jonka mukaan suomalaispanimoiden
voimien yhdistiminen Askon avulla oli parempi vaihtoehto kuin
jaada toimettomana odottamaan kansainvilisten olut- ja virvoi-
tusjuomajittien rynnikkoa Pohjolan markkinoille. Hanke kaatui
Mallasjuoman vastustukseen, ja panimoalan rakennejirjestelyt
kulkivat toisia reitteji.>+°

Asko hankki198o-luvulla kymmenkuntauuttayritysti jauu-
sia toimialoja, kuten tekstiilit ja lattianpaillysteet. Niin tehtiin
aikana, jolloin keskittyminen yhteen toimialaan alkoi hiljalleen
tulla muotiin. Asko puski vastavirtaan. Vuonna 1989 konsernis-
sa oli kymmenen kiytannossd yhtiditettyd litketoimintayksikkoa
janiissd yhteensa 130 juridisesti itsendistd yhtiota. Askon halli-
tus joutuiyhd useamminvastaamaan kysymyksiin siitd, miki yh-
disti huonekaluja, kodinkoneita, muoviputkia, lattianpiillystei-
tdjasukkahousuja. Niilo Pellonmaa vastasi kyselijoille, ettei Asko
enii systemaattisesti pyrkinyt uusille toimialoille, mutta korosti

uskovansa siihen, ettd my6s monialayritys kykeni menestymian.
Asko pyrki olemaan kuten Volvo, joka valmisti kannattavasti seki
autoja ettd ketsuppia.*

Lopputulos kenties oli epimuodikas, mutta epdonnistuneek-
si sitd ei voinut osoittaa. Askon vuosina 1983-1989 kokema muo-
donmuutos oli valtava. Emoyhtion saneerauksen, Uponorin kas-
vun, yritysostojen ja 198o-luvun hyvin talouskasvun myo6ti kon-
kurssin partaalla horjuneesta, liiketoimintojaan karsineestajavi-
keain vihentineesta tappiopesiasta muokkautui 13 ooo tyonteki-
jan teollisuusjitti. Suomen suurimpien yritysten listalla Asko te-
ki rakettimaisen nousun sijalta 93 sijalle 24,.3+*

Konglomeraatti teki myos kelpo tulosta. Vuonna 1989 Asko-
konsernin voitto nousiyli 3oo miljoonaan markkaan ennen veroja
jajarjestelyerii. Erityisen hyvin menestyivit huonekalu-, lattian-
paillystys- javalimoliiketoiminnot. Sokerina pohjalla oli Uponor,
jokatoi jo lahes 4.0 prosenttia yhtymin 5,8 miljardin markan lii-
kevaihdosta ja puolet tuloksesta. Kun Uponor laskettiin mukaan,
Asko oli my6s kansainvilinen, vaikka emoyhtién ulkomaantoi-
mintoja olikin melkein koko vuosikymmenen ajan purettu. Vuon-
na 1989 yli puolet konsernin liikevaihdosta tuliulkomaantoimin-
noista ja se tyollisti 5 ooo ihmistd Suomen ulkopuolella.

Yhtymin hallituksella riitti yha kunnianhimoa jatkaa Askon
kehittimista. Niilo Pellonmaa kertoi 1989 SYP:n johdolle kirjoit-
tamassaan muistiossa yhtymin kasvun jatkuvan, jos vain kasvun
edellyttima rahoitus saataisiin turvatuksi.*3
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Kahdentoista miljoonan
kaappaussuunnitelma

uomen piiomamarkkinat vapautettiin asteittain
1980o-luvun jilkipuoliskolla. Ensin rahoituslaitok-
S sille, sitten yrityksille ja viimein myos yksityishen-
kilsille avautui mahdollisuus hankkia valuuttaluot-
toa. Se niytti edulliselta tai tuottoisalta niin kauan
kuin korkean korkotason Suomessa sai ulkomailta tuodulle rahalle

paremman tuoton kuin siitd joutuiulkomaille maksamaan. Rahaa
kannattituoda. Valtiovalta tukikehitysti julistamalla devalvaatioi-
den ajan pdittyneen. Monenlaiset siitelyn aikaiset rakenteet pur-
kautuivat. Pankkien rooli talouselamissi alkoi pienenty, vaikka
pankkien ovet kavivatkin tiuhaan, kun suomalaiset oppivat, ettd
kysyjd sailuottoa. Pian sitd alettiin tyrkyttiaa. Asuntojen hinnat
kaksinkertaistuivat kolmessa vuodessa, ja investoinnit kasvoivat
vauhdilla, etenkin suljetulla sektorilla. Tuskin kukaan osasivuo-
den 1984 tienoilla arvata, kuinka monta kylpyliaa Suomessa, Poh-
jolan Japanissa, vain puoli vuosikymmentd myshemmin oli.
1980-luvun lopulla Helsingin pérssin kurssit nelinkertaistui-
vat, kunrahaariitti jamonista nayttisiltd, ettd oli viimeinen hetki
hankkia aliarvostettuja suomalaisyrityksia ennen kuin ulkomaa-
laiset ehtivit joukolla jaolle. Menoa himmaistelleelle Pihtiputaan

mummollekin tulivat tutuiksivield dsken tuiki tuntemattomat ki-
sitteet kasinopeluri, nurkanvaltaus, kourikaupat, sementointi.

Viitetddn, ettd porssi ennakoitalouden kidnteet puolisen vuotta
etukateen. Helsingin porssissa kurssit kadntyivat alamakeen kevaalla
1989, jolloin Suomessalaskeskeltiin Pentti Kourin nimissi kulkevan
"rakennejirjestelyn” lopullista saldoa. Nurkanvaltauksia oli harjoi-
teltujo ennen Kouria, mutta vasta suurkaupat, joissa Kourinousisa-
maan aikaan suurimmaksi omistajaksi KOP:n rahoituksella SYP:ssi
ja Postipankin rahoituksella KOP:ssa ja Pohjolassa, osoittivat, ettei
kukaan enii ollut turvassa tai koskematon. Kolmisen vuotta kesti-
neenvalta- javaltauspelin lopputuloksenaliikepankit olivat suojan-
neet eli sementoineet itsensa ja elintarkeiksi katsomansa omistuk-
sensa, KOP Securukseen ja SYP Finanssilaitokseen.*#+

Isoimmat pelit oli jo pelattu, mutta Askon osakkeista oli syk-
sylli 1989 yhi kysyntia. Yhtion hallituksessa osakevaihdon kasvu
oli pantu merkille kevailla ja nyt oltiin varmoja siité, ettd ostojen
takana oli muutakin kuin yhtion tuloskunnostaja -nikymistiin-
nostuneita piensijoittajia. Liikkeelld oli vahva huhu, jonka mukaan
tekeilld oli Askon osake-enemmiston vihamielinen kaappaus.*#

Oli helpponihdi, ettd Asko saattoi kiinnostaa kaapparia. Yhti-
on osake-enemmiston hankkimiseen eitarvinnut tehdd kohtuutto-
mastityotd. Askon omistusta olikyllikin miairitietoisesti hajautet-
tu, jasilld olivuonna 1989 melkein kolme tuhatta omistajaa, mutta
suuria omistajia oli edelleen vain muutamia. Mahdollista kaappaajaa
miellyttavii tekijoitd oli muitakin. Askon monet toimialat oli sopi-

vasti saneerattu, yhtyma oli helposti pilkottavissa ja silld oli omaa
pddomaayli1,g3 miljardia markkaa. Pérssikurssin perusteella yh-
tymin osake-enemmisto oli mahdollista saada noin puolella siita.
"Totta kai meidankin kasitys oli, ettd Askon arvo oli paljon korke-
ampi kuin miti se [porssissi] oli.” totesi Niilo Pellonmaa.

Ajoituksen kaappaushuhun voimistumiselle mairisi se, etti
Askon suurimman omistajan SYP:n tiedettiin vihentivin omis-
tustaan vuoden 1989 loppuun mennessi. Liikepankki sai omis-
taa yli kymmenen prosenttia asiakkaastaan poikkeusluvalla vii-
den vuoden miirdajan. SYP:n lupa oli umpeutumassa, iso Asko-
potti oli tulossa myyntiin.

Myohemmin varmistui, ettd se kiinnosti muun muassa Askoon
jo runsaasti sijoittanutta Hannu Seppildd. Han oli myynyt asus-
temyymiliketjunsa ja saanut yhdessi sisarensa kanssa 300 mil-
joonaa sijoitettavakseen. Pohjapidoman lisiksi hdnelli oli syksyl-
la 1989 kiytettivissaan alan kovimpien konsulttien, Kari ja Jussi
Uotin, laatima suunnitelma Askon valtaamiseksi. Sen idea oli os-
taa Askon osake-enemmist6 viliyhtiolle, kuitata ostohinta Askolta
otetullalainallajasen jilkeen pilkkoa Asko eritahojakiinnostaviin
palasiin. Uotien mukaan seki SKOP ettd SYP olivat valmiit rahoitta-
maantarvittavia osakeostoja jamyymain osakkeitaan. Uotit olivat
hinnoitelleet konsultointinsa kahdentoista miljoonan markan ar-
voiseksi, mutta osapuolten vilisten nikemyserojen vuoksi Seppi-
la maksoi siitd vain kolme miljoonaa, ja senkin vain "ovirahaksi”
paidstiakseen ehjind ulos Interbankista, jossa suunnitelma hinelle

paljastettiin.**® Loppuhintaa Seppili kieltéytyi maksamasta, kun
ilmeni, ettei pankeissa tunnettu Uotien kanssa tehtyji sopimuk-
sia. SKOP:n pankinjohtaja Juhani Riikonen muisteli tapahtumien
kulkua: "Salon seudun siistopankki vaati, ettd ottaisin Uotit vas-
taan ja toinen veljeksistid ja pankin toimitusjohtaja tulivat ja esit-
telivat suunnitelman. Pidin suunnitelmaalaittomana ja heitin Uo-
tinulos. Sitten kivi kuitenkin ilmi, ettdhin oli saanut Hannu Sep-
pélidn puhuttua suunnitelman taakse. Ja Seppili kertoi, ettd SKOP
oli sopinut projektista Uotien kanssa ja hin oli siksi lihtenyt mu-
kaan. Kerroin, ettei meilld ollut mitddn tekemistd sen kanssa. Ta-
hinliittyi myos se, ettd Uotit olivat kiyneet Nalle Wahlroosinluona
jakertoneethinelle, ettd heilld oli meiddn kanssa sopimus ja meil-
le he kertoivat, ettd heilld oli sopimus Nallen kanssa.”™”

Myos Neste sai useita yhteydenottoja, joissa kyseltiin sen ha-
lukkuutta Asko-kauppoihin. Nesteelle Askossa tirkedd oli Uponor.
Siksi oli luontevaa ehdottaa sille Uponor-omistuksen lisaamista
ja Asko-omistuksesta luopumista. Huhumyllyi Askon ympérilla
lisisi se, ettd lehdissi kerrottiin my6s Wartsildn olevan kiinnos-
tunut Uponorin putkibisneksesti. KOP oli hankkinut kymmeni-
sen prosenttia Askosta, ja monien tunnettujen kasinopelureiden
huhuttiin sijoittaneen tuhdisti yhtioon, jossa olisi tiedossa kurs-
sianostava valtataistelu.?® Omistuksensa rekistersineisti suurista
omistajistaainoa varma myyji oli SYP. Se ja Neste irtisanoivat osa-
kassopimuksensa kesilld 1989, jonka jilkeen SYP —ja Neste —oli
vapaa myymaiin Asko-omistuksensailmankirjallisia rajoituksia.
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SYP:ssdoliainakinkahdenlaistailmaa. Toisen mukaan pankin tu-
li suhtautua Askoon puhtaasti finanssisijoituksena ja etsii osak-
keiden myymiseen malli, joka maksimoi taloudellisen tuloksen.
Toinen nikemys, jota Niilo Pellonmaa ajoi, oli se, ettda pankin piti
luopua omistuksestaan siten, etti Asko siilyisi yhtendisena.*+

Askon hallituksessalaskeskeltiin valtaajan taivaltaajakonsorti-
on mahdollisuuksia. Kaappaajien maarastijalaadusta eiollut tiyt-
tdvarmuutta, mutta mahdolliset suuret myyjat olivat tiedossa. Hal-
lituksen puheenjohtaja Niilo Pellonmaa kiersi omistajien puheilla
jakysyiniiden aikomuksia. Askoa omistaneista vakuutusyhtiois-
td Teollisuusvakuutus ja Elike-Varma kertoivat tukevansa toimi-
vaajohtoa, etenkin kun yhtion asiat olivat kunnossa. Sammon kan-
ta oli samansuuntainen, joskin vihemmin ehdoton. Vakuutusyh-
tioihin Askon hallitus saattoi luottaa, muttei pankkeihin. Juhani
Riikonen kuvasiloppusyksyn 1989 tilannettandin: "Ei mikéan ol-
lut vakaata Suomessa silloin. Ei meidin erd yksindan ollut vakaa, ei
Sypin eri ollut vakaa eikd Seppilin erd ollut vakaa.” Riikonen olisi
halunnut kuitenkin mielelldén tavata Askon hallituksen puheen-
johtajan ja keskustella asioista timin kanssa. "Olisi nyt edes is-
tuttu samaan poytidn. Niilo Pellonmaa ei koskaan ottanut yhteyt-
ta.” Christopher Wegeliuksen Pellonmaa tapasi ja sai talta rehelli-
sen vastauksen: "Mi nostan kylli Krisselle hattua, kun hin sanoi,
ettd et sivoi meihin luottaa. Silld tavalla tuli ruksit, ettd kehen voi
luottaa ja kehen ei. Ja siitd tuli sitten se laskelma, etti tassa kay la-
hiaikoina niin, etti joku valtaa Askon ja rahastaa.”s°

Sementtitehdas Lanor

oulukuussa 1989 Askon johtajat lahtivat Gran Ca-
narialle pelaamaan tennisti. Matka olilomamatka
jaitse maksettu, mutta Askon tilanne pyori mie-
lessi. Tenniskentdn laidalla kehitettiin iskulyon-
ti, jolla kaapparit torjuttiin.

Joulun alusviikolla Lahdessa perustettiin Askon omistusyhtio
Lanor Oy. Sen alkuperiisestid sadantuhannen markan osakepaéomas-
ta Asko ja Neste merkitsivit kumpikin 30 prosenttia jaloput tulivat
Askon hallituksen neljin jisenen nimiin. Vilittomisti timin jilkeen
Lanor korotti osakepdiomansa 237,5 miljoonaan markkaan ja koko
oman pidomansa miirin 475 miljoonaan markkaan. Neste maksoi
siitd puolet ja Asko ja Askon elikesiitio yhdessi toisen puolen.

Neste oli Lanorin suurin osakas ja toi puolet sen pidomasta,
mutta eikdyttanyt Lanoriinlainkaanrahaa. Taikatempun mahdol-
listi Askon ja Nesteen vilinen kauppa, jossa Asko osti Nesteeltd 36
prosenttia Uponorista. Kauppasumma oli 432 miljoonaa markkaa,
jolla Neste maksoi Lanor-osuutensa ja kaytti reilut 150 miljoonaa
merkitsemalla Askon osakkeita yhtion sille suuntaamasta osakean-
nista. Loput 40 miljoonaa Asko jii Nesteelle velkaa. Kaupan ja an-
nintuloksena Nesteen omistuslaski Uponorissayhdeksiin janousi
Askossa 22 prosenttiin osakkeista ja 24, prosenttiin d4nista.

Lanor aloitti osakeostot 22.12.1989. Pérssin vilitykselld ostet-

tiin 12,4 prosentin osuus Askosta. Myyjini olivat KOP ja SYP. He-
tijoulunpyhien mentyi julkistettiin Lanorin ja SYP:nvilinen op-
tiosopimus, joka koski noin kymmenen prosentin Asko-osuuden
myyntid Lanorille seuraavan vuoden toukokuussa.*"

Pikkujoulun aikoihin Askon ympirilli oli ollut levotonta, mut-
ta joulun jilkeen vallitsi rauha. Ostojen ja optiosopimuksen jil-
keen Nesteelli, Lanorilla ja Askon elikesiitiolld oli turvallinen
enemmisto Askon osakkeista ja ddnistd. Valtaajien mahdollisuu-
det olivat menneet. Lopputulos ja tekotapa antoivat Juhani Riiko-
selle aiheen letkauttaa: "Nestehin, valtionyhtio, toteutti sen Uo-
tien suunnitelman ihan kirjaimellisesti. ”

Neste ei kuitenkaan hankkinut Askoa Askon kassallavaan Upo-
nor-osuudellaan. Eikd Neste myo6skiin ostanut eikd halunnut enem-
mistod Askosta pilkkoakseen sen niin pian kuin mahdollista. Askon
toimivalle johdolle omistuksen sementointi oli helpotus, se tarjosi
jatkuvuutta. "Kylla se draiveri Lanorissa oli se, ettd timai ei ole vie-
la valmis ja tihin on paljon uhrattu ja ndmai yritykset pitad turva-
ta”, totesi Jarmo Rytilahti. Kaikkiaan Lanor hankki reilut 1,6 mil-
joonaa Askon osaketta, yli 6oo miljoonalla markalla. Lanorista tuli
Askon suurin suora omistaja noin 27 prosentin osuudella. Todelli-
suudessa Askon suurin omistaja oli kuitenkin Neste, jolla oli suo-
raan ja Lanorin kautta noin 35 prosentin osuus Askosta.

Asko joutui sitomaan runsaasti piiomaa kohteeseen, jossa se oli
pois yhtymin kehittdmisesti. Jarjestelystd seurannut taloudellinen
etuAskolle oli se, ettd sen omistusosuus Uponorista nousi 55 prosen-

tista 91 prosenttiin. Se salli konserniavustukset yhtividen vililla.
Lanorin synnyn kannalta ratkaisevaa oli Askon kahden suurim-
man omistajan Nesteen ja SYP:n vilinen yhteisty6. SYP:n osake-erin
myynnisti vastannut varatoimitusjohtaja Bjorn Wahlroos muiste-
li ottaneensayhteytti Leskiseen jatarjonneensa pankin osakkeita
Nesteelle. Neste ei kuitenkaan halunnut ostaalisia Asko-osakkeita
suoraan omistukseensa, joten viliyhti Lanor olisille tarpeen. Jou-
ko K. Leskinen esitteli suunnitelman Nesteen muulle johdolle Ka-
narialta palattuaan: "Se paitos, ettd Nesteesta tuli Askon omistaja,
ei ollut helppo viedi lipi. Siihen, ettd se onnistui, oli kaksi syyta,
toinen oli se, ettd meidin ei tarvinnut kiyttid rahaa ja toinen se,
ettd Neste ei halunnut olla milldin tavoin aiheuttamassa tillaisen
Suomen mittakaavassa ison yrityksen pilkkomista.”
Jalkimmdiinen syy saattoi painaa myos SYP:ssi. "Teollinen ni-
kokulma voitti Sypissi. Enusko, ettd kukaan sielld olisi halunnut
ollailmiriidoissa Nesteen kanssa. Hekin nikivit, ettd Lanor-ratkai-
su oli jarkeviampi teollisesta nikokulmasta”, arvioi Leskinen.**
Epiilematti pankin yhteistyohaluun vaikutti myés se, etti Asko
oli SYP:lle tuottoisa, realisoitiin se milla mallilla hyvinsa. Seitse-
minvuottaaiemmin Asko oliuhannut aiheuttaa pankille jopa sa-
tojen miljoonien menetykset, nyt Lanorin SYP:n osakkeista mak-
samat 416 miljoonaa tuottivat pankille noin 34,0 miljoonan mar-
kan myyntivoiton. Radikaalimpi Askon rahastus olisi voinut niyt-
tdd julkisuudessakiusallisellatavalla ahneudelta. Huhu siité oli jo
paissytirti. Nesteen ja SYP:n neuvotellessa Lanorista yhtididen us-
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kottiin kidyvin valtataistelua Askon enemmistostd, kun oletettiin,
ettei pankissa haluttu luopua ajatuksesta, jonka mukaan Asko oli
arvokkaampi osina kuin kokonaisena.?s3

"Teollisen nikokulman” voiton myota timi "finanssinikokul-
ma” hivisi. Juhani Riikonen muisteli tapahtumia Askon kolman-
neksi suurimman omistajan nikokulmasta. "Olin matkoilla kun
Lanor-jirjestely tehtiin. Muistan sen siiti, ettd meilld oli Nallen
kanssa vilipuhe siit4, ettd kerromme puolin ja toisin jos Askossa
jotain tapahtuu. Nalle sitten myi ja sai hyvin hinnan ja me emme
myyneet ja jiimme nalkkiin niiden osakkeiden kanssa. Pidin si-
td hieman kummallisena vilistdvetona.”

Omistuspohjan sementoiminen painoiulosilman, joka Askon
osakkeeseen oli kertynyt omistuspelin aikana. Ja pian lama latoi
lisdd lyijyd arvonnousutoiveiden piille. Askon osakkeen kanssa
"nalkkiin jidneiden” ainoa mahdollisuus saada takaisin menetyk-
set tai edes osa niistd oli se, ettd Lanor-jirjestely purettaisiin.

Askon vuoden 1991 yhtiokokouksessa SKOP ja Hannu Seppilin
sijoitusyhti6 vaativat vihemmistosuojaan vedoten suoritettavaksi eri-
tyistilintarkastuksen. Sen lopputulos oli, ettei Lanorista loytynyt
laittomuuksia, vaikka menettely omistuksen suojaamiseksi ei tilin-
tarkastajan mielesta ollutkaan pérssiyhtiolle tavanomainen.*s¢ Lau-
sunto eiriittinytvakuuttamaan erityistilintarkastuksen tilaajia. Ne
nostivat kirgjioikeudessa kanteen, jonka keskeisin viite oli se, etti
Lanor oli Askon osakkeita ostaessaan ollut Askon tytiryhtio, jolloin
ostot olisivat olleet silloisen lain vastaisia ja siten patemattomia.

Lahden kirajiaoikeus antoi tuomionsa vasta keviilld 1994,. Al-
kuperiiset kantajat eivit endi olleet sitd kuulemassa. Hannu Sep-
pili oli paidtynyt itsemurhaan ja SKOP:n Asko-omistus oli siirty-
nyt valtion omistusyhtio Spondalle, sen jilkeen kun konkurssiti-
laan ajautunut keskuspankki oli syksylld 1991 valtiollistettu.
Kiragjaoikeuden tuomiosta ilmeni, ettei se ollut ottanutlainkaan tut-
kittavakseen Lanorin ja Askon konsernisuhdetta koskevaa viitetta.
Sponda tyytyi tuomioon, mutta Hannu Seppildn kuolinpesi valitti
siitd hovioikeuteen. Kouvolan hovioikeus paityi helmikuussa1996
siihen, ettd kirajaoikeuden olisi kyllakin pitdnyt tutkia Lanorin ja
Askon suhde, mutta tutkimuksen tulos oli yksiselitteinen. Lanor ei
ollut Askon tytaryhtio Askon osakkeita ostaessaan. Hovioikeus hyl-
kisi kantajan kaikki vaateet.?3

Lanorin perustajat eivit menettineet youniaan pitkiksi veny-
neen oikeudenkiynnin johdosta. "Olennaista oli, ettei Lanor ollut
Askon tytiaryhtis. Siksi olimme siind ensin henkilomistajina pie-
nelld summalla. Kylld me olimme varmalla pohjalla”, totesi Jarmo
Rytilahti. Niilo Pellonmaa kertoi pitineensi koko oikeudenkiyntid
pelkkini ajan jarahan tuhlauksena: "Sehin oliihan hopshopo-kiis-
telyd. Mini tekisin samanuudestaan, emme tehneet mitian laiton-
ta emmeka itse hyotyneet yhtadn mitadn. Se oli ihan puhdas Askon
pelastusoperaatio. Siitd voidaan keskustella, onko oikein, ettd eli-
kesiitio voi laittaa noita rahoja. Mutta samalla tavallahan Finans-
silaitos tehtiin. Sitihdn me naurettiin poikien kanssa, ettd jos me
joudutaan vankilaan, on sielld paljon muitakin hyvii kavereita.”s*

Lama tuli jyrkkana

lokuussa 1990 Askon hallituksen puheenjohtajak-

sijalinjavetdjaksituli Nesteen Jouko K. Leskinen.
E Niilo Pellonmaa siirtyi pankista paperiteollisuu-

teen, mutta jii jiseneksi Askon hallitukseen. Hin
oli edellisend vuonna uskonut Askon kasvun vie-
la jatkuvan. Vuoden 1990 kuluessa toimintaympairisté kuitenkin
alkoi nidyttda perin erilaiselta kuin seitsemin vuotta yhtdjaksoi-
sesti kestineelld kasvukaudella. Lama tekituloaan, mutta Askos-

sainvestoitiin aiemmilta vuosilta periytyneen suunnitelman mu-
kaan. Uponor kiyttiyritysostoihin 350 miljoonaa, Lahdessa vihit-
tiinliesitehdas, Heinolassa kiynnistyi Upofloorin parkettitehdas
jaKarhu-Titanin tehtaita uusittiin sekid Kanadassa ettd Suomessa.
Lisiaksipadtettiin kokeilla—jalkikiteen nihtynd mahdollisimman
huonoon aikaan — olisiko Askon briandilld yhi kantavuutta Skan-
dinaviassa. Asko avasi Tukholmassa ison sisustustavaratalon. Toi-
nen nousi pari vuotta mychemmin Osloon.

Askon investointeihin kulutuskysynnin alamikieivuonnai9go
vield heijastunut, muttaliiketoimiin se jo iski. Finlayson ja Suomen
Trikoo painuivat miinukselle ja Karhu-Titan pysyi tappiolla huoli-
mattakolmattavuotta jatkuneesta sitkedstd tervehdyttimisesti. Vie-
la huolestuttavampaa oli se, ettd kaikki suurimmat yksikét, Uponor,
kodinkoneet ja huonekalut, tuottivat seki liikevaihto- ettd tulospet-

Kulmasohvat nousivat suureen suosioon 1980-luvun mittaan.

tymyksen, kuten myés Uporef eli kylmikalusteet. Muut pienemmiit
divisioonat, valimo, Upofloor ja rakennusalan muovituotteita val-
mistanut Heinor selvisivit hieman paremmin. Kokonaistilanne an-
toiaihetta huoleen ja vuoden lopulla vastassa ollut kysynnin jyrkka
laskuyllitti. Porssiyhtio Asko sai julkisia moitteita siiti, ett toteu-
tunut liikevaihto oli 200 miljoonaa pienempi kuin osavuosikatsa-
uksessa ilmoitettu liikevaihtoarvio, joka sekin oli jo ollut huomat-

tavastialempikuin vuoden alussa oli arvioitu. Askon nettotulos pu-
tosi 5o miljoonaan markkaan, noinviidennekseen edellisen vuoden
huipputuloksesta, ja lihes koko voiton toi kolmanneksen yhtyméin
kuuden miljardin markan liikevaihdosta tehnyt Uponor.s?
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Yritysmyyntiyhtio
Asko

anorin avulla Neste turvasi etunsa Uponorissa ja

ti tai rikollisesti. Asko oli Nesteelle mieluinen yh-

L torjui mahdollisuudet pilkkoa Asko vikivaltaises-
teistyokumppani Uponorissa, mutta Lanor-jirjes-

telyn sivutuotteena valtionyhtiosti tuli myos yhteis-
tyokumppaninsa suurin omistaja. Askossa oli lukuisia Nesteelle
tdysin vieraita toimialoja, tai siltd saattoi ainakin vaikuttaa. Se ei
kuitenkaan ollut koko totuus. Edellisen vuosikymmenen ajan Neste
oli ollut mukana kasvattamassa Askoa ja Nesteen varatoimitusjoh-
taja Jouko K. Leskinen Askon hallituksen aktiivinen jisen. Nesteen
silloisen toimialajohtajan Jukka Viinasen mukaan Nesteen muu-
kaan johto ei ollut Askoa vierastanut. "Askoakin mietittiin osana
konsernia. Ei sitd ajateltu padomasijoituksena vaan ajateltiin, et-
td voitaisiin menni vaikka enemmistoonkin. Jokke [Leskinen] ei
ollut torjuva sellaisille ajatuksille, ettd bisnestd voi laajentaa. Me
muut olimme enemminkin myotiilemissi.”

Nesteessid innostuttiin hetkeksi ajatuksesta ostaa Asko —ja sa-
malla Uponor — kokonaan, mutta yhtién hallitus hylkasi taparas-
ti Mandatumin laatiman ostosuunnitelman.*® Jouko K. Leskinen

ei kesilld 2007 uskonut, ettd koko Askon ostaminen olisi pitem-
min piille ollut Nesteelle ilo. "Se bad image, joka siiti olisi tul-
lut... oli ihan tarpeeksi vaikeaa olla nidissi yksityisissi yhtioissa,
se vield hyviksyttiin jotenkin, ettd valtionyhti6 oli vihemmisto-
omistaja.”

Askon hallituksen toiminta-ajatus oli 1980-luvulla ollut toimia
kehitysyhtion tapaan, menni mukaan, saneerata ja sitten miet-
tid, missi kaikessayhtio halusi olla pitempédan mukana. "Kylldhin
sellainenyleinen nikemys oli, ettd pannaanliiketoiminnot ensin
kuntoon javarsinainen rakennekeskustelu saattoi alkaa vasta sit-
ten”, kertoi Jouko K. Leskinen. 199o-luvun alussa Askon monet
toimialat olivat huonommassa kunnossa kuin muutamaa vuotta
aiemmin. Silti oli rakennekeskustelun aika, silld talouden jyrkka
alamiki osoitti hyvin konkreettisesti, ettd kymmenen toimialan
rakenne oli liian raskas. Vuonna 1991 Pertti Lareksen seuraajak-
siAskon johtoonvalittu Jarmo Rytilahti muisteli uusialinjauksia:
"Kylla me tiedettiin, ettei kaikkialiiketoimintoja pideti. Tein sil-
loin 1991keviilld sellaisen strategian, jossa piitettiin, ettd fokus
on Uponorissa ja supistetaan kolmeen osaan. Varmasti se oli sopu-
soinnussa Nesteen strategian jamyos konsernin strategian kans-
sa.” Uponorin ohella kaksi parhaalta nayttivia toimialaa olivat As-
ko-Kodinkoneet ja Upofloorin lattianpiillysteet.

Vuonna 1991 syntyi siis paitos luopua jollakin aikavilillda muis-
tatoimialoista, myos huonekaluista, jotka olivat olleet Askon ydin.
Piitos ei ollut helppo. Vuodesta 1993 Askon hallitusta johtanut Nes-

teen toimitusjohtaja Jukka Viinanen kuvasi suhdettaan Askoon.
"Huonekaluihinliittyi enemmén tunnetta. Niistd luopuminen tun-
tuivaikealta, mutta kun strategia oli niinkin kirkas kuin meilld
oli, niin eihdan mitdin saa niin paljon rakastaa, etteivoi tehda jar-
kevid paatoksid.”

Uuden strategian kirkastumisen jilkeen auki oli endi tapa, jolla
fokusoiduttaisiin. Siithen oli pelkistetyimmilldan kaksivaihtoeh-
toa, nopeajahidas. JukkaViinanen kuvasikaytya mielipiteenvaih-
toa. "Siinahan oli paljon sellaista, ettd jotkut halusivat, etta myy-
dddn kaikki kertarysiykselli jollekin pddomasijoittajalle, mutta
Jarmolla oli siini tiukka nikemys, ettd myydiian erikseen.”

Hidas linja voitti, mutta Jarmo Rytilahdelle siirtyminen yri-
tysostajasta yritysmyyjiksi oli nopea. Hinen ensimmaiisiin toi-
miinsa Askon toimitusjohtajana kuului kesilla 1991 Suomen Tri-
koon enemmistoosuuden myyntiyhdysvaltalaiselle Sara Lee Com-
panylle. Rytilahden mukaan Sara Lee pyrki Suomen kautta Venajan
markkinoille. Liian aikaisin. Sara Lee vetdytyi Suomen Trikoos-
ta muutamaa vuotta myshemmin, kun se muutti Venijin-strate-
giaansavihemmain aktiiviseksi.

Toinen heti uuden strategian voimaantulon jilkeen tehty kaup-
paoli Uporefin eli kylmikalusteiden ja nestekaasulaitteiden myyn-
ti Electroluxille. Vuoden viimeinen kauppa luultavasti helpotti
Rytilahden mielta eniten. "Muistelen, ettdi uudenvuodenaattona
1991 minulla oli perstaskussa sopimus, jolla oli myyty jadkiekko-
bisnes Kanadaan. Fime siind hivitty ja saatiin se Karhu-riski sa-
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Ekonomi Jarmo Rytilahti osallistui 1980-luvun kasvustrategian toteuttamiseen
varatoimitusjohtajan vakanssilta. Toimitusjohtajana 1991-2003 han toteutti tdysin
pdinvastaista strategiaa, kun Asko fokusoi voimansa Uponoriin.

Jazz-sohvakalusto kuvasti 1980-luvun jélkipuoliskon lennokasta nousukautta.
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malla pois.” Myyntityota helpotti, ettd hyvini vuosina tappion toi-
sensa peraan kerinyt Karhu-Titan purjehti vastavirtaan ja kiadnsi
tuloksensa plussalle lamavuoden 1991 aikana, ensimmaéisen ker-
ran kolmeentoista vuoteen.

Koko Asko-konsernin tulos oli paljon Karhu-Titania huonom-
pi. Tulos painuiyli 200 miljoonaa pakkaselle, etenkin Finlaysonin
suurtappion vuoksi. Rakennusmuovituotteita valmistaneelle Hei-
nor-yksikoélle jo ensimmaéainen kokonainen tilivuosi koitui kohta-
lokkaaksi. Karhu-Titanin tuloksen ja yritysmyyntien ohella vuo-
den 1991 harvoihinvalopilkkuihin kuuluivuosiakestineenliike-
toimintayksikoiden yhtisittimisprojektin valmistuminen.

Yhtioitettyja tytaryhtioita olisi teknisesti ollut entista helpom-
pimyyda, muttayrityskauppamarkkinat hivisivit alta, tai ainakin
hintataso romahti. Liiketoimintojen karsimiseen tuli muutaman
vuoden tauko. Se tietenkin edellytti sit, ettd parempia aikoja oli
varaaodottaa. "Se, ettd meilld oli yksihyvin menevi divisioona eli
Uponor antoi tietenkin meille taustan toimia niin kuin toimimme.
Muuten olisi ollut aika vaikeaa”, arvioi Jarmo Rytilahti.

Vuodet 1991-1993 olivat vaikeita kaikille kestokulutustuottei-
tajarakennustarvikkeita valmistaneille yrityksille. Suomessara-
kentamisen volyymijakodinkoneiden ja sohvaryhmien myyntioli
1993 puolet pienempi kuin vuonna 1989.?9 Askon onni onnetto-
muudessa oli se, ettd yhdistyneessi Saksassarakennettiin. Uponor
oli sopivastilaman alla panostanut Saksaan, eikid Suomen muuta
Eurooppaa syvempilama heilutellut sen tulosta lainkaan samalla

Askon huonekalujen maalausosasto 1980-luvulla.

tavallakuin kotimarkkinaliiketoimintojen. Tietylld tavalla Askon
onni oli myos se, ettd yhtio oli ajan mittaan menettinyt asemiaan

neuvostoviennissi ja suuntautunut Skandinaviaan ja Lansi-Eu-
rooppaan. Neuvostoliiton romahdus 199o0-luvun alussa ei siten ol-
lut paha isku Asko-konsernille.

Vuonna 1991 Asko-konsernin investoinnit nousivat edelleen
lahes normaalivuosien tasolle. Samalla nousivat my6s velanhoi-
tokulut, lahes kahdeksaan prosenttiin liikevaihdosta. Seuraavi-
nakahtena vuonna elettiin suu sikkii myoten ja investoitiin vain
se, mihin oma tulorahoitus antoi myéten. Se merkitsi vuosikym-
menen ajan reilusti yli kymmenessi prosentissa pysyneen inves-

tointitason romahdusta.

Askossa oli vuonna 1991 noin 8 500 tyontekijii. Vahennysta
kolmen vuoden takaiseen huippulukuun oli 5 coo. Myytyjen lii-
ketoimintojen myotd konsernin tyontekijoiden maira viheninoin
3 0oo hengelld, joten paljon viked vihennettiin my6s irtisanomi-
sin. Suurimmat leikkaukset ja henkil6vihennykset tehtiin kon-
sernin tyévoimavaltaisimmassa yksikossa Finlaysonissa. "Muu-
tokset, joita Finlaysonissa tehtiin, olivat tosi isoja, mutta ilmei-
sestine olivat vilttimittomii. Tuotantoon saatiin oikea mittakaa-
va ja joustavuutta”, kuvasi Jarmo Rytilahti Finlaysonin rankkoja
lamavuosia.

Vuonna 1992 Uponorin onnistui kasvattaa tulostaan, mutta
konsernin muut osat jatkoivat alamikedin. Konsernin nettotu-
los oliyhi yli 200 miljoonaa markkaa miinuksella. Syvilama jat-
kui1g993, mutta Askon suunta oli jo selvisti parempaan. Markan ja
Ruotsin kruunun devalvoituminen satoi myos Askon laariin, yhi
useampia vientikontteja lastattiin sekid Suomen ettid Ruotsin teh-
tailla.=°

Vuonna 1994 konserni oli jo tukevasti kuivalla maalla ja Asko
teki1so miljoonan markan voiton. Se syntyiyhi pidosin Uponorin
ansiosta, mutta myés kodinkoneet padsivit plussalle, eivatkd muut
liiketoiminta-alueet enédi vieneet kaikkea, mitd Uponor Askoon toi.
Helsingin porssissd Askon kurssinousi 1994 pohjamudista, jonne
se oli tappioiden myoti painunut. Tuloskiinteen ohella kurssia pi-
risti osinko, jota yhtio jalleen ryhtyi omistajilleen maksamaan.

Askosta kehittyi
Uponor

uuri kun Asko oli selvinnyt vaikeuksistaan, sen suu-
rin omistaja kertoi luopuvansa omistuksestaan. Se
eijohtunut Askosta, vaan Nesteen 1995 julkistamas-
ta strategiasta, johon kuului luopuminen kaikista
ydinliiketoimintaan kuulumattomista osakkuusyh-
tioistd. [Imoitus eiollutyllitys sen jalkeen, kun Neste oli edelliseni
vuonna jirjestellyt kemianteollisuuttaan. Se olisiirretty Borealik-
seen, joka oli aluksi Nesteen ja norjalaisen Statoilin yhteisyritys.
Borealiksen my&ta Askosta oli tullut sille finanssisijoitus.
Vuonna 1995 Askossa palattiinlaman keskeyttimaiin keskit-
tymisstrategiaan. Seuraavina vuosina yhtio jitti jalkeensi myy-

tyja liiketoimintoja ja yksikoitd tasaisena virtana, ja omaisuut-
taan, silld hyvii tulovirtaa tuotti myos yhtivitetty kiinteistolii-
ketoiminto. Vuonna 1995 Asko myi UPM:lle Finlayson-kaupassa
aikanaan saamansa 8 550 hehtaarin metsit 122 miljoonalla mar-
kalla. Samana vuonna tehtiin poikkeuksellisesti myos yritysos-
to, kun Asko hankki takaisin Sara Leelle 1991 myyminsi Suomen
Trikoo -osakkeet.

Vuonna 1997 Asko myi valimonsa ja takomonsa Suomesta ja
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Ruotsista. Ostaja oli Santasalo-JOT, joka vain vuotta myshemmin
sulki Lahdenvalimon. "Se kirpaisi”, totesi Jukka Viinanen. Sama-
navuonnaAsko luopui myés huonekalujen sopimusvalmistukses-
taan ja myi Finlaysonin teollisuustekstiili- ja sisustuskankaiden
valmistuksen sekd Ruotsissa liesituuletintehdas Futurumin.

Kaikkiaan vuoden 1997 kaupat toivat Askolle 470 miljoonaa
markkaa. Niilld se maksoivelkojaan. Yhtymin velkaantumisaste
eli nettovelkojen ja oman padoman suhde painui alle sadan pro-
sentin ensi kerran sitten seitsemankymmenluvun alun. Suurin
osamyyntituloista kuitenkin kului Uponorin investointeihin. La-
man aikana muut liiketoiminnot olivat vieneet sen, minka Uponor
tienasi. Nyt Uponor investoi sen, minkd muut myydyksi tultuaan
tuottivat.

Seuraavanavuonna divestointeja jatkettiin myymailld toimival-
le johdolle noin 8oo henkiléd tysllistineet Suomen Trikoon Black
Horse -kutomotuotteet seka Pohjoismaiden Sukkatehdas Oy. Fin-
laysonin tekstiilit menivat Norjaan.

Finlaysonin myynnin jilkeen Uponor toi jo kaksi kolmasosaa
Askon liikevaihdosta. Porssilistalla Asko siirtyi 1997 osaksi ke-
mianteollisuutta. Askon osakkeen likviditeetti parani, kun Lanor
Oy purettiin ja suuria osake-erid tuli myyntiin. Monet niista paa-
tyivit ulkomaille, Askon ulkomaalaisomistus nousi vuoden 1997
kuluessakymmenesti 25 prosenttiin. Lanor-oikeudenkiynti venyi
pitkiksi, miki oli harmillista osallisten kannalta. Lanorin omista-
jille pitkittyminen oli etu. Jos omistusjirjestely olisi purettuvaik-

Pallografiittivalurautaista paineputkea ruiskutetaan Upon valimossa.

kapa parikolme vuottaaiemmin, Lanorin kassakaapista kaivetuis-
ta osakkeista olisi saatu paljon alhaisempi hinta.

Vuoden 1998 lopulla allekirjoitettiin aiesopimus Askon huo-
nekaluteollisuuden myymisestd kehitysyhtié Sponsorille. Sopimus
oliaiesopimus siksi, ettd Askolla oli ollut my6s muita vaihtoehtoja
Asko-Huonekalunvaralta. "Yksi optio oli viedi se porssiin, tietyn-
laisia valmisteluja oli tehty, mutta kylld Sponsor ehtivield ihan hy-
vinviliin”, kertoi Jarmo Rytilahti. Varsinainen kauppa tehtiin ke-
viilli1999. Sponsorolijo hankkinut omistukseensa Sotkan, joten
Asko ja Sotka piisivit saman katon alle kuusitoista vuotta sen jil-
keen, kun asiasta oli ensimmaiisen kerran liikkunut huhuja.

Sponsor-kaupan jilkeen Askossa jiljella olivat endd Uponor
seki kaksi muuta vuoden 1991 strategiassa ydinliiketoiminnoik-
si madriteltyd toimialaa, lattianpaallysteet ja kodinkoneet seki
reilulla 1,5 miljardilla markalla "ylimadrdistd” liiketoimintoihin
kuulumatontakiinteistéomaisuutta. Jo pitkddn oli ollut selvaa, et-
ta kaikesta muusta kuin Uponorista luovuttaisiin. Keviilli19gg
Jarmo Rytilahtivahvisti, ettd niin tulisi kiymi4n seuraavan vuo-
den kuluessa.

Aivan pienisti kaupoista ei ollut kyse, silla Asko-Kodinkoneet
ja Upofloor tekivit yhteensd noin puolentoista miljardin markan
liikevaihdon janiilld oli noin 1500 tyontekijad. Yhtiot oli trimmattu
myyntikuntoon. Kodinkoneissa oli keskitytty vuodesta 1996 lihti-
en "valkeaanlinjaan™ pesukoneisiin, tiskikoneisiin jaliesiin, mi-
ki oli auttanut siti selviimiin koventuneessakilpailussa. Myyta-
essi Asko-Kodinkoneet oli Pohjoismaiden ainoa pesu- ja astian-
pesukoneiden valmistaja.

Yhti6é myytiin toukokuussa 2000 italialaiselle Antonio Mer-
lonille noin 450 miljoonalla markalla. Ostaja oli Askolle tuttu ja
pédinvastoin, silla Asko-Kodinkone oli tehnyt Antonio Merlonin
kanssa markkinointiyhteistyotd yli 20 vuoden ajan. Jarmo Ryti-
lahti oli kauppaan tyytyviinen. “Saimme ihan kiyvin hinnan ja
se oliviimeisii aikoja osallistua konsolidoitumiseen. Sen jilkeen
olisi ollut aika hankalaa, kun olisi jaity yksin. Siini olisi voinut
polttaa néppinsa.”

Viimeiseksi myytavisti liiketoiminnoista jii Upofloor. Yhti-

on myyntivaltti oli vuonna 1999 valmistunut parkettitehdas, jota
Rytilahti saattoi kehua Furoopan parhaaksi.

Upofloorin ostikesikuussa 2000 yhteenliittym4, jossa oli mu-
kana Upofloorin toimiva johto, Karelia Parketti ja joitakin pai-
omasijoittajia. Kaupan kokonaisarvo olinoin 230 miljoonaa mark-
kaa.

Jarmo Rytilahti summasi Askon 1990-luvun saldon. "Emme
myyneet mitiin tappiolla.” Hinen mukaansa oleellista onnistu-
miselle oli ollut se, etta kaikki myydyt liiketoiminnat olivat sel-
laisessa kunnossa, ettei kauppoihin tarvinnut jalkikiteen pala-
ta. Eniten jalkatyotd ja myyntipuheita olivat vaatineet Finlayso-
nin tekstiilit ja jotkut Karhu-Titanin pienet yksikot. "Sen voin sa-
noa, etti yleensi yritysten ostaminen on paljon helpompaa kuin
myyminen.”

Vuonna 1999 nelji viidesosaa Askon liikevaihdosta tu-
li Uponorista. Pian huonekaluliiketoiminnan myynnin jilkeen
Askon ja Uponorin hallitukset ilmoittivat yhticiden yhdistami-
sestd vuoden 1999 loppuun mennessi.

Fortumiin vuonna 1998 liitetty Neste myi Asko-omistuksen-
sa syksylld 1999. Osakepotin ostaja oli Oras Oy. Askon hallituk-
sen puheenjohtaja oli aina ollut yhtion suurimman omistajan ni-
medmi. Oras eitehnyt tissd poikkeusta. Pekka Paasikivi valittiin
tehtividn syyskuussa 1999. Hinestid tuli Askon hallituksen vii-
meinen puheenjohtaja, ja kolme kuukautta myshemmin Uponor
Oyj:n ensimméiinen.*®

191



L R J.J.J..L'.l-l.bb.[
“llun Asko

v an nostanul yhiign
uindeksi

nkku.mnehl sksi

Jarmao Hil.lhdcn

n ‘Ja ' E 38, joka viime vugdey Jouly.
IP&I mem tuli Askop Pahimimgy

Pesin efj hunmkaluu:
den Immml‘a;olu.uﬂm

0 Fé arunmru\mh[
| s YPorary, ajan vakanss
: .I J r‘ t’,&% 4*;1‘::1# " o :Jc::m-: Gl eriig 1y A s
nng| " Muny 0 0 {8 Yo Dtteypmt 5 "Wineg (0. [ P 1o J € aikaan 1im; —
uskoe . U an™ A i Sdrm n johig
: A v T Hae 8. b “ieniey’ fiEn johiajyg alivat samally yy. i

y el . ::nam IHHOjtetﬂElH _
d i Pt SKo

‘el N V. N izt

Mgy, “ Henesry Keniggy,.
3 LT dermy ‘-rn’;.,l.n
E TElA'SL’F

usein py.
. Millojn ;

- kOh Qe kaﬂuqh T LIHPp"thKSET R,
; \2 €nte
e LA Rl Sl tu I 0 q _ £ A k
A l" A pAlST L k u \0 0“ o b':-ll'\lﬂ:?_:ﬂ\‘ 2 | d"“;_'l - n s SYHM . tul Okse“ S 0
x .. p:i‘_‘l am P“Il UOtlt Ja Se-pl')-a- aLa = {;‘ymia : m“:r: :;::;":.I'.'f :,,‘-.““ﬂ::- “{rlltall]
= kanteen Asko-yht ota ¢ kse ! kuolinpesé riita Lanomjutty paisar
innaa murretasn GRS . smsn e smees

BT kaa
'YP Tuopym; asko v2
kop ja Seppiili-yhtiot nostive+, A !
= ”‘;h 10 a0 Askon valtanks Enkmstllmtarkasta jaa
o o \wm Koukier - a 31115 0 13
Lur 1-at 12
jurimen s 5 osv SUOjaksi hyvmkm

|
0 oo
s p R Pirssivhtio piti kaapata ja hllﬂOStettﬂ n "(e],] d tlll]tla /
hﬂkka VeSI h_IV - L JLm
AI e] w am £0 LAROL l0Si-  feen a3 Aske Oy:n omistuksiy
e B - Askon omistustiia ja Lanorjirjestly e S o Ry Stoﬂan ja Taylk? _. °¢ Uponori L hY\la\G‘ o merkis (Lo kseen s e S
“II_‘}” Iﬂhﬂkutljjc‘ o e ol iKﬁ::" JJ“““ o m 3 aaﬂlnaa ohe oW ? iﬁuieﬁm g '“‘""""““’ TucHicisey, Tavoities- Rytilaige ke Iennﬂﬁﬁ" L kunﬁ"-'m r‘n ~ ¢
Oi » ;:ﬂ:ﬁ:mﬂ:::gﬂﬁ?gﬂkﬁﬁ] % ko te péximw o jotln ﬂ::“wuséf tehtaita j:w o % ::%E Ef%""w:*"w ... a}r:;skuwm.nerﬂ’ u Upon este aikOO myyda A'Skonh
3 . : ".'“II-*I fiadi eline g v "m“j““"_ ‘W t N Hibis
aI]Orll :;;:njgijﬁ: :E_smﬂisz,;z;?:na S TAS}{DIFHEJ}HU sen uuslmﬁUhEEhjﬂhwéﬁ;Tg?Lml mﬂh hﬂ“': I:":“:ﬁf; o HNIL{N - “ﬂ‘" S (0 Uhrau u Wmmﬂﬂw ™" Neste purkaa osakesalkkuaan, Rnppﬂlrl.n *d;:‘::;: -,:::]:, ::;lh T;z::kkgt[.'ﬂ:?iﬁlf I.Ii‘
e e sittemmin e STy DA -t U ik . ‘ ot % i ~-"'="‘Z;“_'Mmb |r‘| ihtevial Askon, Finnairin Iv:;‘:‘l“"f'ﬁ gl ]1:u1 erissi un:ui.sllclluun Bor
dNoltustg Lr?"k o ol i 1t K PoOnorin kansamvéihstymjnen R “*“*‘wf:L | e R Sl ok h‘ :_t T e S e e]
. s wih j:'::n S Y - S : 0 _ Kaikkiaan Ne
{?;Hll'lf:: I:» vilteny g, 1 e Uponor On Suomalalnen me estystarln g }‘f.':"r:m*&' u.-,wn % ».:}:; Nastolak]ﬂ y YY llmlm 053-
Skosta tu e kseen r":lll,:lhr':n-r.nr.. . Systeomigoianitagien — T — Pu{k]markklnﬂllia kova va
se ; e s '
tuu mmanmuum e L e A
kltt}rmlner{;.‘:;?;n:mtm; : """‘u:'-'“ wern .:; yiimpn, 1

P Tuggy
im, kbomcan kg, Himvilisey o

rlinefiv,
58 yhiemgy SUtnmraladapny g thivi
istsinden

on noin miljardin
[
AERC

mwﬂfﬂ jwestoinmit k-

R Asko ylitti tulosodotnkset  lpuidi

L Upongorin
I

ittoja 100 ; i
b la mi
gty sl 13 v Uponor lhamuoti
suojaan Ilmhk ha, | po ' et
51 mau | rdinalueiksi nt.-l\
HuLsingl olla  esimer livede- plicen kaa-  ydinalueik: ,
=+ o PUTTONEM La nﬂ,“ ].;Mpc o
by O M m, .nﬂ'l Imistajana, kKemian,
narkka - sfifin, Myb 1 n 1
238 miljoonza MATK-: = P
itk vilimew Lo wnes |
.ﬂn"SKO prosen ey
151Kl MSERNI | hemmin I‘lh"'"mf
i el i e e g, tuog “1 PUTTONEN KO piljounaan A
bincn m;;. tin "y 70" 3 15 Brosentiin sjopn tuille j 0D KaLLs Jporvorin valhva Toarrie vuoden 17 miljoonas R lakh
- 2 3 L Hin eyl a2 eosengpy amalle e, - vhii Lot pae I‘ﬂﬁ-
i wie loppaun Fukie e [ ] - T & = ~ LT L P e, maty  maffe. “Viidenaogsyy |h'n:nr-ﬁ|m Putki wili shivitei Asko-kon- M eoroa =~ _1., Tulosta nakersd se. _PI-’I déﬂe faﬂdamr 2 T i
N ymisend e “Jatkamme_koaserngalet: - i S, U P paran.  tBotiovaagy 0F riffeys, myDBLai ni-elokuussa. Kon- 4 7825 Jlan parkettitehian A B
misrkseen, Ken- veen kebBmSS e O i —_— Rt D Rin ot S ta firtia 51 5“'"”:::{::1 raholtuserien jil- | Ukevais ﬁﬁj ROy | TN PRI
i ITH!.'!IMM .- L1.|Illu“'|'|rn mr'!“ul.;:: ] Ilqlrl LM} u|rnmr|u1||:i":.- Vertailee, A Panaiiivg Cornen 5, \L““"nlmﬂ 331 miljoomsan PR T
“w“wi;.n hﬂarl-w" ifikaudella™. Jam YRR i iy latnapg Himan o TOletn Askoy i, = S ety
mﬂ"uuwr“'% E‘;‘hm wmimituspohinis 5 ) ; LF b Atkog  makheisi Imalm:-.q ehkd Rostctaan, s
T i TLAMTL !il'l . 7 \ - = i L plan Ui yP Ik 100 Wilimciet kygine.
Bl s, ellel s a0 BT Jopsemmin ko : - . i o~ U il o
si masfiskiiss, Barktstd vh- Mupgnm joka parase b :
u]- i
ﬂl.lﬂl‘ﬁ'“" aimengibest  psa ﬂ"lmﬂpﬂn!ﬂﬂ ]
s, mmpﬁ}- Hilen 15 peosenils
arln sulaxiis P e ]



194

Luvun kuvat ovat Uponor Oyj:n kuva-arkistosta, jollei toisin mainita.
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Kansainvilisyys 1965—2008

Uponorin kansainvalistyminen on suomalainen menestystarina.




Uponorin komposiitti- eli monikerrosputkia.

Uponor peri Askon

hampanjapullot poksahtelivat ja raketit sinkoilivat

sa1999/2000. Ihmiset juhlivat uutta vuosituhatta,
edellinen painuihistoriaan. Historiaan painui myos
81 vuotta vanha Asko. Tai tarkkaan ottaen vain ni-
mi, silld Askon tytaryhtio Oy Uponor Ab:n toimintalakkasija Asko
muutti nimensi Uponor Oyj:ksi. Kiytinnossi tytir peri emonsa,
muoviputkiyhtié monialayrityksen.

Asko oli jo riisunut tekstiilit ja myynyt huonekalunsa, mut-
ta Askon mukana Uponoriin tuli kodinkoneita, lattianpaallystei-
td ja kiinteistojd. Ne toivat uutta painoa taseeseen, mutta liiketoi-
minnan kannalta merkittavimpi Askon perinto oli porssilistaus.
Uponorissa jouduttiin sopeutumaan uudenlaiseen arkeen. Siihen,
ettiyrityksen arvo mitattiin paivittdin, ja siihen, ettd ulkopuolel-
le kerrottiin asioita enemmén ja sisdisesti jouduttiin miettimaén
entistid tarkemmin, mitd voidaan kertoa.

S taivaalle, kun Askostatuli Uponor vuodenvaihtees-

Askolta Uponor oli jo paljon aiemmin perinyt syvimmait juu-
rensa. Ilman Aukusti Asko-Avoniuksen yrittijyytta yhtiota ei oli-
si koskaan syntynyt. Asko-Avoniuksen pojan Arvi Tammivuoren
kasvattamalta Upolta Uponor peri paljon enemméin kuin juurensa.
Tehtaan, teknologian, osaavia ihmisii ja yrityskulttuurin, jonka

perustalle Uponoria vuonna 1982 ryhdyttiin rakentamaan.

Askon ja Uponorin yhdistyessid Uponorilla oli jo omat vahvat
perinteensd. Yhtiostd oli parinkymmenen vuoden ajan kasvatet-
tu johtavaa toimijaa kansainviliseen muoviputkibisnekseen. Se
oli ollut onnistunut projekti, silli Uponor nousi juuri fuusion al-
la199g maailman suurimmaksi muoviputkivalmistajaksi. Taméin
tittelin korjasi pian kilpailija, mutta se ei poistanut saavutuksen
arvoa. Uponor oli19go-luvunlopulla menestyvi jakansainvilinen
yritys. Juuri sellainen, joita poliitikot ja taloustieteilijat Suomeen
metsiteollisuuden ja elektroniikan rinnalle kaipasivat.

Suomi on pieni ja syrjiinen maa. Sen pienilld markkinoilla
yrityksen onvaikeaa keritd kansainvilistymiseen tarvittavat voi-
mat javarat. Se ei Uponorillekaan onnistunut samoilla resepteil-
14, joilla Asko ja Upo olivat aikanaan ulkomaille yrittineet ja yri-
tyksessiin epdonnistuneet. Askolle ja Upolle vienti oli ollut sivu-
haara. Uponorille kansainvilistyminen oli elinehto. Kun Askon ja
Upon viitekehys oli suomalainen, Uponorille se oli alusta alkaen
laajempi ja lopulta globaali.

Uponor oli ainoa pohjoismainen muoviputkiyhtio, joka kas-
voi kansainviliseen sarjaan. Se edellytti rohkeaa strategiaa ja se-
ki maaratietoisuutta ettd joustavuutta strategian toteutuksessa.
Uponor kansainvilistyi yritysostoin. Joskus oli tartuttava dkkii
avautuneeseen mahdollisuuteen, toisinaan oli selvitettivi pitkia
paikallaan polkevia neuvottelukierroksia. Kdytdnnon tasolla kan-
sainvilistyminen olikamppailua erilaisten ulkomailla kohdattu-
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Muoviputkia valmistetaan puristamalla muovimassa ekstruuderin suulakkeiden
lapi. Jaahdytetyt putket ajetaan suoraan kuljetustelineisiin. Kuvassa ekstruudereiden
rivistd Nastolassa 1970-luvulla.

Aikaansa edelld olleesta Upotal-lasikuituputkesta ei tullut toivottua menestysta.

jen ongelmien kanssa, joskus se oli myos kamppailua kotirinta-
malla.

Vuonna 2000 alkoi Uponorin historian viides jakso. Ensim-
miinen oli esihistoria Upon Nastolan-tehtaalla 1960-luvun puoli-
vilistdalkaen. Yhtion perustamista 1982 seurasiviiden vuoden jak-
so, jolloin Uponorvakiinnutti asemansa Pohjoismaiden johtavana
muoviputkivalmistajanaja otti ensimmaiiset askeleensa kauemmas
Eurooppaan. Vuodesta 1988 Suomen lamavuosiin saakka ulottuva
kolmasvaihe oli Uponorin voimakkain kasvukausi. Uponorista tuli
aidosti kansainvilinenyritys, jolla oli kolme paamarkkina-aluet-
ta: Pohjola, saksankielinen Eurooppa ja Pohjois-Amerikka. Yhtio
hankkiuuden nopeasti kasvavan toimialan: rakennusten kaytto- ja
lammitysveden siirtoon kaytettivit limminvesiputket. Uponorin
liiketoiminta jakaantui taloteknisiin eli rakennuksissa ja niiden
valittomaissi liheisyydessa kiytettaviin putkiin ja kunnallistek-
nisiin, kuten vesi-, viemiri- ja kaasuputkiin.

1990-luvun jilkipuoliskolla Uponorin kasvu perustui osin
emoyhtio Askon yritysmyynteihin. Samalla ratkaistiin nykyisen
Uponorin suunta. Muoviputkimarkkinat kypsyivit, ja yhtion alu-
eellinen laajeneminen pysihtyi. 2000-luvulla on eletty Uponorin
historianviidetta vaihetta. Yritysostoista luovuttiin, ydinosaami-
nen tiivistyitalotekniikkaan, ja voimakkaan kasvun jiljiltd haja-
naiseksi jadnytta konserniaryhdyttiinintegroimaan tiiviimmak-
si kokonaisuudeksi.

Mutta alussa olivat Tammivuori, Ullankangas ja Muovi-Kalle.
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Tammivuori, Ullankangas
ja Muovi-Kalle

pon toimitusjohtaja Arvi Tammivuori yllitti 1962
lahimmit miehensi. Hian oli paattianyt jalleen laa-
U jentaa. Uposta tulisi muoviyhtié. Tammivuori oli
paitynyt siihen, ettd muovi uhkasi Upon metalli-
valimoa. Viemiariputkia ryhdyttiisiin ennen pitkaa
myo6s Suomessa valmistamaan muovista. Upon kodinkoneisiin-

kin asennettiin yhi enemmin muoviosia. Upolla oli Tammivuo-
ren mielestd hyvi syy opetella tekemaan muovista putkia ja jaa-
kaappien sisiosia.

Eika siini kaikki, muovi muokkautui moneen sellaiseen tar-
peeseen, jossa sitd ei viela ollut kaytetty. Se tarjosi hedelmaillisen
perustan innovaatioille, uusille tuotteille ja liiketoiminta-alueil-
le, Upon kasvulle ja koko Suomen kehitykselle. Vain mielikuvitus
oli sovellusten rajana. Mielikuvitusta Arvi Tammivuorella riitti;
muovi oli aine hinen mieleensi.

1960-luvun alussa Upossa oli satsattu kaikkiliikenevi kodin-
koneisiin ja yhticlli oli jo monta toimialaa, muun johdon mielesti
kyllin monta. Muovi oli Upolle vierasta, vain vaahtomuovista oli
vahiisiid kokemuksia — ja ne olivat huonoja. Mutta kun toimitus-
johtaja oli innostunut, tiedettiin, kokemuksesta, ettd ajatukseen

Nastolan yhteilld voitiin ratkaista vaativiakin tarpeita.

oli totuttava. Itsepdisen miehen piiti ei endd kddnnettiisi. Ei ai-
nakaansilloin, kun ajatuksella oli myos omistajan eli Aukusti As-
ko-Avoniuksen tuki. My6s vanha Neuvos uskoi muoviin. Se selvisi
viimeistiin 1964, jolloin muovitehdasta alettiin rakentaa.

Upo olisi halunnut tehtaan entisten tuotantolaitostensa jatkok-
si, mutta Lahden kaupungin tarjoaman tontin maaperi oli pehmeis,
janeuvottelut sujuivat muutenkin niin nihkeisti, ettd suivaantunut
Tammivuori etsi paremman paikan naapurikunta Nastolasta.

Lahdessa vasemmistopuolueilla oli enemmisto ja porvarilli-
sissasanomalehdissid Lahden paittijia soimattiin; kaupungin suu-
rimman tyéllistdjin ja veronmaksajan olisi lehtien mielesti pi-

Muovi-Kalle ja Tammivuori.

tanyt saada joustavampi kohtelu. Upossakaan ei kunnallisvaali-
en alla maltettu pidittaytyd kannanotoista. Yhtion lakimies Erk-
ki Huurtamo tuli lehtihaastattelussa lausuneeksi, ettd Nastolaan
ldhdon syy oli Lahden "péiton politiikka”. 22

Uuden tehtaan peruskivi muurattiin Nastolan Ullankankaal-
lamarraskuussa 1964. Rakennuksen mitat laajenivat urakan ete-
nemisen my6ti. Kun tehdas valmistuikesilld 1965, sen lattiapin-
ta-ala oli melkein kaksi hehtaaria. Enimmin osan siitd valtasi toi-
nen uusi toimialue, Upo-Kylmikaluste, ja ensimmaiseksi Nasto-
lasta valmistui pakastimia. Uusinta uutta Upolle oli muovi. Nas-
tolan ensimmaiiset muovituotteet olivat putkia.

Arvi Tammivuori houkutteli muovitehtaan johtajaksi diplo-
mi-insinééri Karl-Jan Goveniuksen. Viisikymppinen Govenius,
joka pian tuli paremmin tunnetuksi Muovi-Kallena, oli kokenut,
muttei urautunut muovi-insinoéri. Han jaksoi innostua uusista
projekteista tavalla, joka veti muutkin mukaansa. Govenius jakoi
ArviTammivuoren ja Aukusti Asko-Avoniuksen ajatusmaailman:
tuntosarvet oli pidettivi koholla, paikoilleen ei saanut jaid4, aina
oli etsittavd uutta. Kun Tammivuori houkutteli Goveniusta siirty-
miin Yhtyneet Muovitehtaat Oy:n teknisen johtajan paikalta Upon
tehtaanjohtajaksija Vaasasta Nastolaan, hidnen oli helppo vetia oi-
keistanaruista. Tammivuori tarjosi Goveniukselle mahdollisuuden
rakentaa modernija Suomen oloissa suuri tuotantolaitos peruski-
vestdlihtien javapaat kidet suunnitella tuotanto-ohjelma. Yritta-
jahenkiselle muovimiehelle tarjous oli mahdoton ohitettavaksi.
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Tuotanto tiivistyy
PVC-putkiin

960-luku oliyhd muovin pioneerivaihetta. Vield ei ol-
lut selvid, missi kaikessa se 16isi itsensi lapi. Muo-
1 vista saattoi tehdd melkein mitd vain, muttalopulli-
nen paatosvalta oli kiyttdjilla. "Upomaiseen” tapaan
Nastolassa kokeiltiin melkein kaikkea, mita tehtaal-
le hankituilla koneilla saatiin aikaan. Muovitehtaan nelji yksikkod,
ruiskuvalu-, kalvo-, ekstruuderi- jalasikuituosasto, valmistivat mo-
nenlaisia putkia ja kalvoja ja kanistereita, juomakoreja, maidon-
kaatimia, synteettistd paperia, turvakypirii, rakennuslistoja, pak-
kauslaatikoita, roskalaatikoita ja 1970-luvun puolella my6s huone-
kaluja. Monet, taiuseimmat, Goveniuksen leveilld pensselilla maa-
laamat myynti- ja kannattavuuskalkyylit osoittautuivat aivan liian
optimistisiksi. Pelkdn pioneerihengen varaan rakennettu tuotanto
karsiutui nopeastipois. Toisaalta tuotekirjollavoitiin varmistaa se,
ettd Upo-Muovi oli mukana niissi tuotteissa, joille syntyisi massa-
markkinat. Osumia saatiinkin. Maitopusseista tuli hittituote muu-
tamiksi vuosiksi ja pullokoreista vuosikymmeneksi.
Tasaisimmin vetivit putket. Nastolassa oli alusta lihtien us-
kottu PVC:hen eli polyvinyylikloridiin. Se oli edullista ja helppoa
tyostid, se kestiiskuja, happamuutta ja emiksisyytta. PVColi siten

Nastolan yhdelinja.

oiva materiaali sekd puhtaan ettd likaisen veden siirtoon, sisilla
jaulkona. Upon ensimmaiiset PVG-tuotteet olivat paine- ja sisi-
viemiriputkia. Niitd seurasivat maaviemiriputket. Putkien osuus
Nastolan tuotannosta kasvoi vuosi vuodelta.

Kalvotuotanto ei tuottanut maitopussien jilkeen suurmenes-
tyksid, mutta 1970-luvun alussa muovipakkausten kysynta oli kas-
vussa jamyos muovihuonekalujen tulevaisuus vaikutti erittain lu-
paavalta. Kylmikalusteet siirrettiin pois muovitehtaan kasvun tiel-
tivuonna1972. Parivuotta mychemmin pidennettiin putkihallia
jarakennettiin tehtaaseen uusi siipi muovihuonekaluille.*s

Juuri samoihin aikoihin kasvuvisioilta petti pohja. Arvi Tammi-
vuoren kuolema 1972 vei muovitehtaaltavahvan taustatuen, javuonna
1974, 6ljykriisi, taloustaantuma sekd emoyhtié Asko-Upossa tapahtu-
neet muutokset pakottivat arvioimaan asiat kokonaan uudestaan. Upo-
Muovin ei enii ollut mahdollista edetd kaikillarintamilla. Esimakua
tulevasta saatiin, kun Lahden keskushallinnosta vaadittiin Goveniusta
luopumaan kalvotuotannosta, jotta muovihuonekaluihin pystyttiisiin
panostamaan. Enson, Kymin Oy:n ja Huhtamienkiinnostustailmei-
sestikyseltiin, mutta kun sita ei tarpeeksi ollut, kalvolinja jai Nasto-
laan. Jatkossa sen kehittiminen kuitenkin jii vahalle.

Satsaus muovihuonekaluihin jai viimeiseksi muistoksi 6ljykrii-
sidedeltineisti kasvuoptimismin vuosista. Kun huonekalutuotanto
pian osoittautui raskaaksipettymykseksi, ilmeni, etti Asko-Upon
péadkonttorissa oli vastassa muuri, jota edes hyvin harkitut inves-
tointiehdotukset eivit lipdisseet. Uudet ideat, kuten kertakiytto-

Suuria maaviemariputkia tarkastetaan ennen maahan panoa. Suuret putket olivat
tuotantomiesten ylpeydenaihe.

ruiskut, joihin Upo olisi tuottanut sekd neulat ettd sailiot, jaivat
suunnittelupoydille. Myos Karl-Jan Goveniuksen kasvualueeksi
hahmottelema engineering-toiminta jii oman onnensanojaan. As-
ko-Upon investointikielteisyys vahvisti kehitysta, joka luultavasti
olisi ennen pitkdd tapahtunut muutenkin. Nastolassa keskityttiin
muoviputkiin, parhaiten kannattavaan tuotteeseen.

Karl-Jan Goveniuksen jaidessi elikkeelle vuonna 1976 kehi-
tys oli jo pitkalld, melkein nelji viidesosaa Nastolan tuotannosta
oli muoviputkia ja putken osia. Kun kalvotuotanto myytiin Asko-

Upon saneerauksen yhteydessa vuonna 1980, Nastolasta tuli lo-
pullisesti muoviputkitehdas, Upo-Putki.?*4
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Karl-Jan Govenius esittelee yhdetta eli putkilinjan liitoskappaletta. Nastolan
yhteet olivat yksi Uponrin kansainvdlistymisen avaintekijoista.

Yhteistd viennin avain

po-Putki oli Suomessa PVC-pioneeri. Se saavutti he-

ti perustamisensa jilkeen erittiin vahvan aseman
U omissatuotesegmenteissian. Niinvahvan, etteiase-

mien pysyvi sdilyttiminen nayttinyt mahdollisel-
ta. Vaikka PVC edellytti valmistajaltaan vaativam-
paateknologiaa kuin toinen valtamuovi polyeteeni (PE), ei suoran
PVC-putkenvalmistus edellyttinyt jatti-investointeja. Kilpailijoi-
ta ilmestyisi ennemmin tai myshemmin.

Karl-Jan Govenius halusitehda Upon putkista mahdollisimman
hyvin kilpailua kestavii. Han uskoi, ettd kestavin kilpailuetu oli
saavutettavissa tuotekehittelylld ja standardoinnilla. Suunnitelma
olikaksivaiheinen. Ensin oma teknologia piti saada kehitettya niin
korkealle tasolle kuin mahdollista ja sitten oma teknologia piti saa-
davallitsevaksi normiksi. PVC-putkissatihinyhdistelmaintarjo-
si mahdollisuuden se, etteivit putkien liitoskappaleet eli yhteet ol-
leet yhta kestavii kuin suorat putket. Yhteet pehmenivit 72 astees-
sa, kun suorat putket kestivit kahdeksan astetta kuumempaa vetti.
Govenius asetti tavoitteeksi saada Upon yhteista yhti kestdvia kuin
putkista. Sitkedn kokeilemisen my6ti tissi onnistuttiin. Nastolan
yhteistd tulivahvempia kuin Keski-Euroopassayleisesti kiytetyista.
My®s suunnitelman toinen vaihe onnistui. Kestavimmisti yhteisti
tuli Pohjoismaissa yhteinen standardi. Nastolan-tehdasta1980-lu-

vulla johtanut Antti Pohjonen kuvasi kehitystyoti: "Tama "pohjoi-
nenulottuvuus” oli silloin voimissaan, mehin jouduttiin tekemién
tuotteet sellaisiksi, ettd ne kestavit tailla. Ne olivat jopavihanliian
hyvii Etela-Eurooppaan, ja edelleen on niin, ettd Eteli-Euroopassa
selvitaan paljon ohuemmilla seindmilli ja heikommilla tuotteilla
kuin tadlla. Tadlld ei karsinyt tehdd huonoa tuotetta.”

Goveniuksen standardointi-into perustui seki yleisiin ettd eri-
tyisiin hyé6tyihin. Yleiset hyodyt olivat yhteensopivuus jalaatu, jo-
katakasi muoviputkien kestivyyden jasamallaniiden kilpailuky-
vyn metalliputkiavastaan. Upon saama erityinen hyoty oli se, ettei
yhtion omilla kotimarkkinoillaan tarvinnut sopeutua ulkopuolel-
tatuotuihin standardeihin. Eikd sekain ollut haitta, ettd standar-
doinnissa voitiin kiyttia kriteerejd, jotka nostivat keskieuroop-
palaisten kilpailijoiden kynnysti tulla Pohjolaan.

Upon kiyttovesiputket eli paine- ja sisdviemiriputket saivat
SFS-standardin vuonna 1968 ja maaviemiriputket nelji vuotta
myohemmin. 1970-luvulla uusille tuotteille haettiin sidnnolli-
sesti standardit myos muissa Pohjoismaissa.

Lasikuituputkien epionni muodostui onneksituotekehityksel-
le. Lasikuituosaston tarina loppui lyhyeen, kun espoolaisella tys-
maallapaadyttiin katastrofiin. Kiven iskemille herkkii putkia koh-
deltiin kaltoin viemirin peittovaiheessa. Vahinko pilasi lupaavan
putken maineen, jalasikuituosastoa ja tutkimuslaboratoriota veti-
miin palkattu insinéori Pentti Vilimaa keskittyi pelkkdan tutki-
mustyohon. Antti Pohjonen kuvasilaboratorion ja tutkimusyksikén

merkitysta: "Pentti Vilimaa oli erittdin tunnettu maailmalla stan-
dardien kehittdjina. Han kiersi ympéri maailmaajahinen johdol-
laan kehitettiin tosi korkeatasoiset normit, niin, ettd meille itselle
tuli oikeastaan ongelma tayttaa niita. Mutta koska meidan tekno-
loginen taso oli niin hyvi, niin uskallettiin lihtei sille tielle. Kun
me tdytettiin ne normit, siini oli mittapuu kaikille muille.”
Tutkimukseen jatuotekehitykseen panostettiin 1970-luvunal-
kupuolella 3-4 prosenttialiikevaihdosta, miki oli korkea osuus ja
kasvava summa, kun Upo-Muovin liikevaihto kasvoi ensimmai-
sen vuosikymmenen ajan 15-30 prosentin vuosivauhtia. Vuonna
1974 liikevaihtoa kertyi melkein 125 miljoonaa markkaa®®, ja Pentti
Vilimaan 25-henkinen osasto sai kiyttoonsi entistd suuremman
jahienomman laboratorion, jonka kauppa- ja teollisuusministe-
ri Jan-Magnus Jansson kivi juhlallisesti avaamassa.
Tuotekehityksen onnistumisen taustalla oli kiinted yhteistyo,
jota Upo-Putkitekiraaka-ainetoimittajansa, Pekema Oy:n, kans-
sa. Pekema perustettiin vuonna 1969 valmistamaan eniten kulu-
tettuja muovilaatuja, PE:td ja PVC:ti. Sen suurin omistaja oli val-
tion 6ljy-yhtio Neste. Muut omistajat olivat muovia kiyttavia teol-
lisuusyrityksia. Myos Upo liittyi pienella osuudella mukaan. Pe-
kemalle paljon Upon omistajuutta tirkeampi oli referenssi, jon-
ka Nastola sille tarjosija palaute, jota se Nastolasta sai. Vastaavas-
ti Pekema tuotti Upolle raitiloityd raaka-ainetta. Tyouransa Peke-
man kayttéinsinoorini aloittanut Jukka Viinanen muisteli koke-
muksiaan Nastolan kollegoista: "Ne pojat paneutuivat syvillisesti
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Helppo asennettavuus on ollut yksi muoviputkijdrjestelmien
menestystekijoistd. Raskaita koneita ei tarvita vaan mies, kanki ja lauta riittavat.

muovien ominaisuuksiin. He tiesivit mitd massassatapahtuukun
sitd puristetaan. Sehin meniniin pitkille se yhteistyo, ettd me tes-
tattiin raaka-aine ja se meni suoraan tuotantoon. Siini voitiin jit-
taa yksi laadunvalvontavaihe pois valista.”

Antti Pohjonen katseli yhteisty6td Upon puolelta: "Pekemalla
tehtiin se kemiallinen materiaalin kehitystyo. Siini oli ettd kuin-
ka ne polymeroidaan ja minkilaisia seoksia sielld on ja miti lisa-
aineita jaminkailaisissalampétiloissa ja mitka ovat kuivuusasteet
jakaikennikoisii tillaisia. Ettd kun sielld tehtiin jotakin, se lihe-
tettiin tinne ja me koeajettiin ja katsottiin kuinka se virtaa siel-
la putkissa ja kanavissa ja muoteissa ja minkilainen on ulkoniko,
miti se kestdd ja onko se hyvin plastisoitunut.” Pohjonen kiviusein
Pekeman tuotantolaitoksella Porvoossa muiden Nastolan nuorten
insinoorien tapaan. "Onvaikea kuvitella nykypiivina niin luotta-
muksellista suhdetta kuin meilld oli. Oltiin samanikaisii tyyppe-
jd. Mikaidn ei ollut salaista, oltiin samassa veneessa.”

Karl-Jan Goveniuksen standardoimisstrategia ei ollut ainoa syy
innokkaaseen tuotekehitystyohon. 1970-luvun alkupuolella etenkin
sisaviemdiriputkille asetetut vaatimukset kasvoivat. "Kun tuli nima
pesukoneet ja astianpesukoneet, joissa on kuumat viemarivedet, niin
tulisuuria ongelmia. Oli pakko kehittad niiti materiaaleja ja seini-
min paksuuksia ja liitoksia sellaisiksi ettd ne kestivit voimakkaat
linokset ja korkeatlimpotilat ja suuret limpétilaheitot”, totesi Ant-
ti Pohjonen. Vuonna 1976 tuli myyntiin menestystuote Uponal HT-
putkisto, jolle saatiin standardin mukainen hyviksynta seka Suo-

messa ettd Ruotsissa jajota siten voitiin markkinoida tutkitusti pe-
su- ja astianpesukoneen kestivind ratkaisuna.**®

Muoviputkien vienti ei yleensi kannata, kauemmas. Se joh-
tuu yksinkertaisesti siitd, ettd niitd on mahdotonta kuljettaa il-
man, ettd suuri osa kuormasta on ilmaa.

Saintoi tosin oli osin mahdollista kiertad. Upo-Putken PVC-
yhteista eli putkien liitoskappaleista tuli avain, joka avasi vien-
nille oven. Yhteitd voitiin kuljettaa taloudellisemmin, ja niiti ei
kaikkien kannattanut valmistaa, silla yhteiden valmistus oli pal-
jon kalliimpaa kuin suoran putken. Suoraa putkea saatiin edulli-
sesti ekstruuderista, mutta yhteisiin vaadittiin kallis muotti.

Upo-Putki erikoistuivalmistamaan PVC-yhteiti. Se kehitti kes-
tivimmin yhteen ja investoi muotteihin. Upolla oli laaja yhdevali-
koima, ja se saattoitarjotayhteensd hintaan, jolla monien kilpailijoi-
denkannatti mieluummin ostaa ne Upoltakuin investoida kalliisiin
muotteihin. Upo-Putkelle yhdevienti toi kansainvilistd nakyvyyt-
td, pitempii sarjoja ja kasvua. 1970-luvun jilkipuoliskolla Nastolan
putkituotannon liikevaihto oli noin 100 miljoonaa markkaa. Yhtei-
den osuus siitd oli noin 40 miljoonaa, eika yhdevienti ollut nappi-
kauppaa. Reilusti yli puolet yhdetuotannosta meni vientiin. Suurin
osa viennistd suuntautui Ruotsiin ja muualle Skandinaviaan, mut-
ta maaviemarilinjoja yhdistettiin Upon liitososilla myos Britanni-
assa. Vienti oli voitollista, muttei mikiddn kultakaivos. Jos sellainen
jossain oli, se 16ytyi Suomesta. Vaikka yli puolet yhteisti vietiin, yli
puolet yhteiden tuottamasta liikevaihdosta tuli kotimaasta.??

Kaivojen valmistuksessa kasityolla oli pitkdan merkittava osuus.

207



208

KANSAINVALISYYS

Muovi-Kallen perints

po-Putken yhdevienti oli alku Uponorin kansain-

vilistymiselle. Vientitoimintaa tairkedmpii saattoi
U kuitenkin olla se, ettd Karl-Jan Goveniuksen Nas-

tolaan luoma kulttuuri tuki kansalliset rajat ylitta-
vid kanssakidymistd. Govenius solmi kiinteit suh-
teet pohjoismaisiin ja keskieurooppalaisiin kollegoihin ja johdat-
ti my6s monet muut nastolalaiset osallistumaan muovialan kan-
sainviliseen yhteistoimintaan.

Samalla Govenius loi tehtaalleen verkoston, josta onnistut-
tiin vaihtokauppaperiaatteella hankkimaan jopa tuotekehitystie-
toa. "Kun jaanyhden tiedon, saan kymmenen tilalle”, Muovi-Kal-
le perusteli, kun ihmeteltiin, miksi hin paljasti muiden liikesa-
laisuuksina pitamia asioita kilpailijoille.

Verkostoituminen kuulostaa nykyaikaiselta ajatukselta.
1960-luvun mittapuilla Goveniuksen johtamisopit olivat ylipaa-
taian poikkeuksellisia. Hin palkkasi parikymppisid insinéoreji
vastuullisiin tehtdviin ja kannusti heitd ottamaan riskeji, "vir-
heiti saatehdi, kunhan ei munaa jatkuvasti”. Ideoitaan jainsingo-
rejiin Govenius testasi pyytimailla ratkaisuja samaan ongelmaan
usealta alaiseltaan. Iki eiollut este eiki titteli, Govenius kammosi

muotoseikkojen tai organisaatioportaiden taakse piiloutumista.
Upo-Muovin historiaa ansiokkaasti muistiinkirjanneen Ka-

levi Laalon mukaan Muovi-Kalle meni byrokratianvastaisuudes-
saan niin pitkille, ettd Nastolassa vilteltiin kirjallisia maarayk-
sid viimeiseen saakka. Govenius pelkisi, ettd pysyvidismaarayk-
sissd ja liiassa jarjestdytymisessa oli alku luovuuden lopulle, or-
ganisaation aloitteellisen hengen haviamiselle. Virallisia, poyta-
kirjoja tuottaneita kokouksia Nastolassa oli harvoin. Asioista neu-
voteltiin mieluummin epévirallisesti, ja kaikkein mieluiten teh-
taan ruokalassalounaan diressd. >

Nastola oli muusta yhtymastd yhta irrallinen kuin kaukanakin.
Lahden pidkonttorissatilannetta vierastettiin, ja vastaavasti Nas-
tolassakavahdettiin kaikkia yrityksid ulottaa emoyhtion kiytiantoja
sinne. Muovi-Kalle ei uskonut suuriin keskitettyihin organisaatioi-
hin. Vuonnag97o hinkirjoitti: "Eridit tekijit, jotka usein unohtuvat
suuryhtiossd, ovatihminen itse, inhimillinen tekij4, vastuuntun-
to, aloitekyky, me-henki, jotka kaikki oikein ohjattuna edesautta-
vat pienyrityksen kasvamista suuryhtioksi, kun taas suuryhtiossa
jaykkd organisaatio jauhaa nidma tekijéit pirstaleiksi.”*

Ongelman ratkaisuksi Govenius hahmotteli erdinlaisen tuote-
tehdasideologian. Sen tavoite oliyhdistia pienyrityksen joustavuus,
hyvi kommunikaatio ja kontrolloitavuus, suuryrityksen etuihin,
suurempiin aineellisiin jahenkisiin resursseihin seki tunnettuu-
teen. Hin paityi siihen, ettd organisaatio tuli jakaa tulosyksikoi-
hin, joissa olisi enintiddn kaksisataa tyontekijad ja toimitusjohta-
janvastuin javaltuuksin toimiva esimies. Goveniuksen kokemus-
ten mukaan kahdensadan hengen yksikkod pystyivield johtamaan

niin, ettd kokonaisuudesta vastaava esimies tunsi kaikki alaisen-
sa, naiden kyvyt, vahvuudet ja heikkoudet. Askon ja Upon 1970-lu-
vunvaihteen vaikeina vuosina Govenius ehdotti Nastolassa sovel-
tamaansa tuotetehdasmallia kokeiltavaksi koko yhtymissa.*”°

Nastolan toimiala oli dynaaminen, perinteet eivit rasittaneet
toisin kuin Lahdessa. Asiaan vaikuttivat tietenkin Muovi-Kallen
ohella myos muut tyontekijit. Valtaosa heista oli nuoria, ja vaki Nas-
tolassa vaihtui vauhdikkaasti. Tulijoita kuitenkin riitti, kun heita
kaytiin Savosta saakka houkuttelemassa. Niiden keskuudessa, jotka
Nastolaan juurtuivat, vallitsi henki, joka poikkesi muusta yhtymais-
td, poikkesiliikaakin. 1970-luvun puolivilin jilkeisten huonompi-
en aikojen my®6ta ristiriidat keskushallinnon kanssa syvenivit.

Askon hallintoneuvoston puheenjohtajana K. K. Kankaanran-
taeilgbo-luvullakyennytymmairtimian dari-innovatiivista Arvi
Tammivuorta, jonka yrittajyydessi olennaista oli uusien liiketoi-
mintojen luominen, ei hyvin hallintokulttuurin eiki edes vakava-
raisuuden ja maksuvalmiuden vaaliminen. Samoin oli laita kym-
menen vuotta myohemmin: Asko-Upon pédjohtaja K. K. Kankaan-
rannan ja Karl-Jan Goveniuksen persoonat, ajatukset ja kokemuk-
set poikkesivat toisistaan niin taydellisesti, ettei pidjohtaja kyen-
nytymmairtimaan alaistaan. Esimiehen tuki puuttui, ja Karl-Jan
Govenius koki tyénsi edellytysten menneen. Muovi-Kalle jii elidk-
keelle tuntien, ettei hin saanut tilaisuutta vieda Arvi Tammivuo-
ren hinelle aikanaan tarjoamaa projektia niin pitkille kuin oli-
si halunnut ja kyennyt.*”

Upo Dan ja Kondom

po-Putkioli1g7o-luvulla Asko-Upon menestyksel-
lisin yksikko. Kotimaassa sen markkinaosuus oli
U niin suuri** ja markkinat niin keskittyneet, etta
merkittiaviad kasvua oli mahdollista hankkia vain
maan rajojen ulkopuolelta.

Yleensa yritysten kansainvilistyminen alkaa naapurimaista,
niin my6s Upo-Putken. Yhdeviennilla oli kyettyloytiméian kysyn-
tdd Skandinaviasta ja jopa Britanniasta, mutta todellinen kansain-
valistyminen edellytti tuotantoa ulkomailla.

Tama selvisi jo Muovi-Kallen aikana. Goveniuksen mielesta
Upo-Putken oliloydettiva pohjoismaisia yhteistyokumppaneita,
silld sen pahimmilla kilpailijoilla oli tukenaan paljon Askoa vah-
vempi omistaja. Hollantilaiselle Wavinille voimaa kilpailuun toi
Shell jaruotsalaiselle Lubonylille suuri osuustoimintaliike Koope-
rativa Foreningen eli KF.

Goveniuksenviimeinen virallinen palvelus Upolle palveli tiati
padmaidrid. Tammikuussa 1977 hin konsultoi seuraajaansa Eero
Heikinheimoahankkeesta, jossaneuvoteltiin Upo-Putken ja kah-
den tanskalaisen muoviputkiyhtion yhteisesti yhdetehtaasta. Upon
oli tarkoitus tuoda tehtaaseen teknologia ja siirtidd sinne eniten
valmistettujen vientiyhteidensi tuotanto.*s3

Neuvotteluja jatkettiin Heikinheimon johdolla. Upo Muovin ja
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Heimo Elorannan visio johti Uponorin syrjdisestd Suomesta globaaliksi
markkinajohtajaksi. Han onnistui luomaan yhtioon dynaamisen hengen, joka kantoi
pitkdan hanen toimitusjohtajakautensa jélkeenkin. Kuva: Ake Forssell

S.D. Plastindustrin yhteisyritys Upo Dan A/S aloitti yhteiden val-
mistuksen vuoden 1979 alussa Tanskan Hadsundissa.*

Upo Dan ei ollut taloudellinen menestys. Sen, kuten kaikki-
en pohjoismaisten muovitehtaitten, perusongelma oli se, ettei ti-
laa lisdtuotannolle ollut. Vaikka muoviputkien osuus koko putki-
myynnistd kasvoi, energiakriisia seurannut rakennustoiminnan
alamiki oli niin jyrkka, ettd myos muoviputkien kysynta viheni.
1970-luvun alussa kasvumahdollisuudet olivat niyttineet melkein
rajattomilta, kymmenen vuotta myshemmin Pohjolan muoviput-
kituotantoa hiiritsi mittavaylikapasiteetti. PVC-valmistajien kes-
kimaariiset kdyttoasteet nousivat hiadin tuskin yli 5o prosentin.
Eniten valmistettujen paine- ja viemariputkien hintataso oli pai-
nunut etenkin Ruotsissa ja Norjassa kannattavuusrajalle, eika tu-
levaisuus luvannut parempaa. Kysyntilama niytti jatkuvan niin
pitkille kuin ennusteet ulottuivat.*s

Markkinatilanteen haasteellisuuttalisisi se, ettd pohjoismai-
set muoviputkivalmistajat joutuivat 1970-luvun lopultalihtien seu-
raamaan kasvavalla huolella keskieurooppalaisten valmistajien ai-
keita. Etenkin Wavin etsi aktiivisesti kasvua pohjoisesta. Silla oli
Tanskassa Pohjolan toiseksisuurin tehdas, ja se olialoittanut tuo-
tannon myo6s Ruotsissa. Wavin haastoi Upo-Putken, ruotsalaisen
Lubonylin ja muut Pohjolan putkenvalmistajat myos teknologises-
ti. Sen tuotteet tayttivit pohjoismaiset normit, ja Wavin sai ennen
Upoa markkinoille asennusta helpottaneen putkimallin, jossa tii-
viste oli valmiina putken liitososan padssa.

Myos pohjoismaiset muoviraaka-aineen tuottajat, Neste, Norsk-
Hydro jaruotsalainen Kema-Nord, seurasivat tarkasti Shellin puo-
liksi omistaman Wavininliikkeitd. Putkiyhtiot olivat raaka-aine-
toimittajille tarkeiti, silld ne kuluttivat yli kolmanneksen raaka-
aineen kokonaistuotannosta. Putkiyhtisille ei taasen ollut yhden-
tekevid, keneltd jamihin hintaan ne raaka-aineensa ostivat, silla
sen osuus PVC-putken hinnasta oli noin kaksi kolmasosaa.*”

Pohjoismaisten putkiyhtividen kesken tuotannon "jirkeis-
timisestd” kenties olisi pystytty sopimaan, mutta ulkopuoliset
markkinoille tunkeutujat tekivit kilpailutilanteesta arvaamatto-
man. Useimmat muoviputkitehtaat ja -yhtiot olivat pienia. Pirs-
taleinen valmistus ei istunut yhteen sen kanssa, ettd rakennus-
alan rakennemuutos oli jo johtanut tukkukaupan keskittymiseen.
Suuremmat tukkukaupat edellyttivit suurempia tavarantoimitta-
jia. Olitdysin selvid, ettd Pohjolan putkimarkkinat olivat syvin ra-
kennemuutoksen, konsolidoitumisen, edessa.

Kuntilanneanalyysiolitehty, oli johtopditosten aika. Nastolan
tehtaanjohtaja Heimo Elorannanlaatimakunnianhimoinen stra-
tegialihtisiita, ettd Upo-Putki olisi edessi olevassa myllerrykses-
sd yksi toimijoista, ei kohteista, ja selvidisi rakennemuutokses-
taulos entista vahvempana. Upo-Putki halusi markkinajohtajak-
si koko Pohjolassa. Myshemmin Eloranta kuvasi ruotsinkielises-
sd kirjoituksessaan Upon linjaa "tyylipuhtaaksi Kondom-strate-
giaksi”, koska sen sisilto tiivistyi sanoihin "koncentrera” ja "do-
minera”, keskittia ja hallita.*”
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Isompien putkien korkeat kuljetuskustannukset estévat yleensa
niiden viennin maasta toiseen.

Upo-Putkelle uskoa kondom-strategian onnistumiseen antoi-
vat luottamus omaan teknologiaan ja ennen kaikkea skandinaavi-
sia kilpailijoita parempi tuloskunto. Suomessa Upo-Putki hallitsi
suvereenisti PVG-markkinoita, ja muut isommat suomalaisyhtiot
tekivat putkensa polyeteenistd, toisten alueelle ei tunkeiltu. Kil-
pailuolosuhteet olivat Suomessa huomattavasti suosiollisemmat
kuin muissa Pohjoismaissa ja myyntikatteet paremmat, kaikissa
putkityypeissid.*® Kotipesi oli kunnossa. Kilpailutilanne ja kan-
nattava tuotanto mahdollistivat sen, ettd johdon aikaa ja energiaa

riitti myos laajempien markkina-alueiden seuraamiseen ja roh-
kean strategian hiomiseen.

Uponylistd Uponor

po Dan osoitti, etteiylituotannon vaivaamille mark-

Heimo Eloranta ja Upo-Muovin uusi toimitusjoh-
taja Pekka Laine ryhtyivit 1980-luvun alussa tutki-
maan mahdollisuuksia ostaa Ruotsista jo olemas-
sa olevaa tuotantoa. Ensimmaiseksi ostokohteeksi valikoitui Da-
vinyl AB. Se oli Pohjolan neljinneksi suurin valmistaja, kooltaan
noin puolet kolmanneksi suurinta eli Upo-Putkea pienempi. Da-

U kinoille ollut mielekistd rakentaa uusia tehtaita.

vinyl olisi hyvin sopinut Upolle, mutta Davinylin omistajat eivit
innostuneet Upon kosinnasta, eivit ainakaan riittavisti.
Seuraava mahdollisuus avautui keviilld 1981. Ruotsalainen KF
Industri AB suunnitteli luopuvansa muovituotannostaan, jonka
ytimen muodostivat kalvoja valmistanut Celloplast AB seki putkia
valmistanut Lubonyl. KF oli kauppa- jateollisuuskonglomeraatti,
joka ei enii ollut Lubonylille niin vahva taustatuki kuin Karl-Jan
Govenius oli vain muutamia vuosia aiemmin arvioinut.
1980-luvun alussa KF painiskeli Askon tapaan vakavien kan-
nattavuus- jamaksuvalmiusongelmien kanssa. Siini putkitehtai-
den emot poikkesivat olennaisesti toisistaan, etti Askolle muovi-
putkibisnes oli elintirked henkireika, mutta KF:1le toisarvoinen
hukkaputki. Se halusi keskittyi kuluttajatuotteisiin jaluopua heik-

kojen nidkymien vaivaamasta sivualastaan.

Lubonylin Fristadin-tehtaan tuotanto-ohjelma oli hyvin sa-
mankaltainen kuin Nastolan. Lubonyl valmisti jonkin verran myos
PE- elipolyeteeniputkia, mutta kaytinnossa se oli PVC-yhtié. Nas-
tolassa osattiin Fristadin toimiala, tuotannollisesti Lubonyl istui
Upo-Putken suunnitelmiin. Suurin ongelma oli Lubonylin koko.
Fristadin PVC-kapasiteettioli 38 ooo tonnia, suunnilleen saman-
suuruinen kuin koko Ruotsin silloinen kysynti ja yli puolet suu-
rempi kuin Nastolan laitteista irtosi. Tyontekijoita Lubonylilla oli
noin 500, kun Upo-Putkessa heiti oli 300.

Upo-Putki oli paljon kannattavampi kuin Lubonyl, mutta se
ei auttanut, kun emoyhti6 Askon rahat olivat lopussa. Nastolassa
jaLahdessa ei aluksi mietitty Lubonylin ostoa, vaan syksyyn 1981
saakka neuvoteltiin mallista, jossa Upo-Putki ja Lybonyl olisivat
yhdistyneet.

KF olivalmis neuvottelemaan myos fuusiosta, mutta suurem-
man osan omistajana se tarjosi suomalaisille vihemmistdosuutta.
Asko kuitenkin ilmoitti lihtokohdakseen vihintdidn 51 prosent-
tia, silld Nastolan putkituotannostaluopuminen oli Askon johdol-
le mahdoton ajatus.

Upo-Putki toi emoyhtiélle parinkymmenen miljoonan kas-
savirran, kaikki muut liiketoiminnot veiviat Askosta rahaa. Lu-
bonylisti piti tulla Uponyl — jolla nimella fuusiohanke kesin ja
syksyn 1981 kulki — muuten Asko ei lihtisi mukaan. Neuvottelut
eivit jumiutuneet tihin nikemyseroon. Niiden henked ja suju-

vuutta paransi olennaisesti se, ettd padneuvottelijat havaitsivat
olevansa nikemyksissdan yhti lihella toisiaan kuin tehtaat tuo-
tannollisesti.

Heimo Eloranta solmi poikkeuksellisen luottamukselliset suh-
teet Lubonylin toimitusjohtaja Sture Erixoniin. Molemmat niki-
viit, ettei avautunutta mahdollisuutta saanut paidstii kisistd, neu-
vottelut oli vietivd myonteiseen paatokseen. Kun paamaiiri oliyh-
teinen, paaneuvottelijat saattoivat pelata avoimin kortein; Eloran-
tapysyiinformoituna joparuotsalaisten keskenian kiymista kes-
kusteluista.

Eloranta ja Erixon laskivat fuusion tuovan merkittavii etuja
kummallekin osapuolelle. Tuotannon ja myynnin tehostumisen
arvioitiin tuovan noin kymmenen miljoonan markan siistot. Mer-
kittdvin hy6ty toteutuisi pitemmailli tahtaimelld. Ylivoimaisen ko-
koinen Uponyl voisi kontrolloida ja dominoida pohjoismaisia ko-
timarkkinoitaan, ja silld olisi resursseja pitkijanteiseen kehitys-
tyohon, miki mahdollistaisi parjadmisen Pohjolaa laajemmilla-
kin markkinoilla. Uponylisti piti saada niin vahva kuin mahdol-
lista. Siksi Eloranta ja Erixon olisivat ottaneet liittoon mukaan sa-
man tien myos kolmannen pyorin eli Jon-Einar Bottenin Mabo-
yhtion, joka hallitsi Norjan putkimarkkinoita ja jolla oli tuotan-
toa my6s Ruotsissa ja Suomessa.*?

Kolmen maan suurimpien yhtiéiden yhteenliittymailla raken-
nemuutos olisi saatu hoidettua kertarysaykselld, ylikapasiteettia
purettua, hinnat terveemmaille pohjalle ja samalla korotettua kyn-
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nystd Wavinin ja muiden "ulkopuolisten” toimille Pohjolassa.

Nain pitkalle padstiin kesin ja alkusyksyn 1981 kuluessa. Norja-
laisten aikeista ei ollut tietoa, mutta suomalais-ruotsalainen Uponyl
oli enaa sopimustekstid vailla. Lokakuun alussa asetelma kaan-
nahti dkkia tdysin uudeksi. Upo-Putkelle ilmaantui kilpailija, ei
puun takaa vaan taivaalta, silld kilpailijan kerrottiin kulkeneen
helikopterilla. Pian varmistui, ettd arvoituksen ratkaisuloytyi Es-
poosta. Nesteen johto ei ollut lentianyt Fristadiin vain tarkastaak-
seen asiakkaansa tuotantolaitoksen. Myos Suomen suurin yritys
oli kiinnostunut Lubonylista.

Nesteen silloinen kemianteollisuuden johtaja Jouko K. Leski-
nen kuvasi 6ljy-yhtion kiinnostuksen taustoja: "198o-luvun alussa
Nesteelld oli strategia, ettd integroidutaan jalostusketjussa eteen-
pain. Aluksi se olinimenomaan PVC-jatkojalostusta, mutta sitten
tuli mukaanlisiddntyvissi miarin polyeteeni. Aloimme etsii mah-
dollisuutta integroitua putkien valmistukseen.”

Askolla ei ollut varaa lihted kilpailemaan Lubonylisti ison 61-
jy-yhtiénkanssa. Sen kannalta Nesteen kiinnostuksen teki myon-
teiseksi vasta tieto siitd, ettei valtionyhtié halunnut hankkia Lu-
bonylia kokonaan, ei edes enemmistod. Muoviputkia valmistava ty-
taryhtio ei olisi nayttanyt hyvilta Nesteen muiden asiakkaiden sil-
missi. Eikd Nestettd kiinnostanut putkenvalmistus sindnsi, vaan
se halusilyhyelld tahtdimelld varmistaa valmistamansa muoviraa-
ka-aineen kysynnin ja pitemmalla tihtaimelld, ettd silld oli jat-
kuvasti tarjota kilpailukykyisii tuotteita.

Kaivot tdydensivat Uponorin putkijarjestelmia tavalla, joka mahdollisti vahvan
aseman pohjoismaisilla kotimarkkinoilla.

"Olimme jo mukana Rosenlewissi ja Amerplastissa, olimme

johavainneet, ettei meidin tarvitse hankkia enemmistoa. Halu-
simme olla mukana yhtioissi, jotka tekivit tuotekehitysta”, ker-
toi Leskinen.

Neste oli jo neuvotellut KF:n kalvopuolen eli Celloplast AB:n
ostosta yhdessi Rosenlewin kanssa, ja kun Asko ja Neste paasivit
selville toisistaan, kdviilmi, ettd samaa mallia voitaisiin soveltaa
my6s Lubonylissi.

Uponylisti tulikin Uponor, Askon ja Nesteen yhdessi perusta-
ma muoviputkiyhtio, jolle Asko myi Upo-Putken ja joka osti KF:lta
Lubonylin noin sadan miljoonan markan hinnasta.

Askolle Nesteen mukaantulo sopi paremmin kuin hyvin. Muu-
ten suurissa vaikeuksissa painiskellut yhtio ei olisi kyennyt tart-
tumaan tilaisuuteen hankkia tytiaryhtislleen markkinajohtajuus
Pohjolan muoviputkimarkkinoilla. Nyt se onnistui, ja kaupan paal-
le Asko sai kipeisti kaipaamansa omaa pididomaa. Uponor maksoi
Askolle Upo-Putkesta noin 9o miljoonaa markkaa, 5o miljoonaa
enemmain kuin Asko sijoitti osakepidiomana Uponoriin.

Askolle tuli aluksi Uponorista kaksi kolmannesta ja Nesteelle
kolmannes. Ongelma oli pikemminkin se, ettd valtionyhtiolle olisi
riittinyt vihempikin. Siksi mietittiin myés vaihtoehtoa, jossa SYP
olisi liittynyt uuden yhtion omistajaksi parinkymmenen prosen-
tin osuudella. Sitd pankki ei halunnut, mutta SYP osallistui muu-
toin aktiivisesti Uponorin syntykuvioihin. Se myonsi Uponorille
150 miljoonan markan luoton, jolla yhtio piisi alkuun.

Nesteelle kahdenkymmenen miljoonan markan satsaus
Uponoriin poiki sopimuksen parinkymmenentuhannen tonnin
raaka-ainehankinnoista. Sopimusehtojen mukaan Uponor hankki
Nesteelti 75 prosenttia raaka-aineestaan. Puolet maailmanmark-
kinahintaan ja puolet first refusal -periaatteen mukaan. Kesilla
1982 ilmeni, ettei sopimus pitinyt Lubonylin osalta. Nesteen niyt-
tavd tunkeutuminen Ruotsin muovimarkkinoille oli hermostut-
tanut paikalliset kilpailijat. Tunnelmia rauhoittaakseen lopulli-
sen luvan Lubonyl-kaupalle myontinyt Ruotsin hallitus edellytti,
ettd Lubonyl solmi pitkidaikaisen hankintasopimuksen myos teh-
taan aiemman kumppanin, Kema-Nordin, kanssa.?*

Toisella kotimaisella

y Uponor Ab aloitti helmikuussa 1982. Sen halli-
tukseen tulivat toimitusjohtaja Pekka Laine, va-
ratoimitusjohtaja Heimo Eloranta, Askon pédjoh-
taja Asko Palomiki, Nesteen Jouko K. Leskinen ja
Jussi Rinta sekd SYP:n Niilo Pellonmaa, joka valit-
tiin hallituksen puheenjohtajaksi. Osakassopimuksessa Asko ja
Neste julistivat pyrkivinsi hyviin javastuulliseen omistajuuteen.
Omistajat eivit pakottaisi Uponoria sen omien etujen vastaisiin
toimiin. Vastapalvelukseksi ne toivoivat, ettda Uponor kasvaisi ja
pirjiisi omin voimin: "Osakkaat pyrkivit luomaan Uponor-kon-
sernistaterveiden liikeperiaatteiden mukaan toimivan kasvuvoi-
maisenyrityksen, jonkatoiminta on organisoitavaja jarjestettava
niin, ettd Uponor-konserni on markkinoilla kilpailukykyinen ja
liiketaloudellisesti kannattava ja pystyyitse huolehtimaan tavan-
omaisen toiminnan vaatimasta rahoitustarpeesta.”

Osingon sijasta Uponor sitoutui maksamaan rojalteja Asko-
Upon ja Nesteen yhtioon sijoittamista aineettomista arvoista, ku-
ten tuotemerkeisti.

Askolta Uponor sai huomenlahjakseen Nastolan muoviosaa-
misen. Se oli Upo-Putken vien mielestd ensivaiheen ratkaiseva
menestystekija. Antti Pohjonen puki asian sanoiksi nain: "Oi-
keastaan timi Uponorin perustaminen ja laajentuminen tuon-
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ne Eurooppaan jamaailmalle perustui siihen, etti nimenomaan
taalld tehtaalla oli se homma hanskassa. Tuotteet olivat hyvii ja
meidin maine oli hyvia. Tietenkin se on tasaantunut vuosien mit-
taan, mutta kyllid teknologisen etevimmyyden hedelmista voitiin
nauttia sinne 8o-luvun puoleen viliin saakka varmaankin.”

Uponorinliiketoiminnan juohevan kiynnistymisen kannalta
oli erittdin merkittavii, etta Nesteelld oli kansainvilistymiseen
tarvittavaa osaamista. Oljy-yhtién kanavia pitkin syntyi kontak-
teja, ja omistajana se toi uudelle yritykselle tarvittavaa uskotta-
vuutta seki asiakkaiden ettd rahoittajien suuntaan. Antti Pohjo-
nen tunnusti, etti vihemmistoomistajan nimelli ratsastettiin aina
kunvoitiin. "Kaytettiin titd Neste-korttia ihan sumeilematta. Kun
mentiin tuonne maailmalle, niin kerrottiin ettd Neste on meidian
suuri omistaja ja jitettiin Askon puoli tiysin kertomatta.”

Varatoimitusjohtaja Heimo Eloranta sai vastuulleen Lubony-
lin liittaimisen osaksi konsernia, silla Uponorin toiseksi varatoi-
mitusjohtajaksi kaavailtu Sture Erixon siirtyi muualle. Lubony-
lin integroituminen sujui hyvin niin tuotannollisesti kuin talou-
dellisestikin. Inhimillisesti sopeutumisprosessi ei ollut aivan ki-
vuton. Suurin syy siithen lieni se, ettei suomalaisten tekemiin yri-
tysostoihin Ruotsissa ollut vieli totuttu. Siksi Heimo Eloranta ja
muut suomalaiset kohtasivat vuonna 1982 Fristadissa myos nor-
maalin muutosvastarinnan ylittivia epaluuloja.

Tyopaikkojensa puolesta pelinneitd Uponorin ruotsalaisia
tyontekijoitd hirvitti uusi ulkomainen piidomistaja, joka oli yh-

td kurjassa kunnossa kuin entinen ruotsalaisomistajakin. Heis-
td Asko oli tdysin arvaamaton. Lisiksi Uponorin suomalaisjoh-
don oletettiin ryhtyvin karsimaan ylituotantoa paljon mieluum-
min Fristadin kuin Nastolan kustannuksella.

Ruotsalaismedia ruokki tyontekijéiden pelkoja. 1970-luvulla
suomalaisinvestoinnit ruotsalaiseen tekstiiliteollisuuteen olivat
johtaneet tuotannon alasajoon kalliimman tyén Ruotsissa ja tuo-
tannon siirtimiseen lahden yli Suomeen. Otsikoissa Uponorin syn-
nyn julistettiin olevan alku Fristadin alasajolle. Vaikka tarkemmin
asiaan perehtyen olisi havaittu, ettei ainakaan mittava tuotannon
Suomeen siirtiminen olisi ollut Uponorin kannalta ollenkaan jirke-
vad, Lubonylin myyjii syytettiin suorin sanoin epdisinmaallisuu-
desta jatyontekijoiden pettimisestd. Fristadin tyontekijoitd edus-
taneet ammattiliitot olivat ddrimmaéisen pettyneitd siihen, ettei nii-
den edellyttimi ruotsalainen vihemmistéomistus Uponorissa to-
teutunut. Ne olivat halunneet KF:n tai muun ruotsalaisen omista-
jan jatkavan myos uudessa yhtiossd, mieluiten siten, ettei kenelld-
kidn yksittaiselld omistajalla olisi ollut maaraysvaltaa.

Ammattiliitot julkaisivat toive- taivaatimuslistan, jonka enim-
mit kohdat Uponor kykeni tiyttimain omien kiaytintojensi mukai-
sesti. Muutenkin yhtié teki parhaansa tyynnytellikseen ruotsalais-
tentyontekijoidensd mielialoja. Luottamustalisdivina toimena fri-
stadilainen valtuuskunta kutsuttiin tutustumaan Nastolan tehtaa-
seen ja Askon ja Nesteen tuotantolaitoksiin. Konsernin johto myos
tiedotti avoimesti pddmaiaristadn, joihin kuului tuotannon keskitta-

minen yhteiden osalta Nastolaan, muttei suinkaan Fristadin putki-
tuotannon merkittivi supistaminen, saati siirtiminen Suomeen.

Nastolan tehtaan hallintopaillikko Pekka Jyrkinen muiste-
li milti tuotannon jarjestiminen niytti Nastolasta katsoen: "Pit-
killahin sielld Ruotsin padssakin oltiin tekniikassa. Ehkipa sielld
suoran putken teko saattoi ollavihin kehittyneempaid kuin taalla,
meilld taas tuo yhdepuoli oli omaaluokkaansa. Kai siini sellainen
kompromissi sitten 16ytyi.”=*

Oma tunnelmia rauhoittanut vaikutuksensa oli myos silli, ettd
paavastuu Uponorin tuotekehityksesti lankesi ruotsalaisille.

Nastolassa kilpailtiin ruotsalaisten kanssa tuotteiden laadul-
la ja kehitystyon etevyydelld, mutta se oli pakko tunnustaa, et-
td padosa Uponorin henkilokunnasta oli ja liikevaihdosta syntyi
Suomen ulkopuolella. Siksi oli luonnollista vaihtaa konsernikiel-
td. Ruotsalaisten tyontekijoiden sopeutumista helpotti suuresti se,
ettd Uponor vaihtoi aluksi virallisen kielensi suomesta, ei eng-
lanniksi, vaan ruotsiksi. Pekka Jyrkinen kertoi kokemuksistaan:
"Se meni aika juohevasti. Tietysti suurelle osalle tuli sitten kieli-
ongelma, kun ilmoitettiin, ettd konsernikieli on ruotsi. Meilld oli
aikavaatimaton tuo ruotsin kielen taito, suurimmalla osalla, kun
ta4lla Sisd-Suomessa luultiin, ettd ei tailli ruotsia tarvitse. Tuli-
pahan siind ainakin ruotsin kieli opittua.”

Heimo Floranta viipyi Fristadissa vuoden verran. Hin palasi
Suomeen, kun Uponorin ensimmaiinen toimitusjohtaja Pekka Lai-
ne siirtyivuoden 1983 alussa Tervakoski Oy:n johtoon. Uponorille

Betoni- ja muoviputki rasituskokeen jaljiltd.

Elorannan aika Fristadissa oli onnistunut, mutta hinelle henki-
lokohtaisesti raskas. Vasta 37-vuotias Eloranta sai sen aikana va-
kavan sairauskohtauksen, joka jitti jalkensi.

Vuodesta 1983 Uponor eteni Heimo Elorannan strategianjahal-
lituksen puheenjohtaja Niilo Pellonmaan ja varapuheenjohtaja Jouko
K. Leskisenlinjaviittojen mukaan. Keinoista keskusteltiin, mutta ta-
voitteista vallitsiyksi mieli. Konsernin keskushallinto haluttiin pi-
tdd pienend jajakaavaltaa, vastuuta jariskii tytdryhtioille. Tarkein-
tiolikuitenkin kasvu, eikid mikitahansakasvu. Vaikka siti ei julki-
sestijulistettu, yhtion johdon kunnianhimoinen tavoite oli kasvattaa
Uponor maailman kolmen johtavan putkiyhtién joukkoon.**
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Eteenpiin Eurooppaan

un lahdettiin Uponoria kehittimaiin, idea oli teh-
29 di siitd kansainvilinen, mahdollisimman iso. Me
:[{ nihtiin silldlailla, tai kuviteltiin, ettd ndmdi pienet
kerta kaikkiaan ajetaan ahdinkoon silla, ettd hin-
tataso menee niin helketin matalaksi. Ja sen takia
uskottiin, ettd pitaa akkia padstaleveille. Ne parjad, joilla on isot
markkinat. Kaikki me, jotka hallituksessa istuttiin silloin, kyll4
me uskottiin sithen hommaan”, muisteli Niilo Pellonmaa vuon-
na2007.

Vuoden 1982 kasvustrategialla oli kaksi padamairaa. Ensim-
miinen oli asemien varmistaminen javahvistaminen pohjoismai-
silla kotimarkkinoilla ja toinen pitdvin jalansijan hankkiminen
edempaa Euroopasta. Strategialla oli Uponorin hallituksen yksi-
mielinen tuki, mutta siihen sisiltyi riskejd, joista Askon tilintar-
kastajatkin Uponorin padomistajan hallitusta varoittivat. Askolla
eiendd ollut varaa epidonnistumisiin. Askonkin onneksi Lubonyl-
hankinta oli melkein tiydellinen menestys. Alkuvaikeuksien jil-
keen suomalais-ruotsalainen yhteistyo sujui hyvin, eivatka suun-
nitellut synergiat jadneet pelkiksi myyntipuheiksi. Uponorin tu-
los eipahasti notkahtanut huomattavista kaynnistyskuluista huo-
limatta. Vuodelta 1982 yhtymai teki parin miljoonan markan tap-
pion, mutta jo seuraavalla tilikaudella seki Nastolan ettd etenkin

Jaadytysputkistoa asennetaan jadhalliin Helsingissa.

Uponor AB:ksi nimensi vaihtaneen Ruotsin-tytiryhtion tulok-
set kohenivat roimasti. Tuloskididnteessi auttoi rakennustoimin-
nan elpyminen 1970-luvun lopun toista 6ljykriisid seurannees-
ta taantumasta.

Lubonyl-oston onnistuminen antoi mahdollisuuden jatkaa

yritysostoja suunnitelmien mukaan tai jopa etuajassa. Tanskassa
Uponor ostivuonna 1982 Upo-Putken viisi vuotta aiemmat neuvot-
telukumppanit S.D. Plastindustrin ja Daoplastin ja kiri silloisen
paakilpailijansa Wavinin kantaan kamppailussa Tanskan mark-
kinajohtajuudesta. Suomessa yhtic laajensitoimialuettaan kauko-
laimpoputkiin ostamalla saarijirveldisen Ari-Tuote Oy:n.*

Suurildpimittaista maaviemariputkea asennetaan Tanskassa.

Kesilld 1983 Uponor tiedotti kahdesta ulkomaisesta yritysos-
tosta. Toinen oli ensimmainen askel Pohjolan ulkopuolelle. Yhtyma
hankki Irlannista sekd PVC- ettid PE-putkia valmistaneen Wessel
Industries -yhtion. Se oli 70 tyontekijin yritys, jonka tuotanto oli
4 ooo tonnia. Noillamelko vaatimattomilla luvuilla Uponor nousi
Irlannin toiseksi suurimmaksi muoviputkivalmistajaksi viiden-
toista prosentin markkinaosuudella. Toinen hankinnoista teh-
tiin pohjoismaisilla kotimarkkinoilla, mutta se toteutui paljon
vaivalloisemmin. Uponor teki keviilla 1983 sopimuksen norja-
laisen Haplast A/S:n ostosta, mutta kauppa tehtiin vasta yli vuo-
si myohemmin.

Norja oli Uponorille sen pohjoismaisten kotimarkkinoiden
heikko lenkki. Maan markkinoita hallitsi Mabo, joka eilahtenyt
mukaan Upo-Muovin ja Lubonylinliittoon. Uponorin ensivaiheen
yritysostojavalmistelleen Carl-Erik Kortmanin mukaan Norjasta
olihankittava kerrallavahva asema, jotta sielld voitaisiin menestyi
kilpailussa Mabon kanssa. Haplast naytti tarjoavan kelvollisen lih-
tokohdan, silld yhti6lla oli vakiintunut markkina-asema kunnal-
listeknisissid PE-putkissa. Haplastin avulla Uponor sai my6s mah-
dollisuuden laajentaa toimialuettaan Norjan kiinnostaviin kaa-
suprojekteihin. Suomalaisen tulkinnan mukaan nima niakymait
johtivat siihen, ettd Haplast-kauppaa edelsi Norjan viranomaisten
pitkidin kestinyt tutkinta. Liian suurta osaa Norjan strategisesta
putkituotannosta ei haluttu antaa ulkopuolisille.?*

Vield samanavuonna1984 yritysosto-ohjelma jatkui avauksilla
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Euroopanisoille markkinoille Saksaan ja Englantiin. Uponorin pe-
rustamisvaiheessa suunniteltiin oman tehtaan rakentamista Eng-
lantiin, mutta ajatuksesta luovuttiin, kun Uponorin hallitukselle
kavi selviksi, kuinka vaikeaa sielld olisi rakentaa markkinat tay-
sin uudelle yritykselle.

Omantehtaan sijasta Englannistaryhdyttiin etsimain sopivaa
yritysostokohdetta. Sellaiseksi seuloutui kunnallisteknisii put-
kiavalmistanut Extrudex Products Ltd. Yhtién mukanauusiaupo-
norilaisia tuli 91. Extrudex ei ollut kallis, silld kauppa tehtiin hie-
man yli miljoonan punnan kirjanpitoarvosta. Extrudexin osuus
Englannin paineputkimarkkinoista oli noin neljinnes. Muissa
Uponorille tirkeissid segmenteissd, sisi- ja maaviemiriputkissa,
yhti()n osuus oli vaatimaton, mutta toiveita paremmasta antoi se,
ettd juuri niissd Uponor uskoi voivansa tehokkaimmin kasvattaa
Extrudexin markkinaosuuksia siirtimilld yhtioon kehittyneem-
pid tuotteita Pohjolasta.

Paineputket, maaviemiriputket ja sisiviemariputket kuului-
vat myos saksalaisen Angerinliiketoimintaan. Sen Uponor hank-
kikesilli 1984 Thyssen AG -suurkonsernilta.

Anger tyollisti reilut 120 ihmisti. Yhti6 valmisti joka neljin-
nen Saksassa myytavista paineputkista ja hieman alle kymme-
nen prosenttia maaviemiriputkista. Saksan muoviputkimarkki-
nat olivat pirstaleiset, silld noilla markkinaosuuksillaan Anger
nousi maan toiseksi suurimmaksi kunnallisteknisten putkien
valmistajaksi.?®

Komeetaksi omalla rahalla

ponorin ulkomaiset yritysostot herattivit kiinnos-
tusta. Alle miljardin markan liikevaihdollaan se ei
U vuonna 1984 yltinyt suuryritysten sarjaan, mutta kun
lihtokohdat otettiin huomioon, yhtié oli tehnyt poik-
keuksellisen rohkeita liikkeita. Nastolasta liikkeel-
le lihtien Uponor oli parissa vuodessa viisinkertaistanut kokonsa
jakansainvilistynyt. Silld oli tuotantoa seitsemissi maassa ja nelji
viidesosaa konsernin 1 soo tyontekijasti oli ulkomaisia. Helsingin
Sanomat kuvasi yhtion parivuotista historiaa: "Tahti on ollut ham-
mentavi. Vastaavankaltaista tuotantolaitosten ja yritysten ostosu-
maa ei moni suurempikaan suomalainen uusi yhtio ole tehnyt.”
My6s muut suomalaiset suuret putkivalmistajat Wiik & Hog-
lund ja Finlayson olivat hankkineet tuotantoa Ruotsista ja Norjas-
ta, mutta Uponor oli kyennyt tekemiin isompia liikkeitd ja nyt se
eteni kokka kohisten vield isommille vesille. Tallaiseen tyyliin ei
ollut totuttu. Helsingin Sanomat haki selitysta Uponorin niytti-
ville kiidolle taustajoukoista: "Uponorin kilpailijat ovat seurailleet
komeetan lentelya hiljaisina, mutta katsovat vihemmistsosakkaan
Nesteen rahojen jaaseman tekevan Uponoristaluvattomankin hai-
rikon.” Tatd viitettd ei allekirjoitettu Uponorissa, eiainakaan raho-
jenosalta. Nesteen Uponoriin sijoittama parinkymmenen miljoo-
nan osakepaioma oliriittinytvain osaan Nastolanlunastamisesta.

Uponor A/S:n 20-vuotisjuhlat kesékuussa 2002.

Vuonna 1984 Neste toi Uponoriin noin 13 miljoonaa markkaa uutta
omaapiidomaa, kun selisisi omistusosuutensa suunnatulla annil-
la 45 prosenttiin. Pari vuotta mychemmin omistajayhtiét myonsi-
vit yhdessi Uponorille 5o miljoonan markan lainan. Tarvittaessa
omistajat olivat valmiit pénkittiméiidn Uponorin vieraan pidoman
dominoimaa tasetta, mutta Nesteen rahoilla komeetta eiradalleen

noussut. Pdinvastoin, Uponorissa omistajien koettiin rasittavan tu-
lostaliikaakin. Taloudellisesti tiukkoina alkuvuosina Asko ja Neste
nostivat Uponorista rojaltimaksuja, vuodelta 1984 summa oli 15 mil-
joonaa. Rojaltimaksut olivat merkittiavi tulonlisi etenkin Askolle.
Uponorin toimiva johto koki rojaltimaksut ja niiden kokoonhaali-

misen konserniyhtioiltid raskaana ja halusi mairaajaksi sovitusta
jirjestelystd eroon niin pian kuin mahdollista.

Yrityskauppojen rahoituksen suhteen tilanne oli oikeastaan
tdysin pdinvastainen kuin Helsingin Sanomat antoi ymmartia.
Myos Neste pelkisiriskeji, jotka syntyisivit, jos Uponor voisi ryh-
tyd ostelemaan yrityksid huolettomammin kuin kilpailijansa. Ke-
salld 1984 yhtion hallitus nimenomaan edellytti, etta Uponor oli
rahoituksellisesti itsendinen. Silloin toteutettuihin yritysostoi-
hin Uponor jasentytaryhtiot hankkivat luottolaitoksilta yhteensa
lihes sata miljoonaa markkaa.®® My6skiin raaka-aineensa hin-
nassa Uponor ei saanut omistajaltaan piilorahoitusta. Joissakin ta-
pauksissa siinikin koettiin kiyneen painvastoin. Ja toimiva johto
olisi epdilemitti mieluusti halunnut paistd kilpailuttamaan raa-
ka-ainetoimittajia koko yhtymin muoviraaka-ainetarpeella. Nyt
suuri osa tuli ilman kilpailuttamista Nesteelta.?

Helsingin Sanomien haastattelussa kasvustrategian paaide-
ologi Heimo Eloranta vakuutti, ettei Uponor ollut Nesteen kauko-
ohjauksessa. Elorannan mukaan Uponor noudatti tiukasti omaa,
etukiteen mietittyd strategiaansa. Jokaista ostoa harkittiin use-
ammasta nikokulmasta. "Kullakin ostoksellamme on ollut jokin
omaperdinen kehitelmi muoviputkissataiainakin selvit mahdol-
lisuudet kehittia jotain uutta”. Toinen nikokulma oli taloudellinen,
jokaisenuuden tytiaryhtion haluttiin parjiavin omillaan. Ruotsin
jaTanskantytiryhtiéiden osaltaniinolijo alusta alkaen. Siksivas-
tuuta jariskeja hajautettiin konsernissa siten, etta Irlantiin perus-
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Nils D. Jacobsen johti ty6td, jolla Uponoriin luotiin yhtendinen pohjoismainen
organisaatio.

tetun tytaryhtion emoyhtio oli Ruotsin tytaryhtio ja Saksan Anger
oli Tanskan tyttiren tytar. Tanskan Uponor A/S vastasi alkuvai-
heessa suuresta osasta koko konsernin rahoitusta. Riskin hajaut-
tamisenlisiksijirjestelyynvaikutti sekin, ettd Saksassa syntyneet
tappiot voitiin vihentdd myos Tanskan Uponorin verotuksessa.

Konsernin koruton piikonttori sijaitsi Espoon Tapiolassa. Sen
vihavikisyytta kesilld 1984 hammastelleelle toimittajalle Eloran-
ta kertoi Uponorin pikapuoliin vahvistavan kolmen johtajan — Elo-
ranta, Kortman ja markkinointijohtaja Kari Jokisalo —seka kahden
sihteerin muodostamaa keskushallintoaan.

Suureksi keskushallintoa ei aiottu kasvattaa. Heimo Eloranta
jakoi oppi-isinsa Karl-Jan Goveniuksen kriittisyyden byrokratiaa
jahallintokuluja kohtaan. Nyrkkisiadnnoksi muotoutui se, ettd pai-
konttorin kuluihin sai valua enintiin prosentti konsernin liike-
vaihdosta. Nikemysta tuettiin myos hallituksesta, jonka jasenis-
td Niilo Pellonmaa ja Pertti Lares parhaillaan purkivat Askon kes-
kushallintoa. Sitd samaa, jonka kokoa ja kiytintsja Muovi-Kalle oli
kavahtanut. Kansainvilistyva yhtyma aikoi jatkossakin selviti erit-
tdin kevyelld keskushallinnolla ja—siksikin —kunnioittaa kunkin
ulkomaisen tytaryhtionsi paikallista osaamista.

Uponorin1983 ja1984 ostamatyritykset tayttivit Elorannan Hel-
singin Sanomien haastattelussa mainitseman ensimmaisen yritys-
ostokriteerin. Niiden mukana tuliuusia tuotteita ja tuotantosuuntia.
Sen sijaan toinen ehto, omillaan toimeen tuleminen, ei toteutunut
yhtd hyvin. Jonkin aikaa niytti, ettei se toteutuisi lainkaan.**

Kuoleman paikka

aikka riskit yritettiin kaivaa esiin, Uponor eteni
1983-1984, yritysostoissaan jo yksin resurssi- ja ai-

s / kataulusyistd huomattavasti kevyemmin pohjatéin
kuin ensimmaiisessi Ruotsista tehdyssa. Lubonylin

hankintaa valmisteltiin 1981 puolen vuoden ajan. Ir-

lannissa, Englannissa, Norjassa ja Saksassa enemmainkin tartut-
tiin ensimmaiiseen eteen avautuneeseen tilaisuuteen, joka niytti
tarjoavan riittivin lupaavat lihtokohdat tuotannollisesti, rahoi-
tuksellisesti ja investoinnin yleisen hallittavuuden suhteen.

Elorannan Kondom-strategian jilkiosa eli dominointi ei suu-
rilla markkinoilla ollut mahdollista, mutta riittivin kontrollin us-
kottiin sdilyvin, kontrollin sekd uusiin putkimarkkinoihin etti
uuteen tytiryhtioon. Teknologiaa siirrettiin onnistuneesti Nasto-
lasta Fristadiin ja Fristadista Nastolaan. Miksei se sujuisi muual-
lakin, etenkin kun kauempaa tehdyt yritysostot olivat paljon pie-
nempii. Iso Lubonyl-loikka oli onnistunut, jatuntui siltd, ettd pie-
nemmissi askelissakin onnistuttaisiin.

Niin onnellisesti ei kaynyt, vaan riskit realisoituivat. Kaikki
uudet tytaryhtiot vaativat saneeraustoimia. Erityisen hankalalta
tilanne niyttivuonna198s, jolloin Uponor kohtasi vaikeuksia yhti
aikaa kaikissa uusissa maissa. Kun suhdanne Ruotsissakin heik-
keni jyrkisti, Tanskan ja Suomen hyvit luvut eivit riittineet kat-

tamaan muualla syntyneita tappiota. Konsernin tulos painui mii-
nukselle. Tilinpaitoksessa naytetty tappio ei ollut jarkyttavan suu-
ri, kahdeksan miljoonaa markkaa, mutta kehityksen suunta ja on-
gelmatyttirien lukuisuus huolestuttivat. Etenkin, kun talvella1986
kiytiin neuvotteluja uudesta suuresta yrityskaupasta, Finlaysonin
yli 250 miljoonan markan putkiliiketoiminnoista.

Uponor kasvatti keskushallintoaan 198o-luvun puolivilissi
strategiaan kirjatulla tavalla. Yhtymain jattineiden Kari Jokisa-
lon ja Karl-Erik Kortmanin tilalle palkattiin seuraavan vuoden
kuluessa nelji uutta johtajaa.

Ensin Jukka Rausti kehitysjohtajaksi ja Asko Heilala talous-
johtajaksi. Seuraavaksi aloittivat Heikki Mairinoja, joka tuli Ko-
ne Oy:sti sekd Kari Norbick, joka oli johtanut ostetun Finlayso-
nin putkiliiketoimintaa. Vuonna 1988 johtoryhmaiin liittyi talous-
johtaja Jaakko Larjomaa. My6s muihin esikuntatehtaviin palkat-
tiin lisdd vikea.

Uusista johtajista Kari Norbick sai vastuulleen Uponorinuuden
kaukolimpodivisioonan. Varatoimitusjohtajaksi nimitetty Heikki
Mairinoja puolestaan sai tehtivikseen varmistaa, etti asiat kon-
sernin tuloksen kannalta tiysin ratkaisevilla kotimarkkinoilla —
Suomessa, Ruotsissa ja Tanskassa — pysyiviat kunnossa, kun kaik-
kimuutliikenevit resurssit keskitettiin uusien tytiryhtioihin on-
gelmien ratkaisemiseen.*®

Syvin tappiopesike oli Saksa. Maa on ollut vaikea markkina-
alue suomalaisille yritysostajille. Ensimmaisen Saksasta ostaman-
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sayhtion perusteella myos Uponor kuului vaikeuksia kohdannei-
den joukkoon.

Uponor Anger GmbH tarjosi periaatteessalupaavan jalansijan
Itimeren alueen suurimmille kunnallisteknisille putkimarkki-
noille, mutta jo yhtiotd ostaessa tiedettiin, ettd senliiketoimintaa
olisi pakko kehittdi. Carl-Erik Kortman totesi ostomuistiossaan:
"Tulokseen piaiseminen edellyttid hintatason nostamista yhdes-
sijohtavien putkenvalmistajien kanssa, putkivalikoiman tiyden-
tamista mm. PE-putkilla, markkinointi- ja myyntiorganisaation
keskittamisti kunnallisteknisen kentin tarpeita vastaavaksi, put-
kenosien valmistuksen tehostamista.”

Pian selvisi, ettd Kortmanin esittimét toimet olivat oikeita,
mutta melkein mahdottomia toteuttaa. Uponor oli Saksan kun-
nallisteknisilld putkimarkkinoilla ei-toivottu tunkeutuja eiki ter-
veestd hintatasosta kyetty neuvottelemaan. Painvastoin Uponorilla
olivastassaan kilpailijoiden rakentama palomuuri. Angerin me-
nestys tarjouskilpailuissa oli himmaistyttavin kehno. Kauppo-
ja saadakseen sen oli myytiva halvalla, enimmikseen aivan lii-
an halvalla. Vuoden 1985 lopulla Saksasta saapuneet tulosraportit
osoittivat, ettd Angerin liikevaihto oli Uponorin vuoden mittai-
sen omistuksen kuluessa laskenut yli viidenneksella ja etta kan-
nattavuus oli romahtanut.

Kaikki ongelmat eivit johtuneet ankarista ulkoisista olosuh-
teista. Konsernin hajautettu toimintamalli osoitti huonot puolen-
sa; Angerin paikallinen johto niki asiat toisin kuin Espoon kes-

kushallinto. Polyeteeniputkituotantoa ei aloitettu eikd Angerissa
myoskian keskitytty pelkkidn kunnallistekniikkaan, kuten emo-
yhtio oli edellyttinyt. Virheeksi osoittautui myos se, etta Uponor
oli hyviksynyt sopimusta tehdessiin ehdon, jonka mukaan An-
ger hankki putkiyhteensi entiseltd omistajaltaan.

Jaakko Larjomaa muisteli siitd seurannutta ongelmaa: "Yhteet
olivat se ratkaiseva "success factor” Uponorin PVG-bisnekselle alus-
sajamonessavaiheessa—niinsiihen kauppaan ei kuulunut yhtei-
den teko, vaan Thyssen jatkoi yhteiden tekemista Miinchenissi, ja
meiddn piti ostaa tietty maara niitd. Ja sitten kun ei kauppa kiynyt,
niitd yhteiti oli niin kuin Hangon satamassa autoja.”

Angerin tulos vuodelta 1985 oli murheellinen, taloudellisen
asemansa puolesta yhtio olisi pitinyt asettaa selvitystilaan. Niin ei
kuitenkaan tehty, silld samalla Uponor olisi joutunut seki tunnus-
tamaan epionnistumisensa etti kirjaamaan vuoden ajan omista-
mastaan yhtiostd parinkymmenen miljoonan Saksan markan tap-
pion. Lopettamisen sijaan Anger péitettiin nostaa jaloilleen.

Se oliankaraurakka. Seuraavinavuosinatehostamisohjelmat
seurasivat toisiaan ja miehet Angerin johdossa vaihtuivat. Kesta-
vad kdidnnetti ei saavutettu. Angerin ongelmia 1987 selvittineen
kehitysjohtaja Jukka Raustin mukaan merkittivin syy niihin oli
kilpailutilanne. Myyntikatteet olivat edelleen aivan liian alhai-
set. Han loysi yhi myos sisdisii tekijoitd. Saksan tyttiren lasken-
tatoimi ei ollut emoyhtiota tyydyttavalld tasolla. Angerin myynti-
organisaatiossakin oli runsaasti kehitettivii. "~ - huonosti jir-

Heikki Mairinoja otti Uponorin vetovastuun Heimo Elorannan jélkeen.

jestetty myyntiorganisaatio ei ole kyvykis myyméiin budjetoituja
volyymeja. Tista syysti yksikonjohdolta on pyydetty uusi budjet-
ti ja toimenpideohjelma realistisempien lukujen pohjalta.” Raus-
tin selvitystyon tuloksena Angerin hallinto organisoitiin uudel-
leen ja Saksaan lihetettiin suoraan konsernijohdolle raportoiva
kontrolleri.

Laskentatoimen jarkeistiminen ja myynnin tehostaminen
eivit poistaneet perusongelmaa, tuotannon heikkoa jalostusar-
voa. Sen kohottaminen edellytti uusia tuotteita. Raustin aloit-
teesta Saksassa kiynnistettiin Uponorin menestysinnovaatioi-
den Ultra Rib -maaviemiriputkien ja rotaatiovalettujen kaivo-
jen valmistus.

Uponorin hallitus kuuli Saksasta vuosien ajan vain huonoja uu-
tisia. Vuonna 1988 se kivi tutustumassatilanteeseen paikan paal-
la. Nikeminsi ja kuulemansa perusteella hallitus paityi linjauk-
seen: periksieianneta. Uponorin strategiaan sisiltyi edelleen las-
niolo Saksan kunnallisteknisilld putkimarkkinoilla, laaja-alai-
sesti, koko tuotepaletilla.?o°

Uponorin toimitusjohtaja vaihtui vappuna 1989. Alkuvuosi-
en padstrategi Heimo Eloranta siirtyiterveydellisistd syistd kevy-
empiin projektiluontoisiin tehtiviin ja Heikki Mairinoja nimitet-
tiin toimitusjohtajaksi. Elorannalla oli nyt aikaa perehty4 tarkem-
min Saksan kivulloisiin liiketoimintoihin. Hin summasi Angerin
opit: ulkomaantoimintoja oli johdettava tiedon, ei toiveiden poh-
jalta. Seurantajirjestelmin oli tuotettava ajantasaista ja riittiavin
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tarkkaa informaatiota. Ja huonotkin uutiset oli uskallettava tulki-
ta oikein. "Tuotantoa ei ole onnistuttu tehostamaan koska riitta-
mittomien tietojen valossa olemme verranneet itseimme pohjois-
maisiin yksikéihin ja luulleet olevamme tissi valossa myos Sak-
sassa tehokkaita. Tdmai ei nyt saatujen tietojen mukaan ole piti-
nyt paikkaansa.”

Angerin kannattavuusongelmien syyn Eloranta tiivistiilmai-
suvoimaiseen kisitteeseen "kuoleman paikka”. Anger oli Saksas-
sa pienin laajasortimenttisten valmistajien joukossa. Se oli paha
paikka. Etenkin kun Saksassa asiakkaat eli tukkuliikkeet olivat
paljon erikoistuneempia kuin Pohjoismaissa. Saksassa ne ostivat
samalta toimittajalta vain osan sortimentista, eivit koko palettia
kuten Pohjoismaissa. Laaja-alaisen valmistusohjelman tuoma etu
oli Saksassa Pohjolaa vihiisempi. Elorannan analyysin lopputu-
los oli tyly, mutta selked: "Uponor Anger GmbH:n nykyisellid noin
15.000 t:n tuotantovolyymilla jalaajalla tuotesortimentilla ei pys-
tytd aikaansaamaan kilpailukykyistd kustannusrakennetta.”

Tilanteen korjaamiseksi oli kaksi tietd. Markkinaosuutta oli
hankittava lisa4 tai sitten oli erikoistuttava. Koska Elorannan ki-
sityksen mukaan Uponorin Saksan-tyttiren olikidytinnossia mah-
dotonta olennaisesti kasvattaa markkinaosuuttaan, jiljelle jaivain
pitemmille viety erikoistuminen. "Kisityksemme mukaan tuo-
tannon kustannustehokkuuden nosto tasolle, jolla Saksan mark-
kinoilla on mahdollisuus ansaita rahaa, onnistuu ainoastaan ha-
jauttamalla tuotanto yksikoihin, joilla kullakin on oma spesifi-

Muovisilla runkoviemariputkilla on onnistuttu valtaamaan merkittava osuus

betoniputkien aiemmin hallitsemilta markkinoilta.
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nen tuotealueensa ja omayksinkertainen jakustannustehokas or-
ganisaationsa.”

Tata linjaa tuki havainto siitd, ettd Saksassa pienet, hyvin
suppealla sortimentilla toimivat perheyritykset kykenivit toimi-
maan kannattavasti. Niiden toimintatavoista paitettiin ottaa op-
pia. Uponor aloitti 1989 yhteistyén Ostendorf-nimisen perheyri-
tyksen kanssa. Se oli kyennyt toteuttamaan mallin, jota Uponor
tavoitteli. Se oli tehokas ja kannattava valmistaja "low cost™-tuo-
tannossa eli alueella, jossa kilpailu oli kaikkein kovinta ja loppu-
hintaan ei tuotetta erilaistamalla pystytty vaikuttamaan. Uponor
ja Ostendorf perustivat yhteisen tehtaan valmistamaan kiinteis-
toteknisid putkia.

Yhteistyollda Uponor halusi keriti kokemusta ja kehittds toi-
mintamallin, low cost -konseptin, jotavoitaisiin soveltaa muualla-
kin. Florannan konseptissa oli kolme peruselementtii: tehokkuus,
pitkit sarjat ja kontrolli, "Tuotanto jaetaan markkinoiden mukai-
siin yksinkertaistettuihin yksikoihin. Riittava volyymi pyritiin
jirjestimiin erilaisilla yhteistyosopimuksilla kuitenkin enem-
misto itselld sdilyttden.”

Low cost -konseptia olisi Elorannan mielesti ollut syytd kokeil -
la ainakin Irlannissa ja Englannissa, joissa sekd kannattamatto-
muuden syyt ettd kannattavuuden evait olivat pohjimmiltaan sa-
mat kuin Saksassa.

Ostendorf-yhteisty6 oli menestyksellistd, mutta perheyrityk-
senylivoimaiseenlihimarkkinoiden tuntemukseen perustuva ad

Uponorin tuotekehityksen tavoite ovat helposti kuljetettavat ja asennettavat
jarjestelmdt. Saostuskaivo kulkee tarvittaessa asennustyomaalle henkildautolla.
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hoc -osaaminen oli vaikeasti omaksuttavaa tai ainakin vaikeas-
ti sovellettavaa saati yksinkertaisesti monistettavaa. Markkinat
jatilanteet olivat erilaisia, Ostendorf oli pieni ja Uponor suuri.
Heimo Eloranta jii sairaselikkeelle, ja vihitellen projekti kuivui
kasaan. Britanniassa joint venture -mallia ei koskaan sovellettu,
vaan kannattavuutta pyrittiin parantamaan tuotannon tehoa javo-
lyymia lisdamailla. 199o-luvun alussa Uponor hankki kunnallis-
teknistidvalmistusta Espanjasta ja Portugalista. Iberiassa edettiin
osinyhteistyésopimuksin, mutta silloin syy oli enemménkin yri-
tysostoihin liittyvien riskien minimointi.*"

Ostendorfista ei l6ytynyt nopeavaikutteista eliksiiria Ange-
rinkaan ongelmiin, mutta viimein sitked yrittiminen palkittiin.
Investoinnit vaativampaan tuotantoon paransivat Angerin kattei-
ta. My6s yhtion toimintaympiristé kehittyi parempaan suuntaan.
Saksayhdistyi, jaitd avautui. Se toi myés Uponorille uutta jauuden-
laista kysyntaa, silla Ita-Saksan puolella putkimarkkinoita ei ollut
Linsi-Saksan tapaan jaettu. Tilaa kasvulle oli enemmin myos sik-
si, ettdlannen vanhoilliset viemirinrakentajat suosivat perintei-
sidtiiliputkia, muttaiddssi oltiin ennakkoluulottomampia. Sielld
Uponorin tarkastuskaivot nousivat hujauksessa hittituotteeksi.

Tehostamistoimien ja yhdistyneen Saksan rakennusbuumin
my6td Anger kadntyi plussalle vuonna 199o. Kainteesta rapor-
tointi kuuluiyhtiéti silloin johtaneen Jaakko Larjomaanuran pa-
rempiin hetkiin: - - sitten kun selihti, niin jopa hallitus ihmet-
teli, ettd mehin teemme voittoa taalla.” 292

Mabon maa

orjakuului Uponorin pohjoismaiseen kotimarkkina-

sutuotantoa. Tuotantoa pyrittiin Norjassa rakenta-
maan midritietoisesti javaivoja sddstamattd. Riitta-
vin markkinaosuuden valtaaminen vaati kaikkial-
la sitkedd tyotd ja monien vastusten voittamista. Norjassa kohdat-
tuihin haasteisiin voi kenties lisitd myos tietynlaisen kulttuuri-
sen kitkan.

Norjan muoviputkimarkkinoilla Uponorilla olivastassaan erit-
tdin vahva paikalliskilpailija. 1980-luvun alussa A/S Mabo ja sen
omistaja Jon-Einar Botten hallitsivat niiti 7o prosentin osuudel-
la.

N alueeseen, ja sielld oli runsaasti kiinnostavaa kaa-

Vuonna 1984 tehtyjen Haplast-kauppojen jilkeen Uponorilla
oli Norjassa nelji pienehkod tehdasta. Se hajotti tuotantoa liikaa,
jotenvalmistus keskitettiin yhteen pohjoiseen ja yhteen eteldiseen
tehtaaseen. Moderneihin ja kilpailukykyisiin, silla Uponor sul-
ki kaikki vanhat tehtaat ja rakennutti uudet Pohjois-Norjan Fu-
ruflateniin ja etelin Bambleen, lipi vuoden sulana pysyvin vuo-
non rannalle.

Bamblessa kyettiin tekemiidn kaasuputkia tilaajien toiveiden
mukaisesti. Tehtaalta voitiin tarvittaessa ajaa jopa puolen kilomet-

rin mittainen yhtenidinen kaasuputki suoraan ekstruuderilta me-
reen. Tuotantotekniikka kehittyi, mutta kannattavuus ei kehitty-
nyt. Norjan-tytaryhtioti ei jatkuvista johdon uudelleenjarjestelyis-
ta huolimatta saatu jaloilleen.

Kun neljin, viiden vuoden kova tyé A/S Uponorin kannatta-
vuuden parantamiseksi oli valunut hukkaan, Uponorin johto to-
tesi, ettd Norjassa oli sovellettava Elorannan konseptia, paikalli-
sista oli otettava oppia.

Uponortarttuitilaisuuteen liittoutua markkinajohtaja Mabon
kanssa. Jon-Einar Botten myi Uponorille 40 prosenttia yhtiostiin
noin 8o miljoonalla Norjan kruunulla.

Vihemmistéomistus oli vastoin konsernin strategiaa, mutta
siihen paadyttiin, jotta ylituotantoa saatiin vihennettyi ja kos-
ka pidettiin todennikoisend, ettd Botten myisilidhivuosinaloput-
kin yhtiostdaan.

Tavoiteltuun Mabon ja Uponorin Norjan-tytaryhtion fuusi-
oon ei kuitenkaan paisty, vaan hieman myshemmin Botten myi
5o prosentin osuuden Mabosta energiayhti6é Norsk Hydrolle. Yh-
teistyo norjalaisten kanssa sujui toista vuotta rauhanomaisen rin-
nakkaiselon merkeissi, kunnes talvella 1990 Uponor koki Mabon
toimitusjohtajaksi jadneen Bottenin ryhtyneen “erindisiin yhti-
on omistajien etujen vastaisiin toimenpiteisiin”, kuten asia yhti-
on hallituksen poytikirjassa muotoiltiin.*o3

Luottamus oli mennyt ja Uponor halusivaihtaa Mabon johdon.
Norsk Hydro ei nihnyt siihen aihetta. Mabossa ajauduttiin patti-

tilanteeseen, joka haittasi Uponorin kaikkea muutakin toimintaa
Norjassa. Uponorin kaasuputkitehdas jouduttiin ajamaan alas.

Kunpadomistajat eivit kyenneet sopimaan yhteisesti linjasta,
Botten kilpailutti Uponoriaja Norsk Hydroa jaljelld olevasta kym-
menen prosentin osuudestaan jalopulta—Uponorin mielestd osa-
kassopimuksen vastaisesti—myi osakkeensa Norsk Hydrolle, jon-
ka tytaryhti6 Mabosta siten tuli.

Saatuaan enemmistén Mabosta Norsk Hydro esitti Uponorille
vaihtoehtoja, joissa ratkaisu Mabossakytkettiin erilaisiin pohjois-
maisiin yhteistyokuvioihin. Norsk Hydro oli kiinnostunut myos
osasta Uponorin Englannin ja Portugalin putkituotantoa. Norja-
laisosapuolella oli hallussaan dssi eli Mabo. Heikommilla korteil-
la pelannut Uponor mietti Norsk Hydron yhteistyotarjousta vaka-
vasti.

Lopulta esteeksi muodostui se, ettd Uponor olisi joutunut Hyd-
ro-yhteisty6n vuoksiluopumaan suuresta osasta muita suunnitel-
miaan. Uponorin hallitus paitti, ettd yhtio jatkaa oman strategi-
ansa mukaan. Uponor myi 1994, Mabo-osuutensa Norsk Hydrolle
100 miljoonalla Norjan kruunulla, inflaatio huomioiden suunnil-
leen samalla hinnalla, jolla se oli ostettu. Mabo ei tuottanut tap-
piota, mutta vei runsaasti aikaa ja vaivaa.

Eniten toimitusjohtaja Heikki Mairinojaa jii kuitenkin kaive-
lemaan se, ettd jo vuonna 1998 Mabo paityi Uponorin kansainvi-
lisen kilpailijan Pipelifen haltuun. "Mabosta luopuminen oli tosi
typerd temppu sen takia, ettd sitten ei mennyt kovin montaa vuot-
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No-dig-asennustyomaa Norjan Drammenissa. Uponor luopui no-dig-
liiketoiminnastaan vuonna 2005.

takun Hydro luopui "down streamista” ja myi sen koko homman.
Eli jos olisi kantti kestényt, ei olisi tarvinnut kovin montaa vuot-
ta endd odottaa ja se olisi ratkennut.”

Uponorin alkuperidinen tavoite vahvasta pohjoismaisesta ko-
timarkkina-alueesta toteutui muuten tiydellisesti, mutta Norjan
kunnallistekninen putkimarkkina jiivaltaamatta. Antti Pohjonen
kiteytti Uponorin ja Mabon kilpailun ja yhteisty6én vuodet: "Bot-
ten oli kova kundi. Mabon kanssa kun sielld ruvettiin koittamaan,
niin se meni pieleen. Heilld oli niin kovat suhteet joka paikkaan.
Jos he olisivat tulleet Suomeen ja koittaneet meidin kanssa, niin
varmaan heiltikin olisi mennyt pieleen.”9

Kansainvilistid kasvua
kotimaasta

ponor oli Suomen, Ruotsin ja Tanskan johtava PVC-

oli kotimarkkina-alueellaan vaikea olennaisesti
kasvattaa PVC-putkituotantoaan. Toinen valtamuovi
PE elipolyeteenitarjosi enemmin kasvumahdolli-
suuksia. Polyeteeniputkituotannon kasvattamiseen Uponoria kan-
nusti—taitoimivan johdon nikékulmasta joskus painosti—se, etti
polyeteenin painoarvo kasvoi Nesteen kemianteollisuuden strate-
giassa. 1980-luvun puolivilissi Neste asetti tavoitteekseen kasvaa
Euroopan johtavaksi polyeteeniraaka-ainetuottajaksi.* s

Uponor hankki jonkin verran polyeteeniputkituotantoa jo
1980-luvun alkupuoliskolla, mutta Uponorin johtoryhmissi ei
juuri ollut innostusta polyeteenisti valmistettujen perusputkien

U putkivalmistaja. Ison markkinaosuuden vuoksi sen

valmistamiseen.

Polyeteeni oli PVC:ta helpompi materiaali, valmistajia oli enem-
min ja bulkkiputkissa hinta oli ainoa kilpailukeino. Kannatta-
vaa kasvua niissi saattoi saavuttaa vain hankkimalla markkina-
johtajuus tai sitten keskittymalld teknisesti vaativimpiin erikois-
tuotteisiin. 1980-luvulla sellaisia olivat kaukolimpéputket. Kau-

Muovista kyetdan valmistamaan myds suuria kaivoja.

kolimpotyomaita oli Pohjolassa paljon, ja niiden maaran arvioi-
tiin jatkossa yha kasvavan.

Kaukoldmpoputkissa oli Uponorille vieras metallisisus, mutta
paksu polyeteenikuori, ja tuotekehitys kulkilupaavaan suuntaan.
Silloin niyttisiltd, ettd muoviputkien teknisten ominaisuuksien ja
energiansiirtoteknologian kehittyminen voisi jo lihitulevaisuu-
dessa johtaa siihen, ettd osa kaukolimpéputkista voitaisiin val-
mistaa kokonaan muovista.**

Etenkin Ruotsin tytidryhtio Uponor AB niki energiaputket kas-
vualaksi. Uponor AB:n raporttien mukaan Ruotsissa oli kdynnissi
alan nopea keskittyminen, johon konsernin kannattaisi osallis-
tua. Uponorin suomalaiskilpailijat Finlayson ja Wiik & Hoglund
olivat jo Ruotsissa aktiivisia.

Uponorin hallitus asetti syyskuussa 1984 konsernin tavoitteek-
sikasvaamaailman kolmen suurimman kaukolidmpoputkivalmis-
tajan joukkoon. Vaikka kaukolimpoputkien Pohjois-Eurooppaan
painottunut markkina-alue ei ollut valtavan suuri, tavoite edellyt-
ti huomattavia yrityskauppoja.

Ensimmiiset avauksensa kaukolimpoputkituotantoon Uponor
oli tehnyt jo hankkimalla kaksi suomalaista ja kaksi ruotsalais-
ta kaukolampoputkitehdasta. Syksylla 1984 Wiik & Hoglund myi
Uponorille yhdeksilld miljoonalla markalla kaukolimpoteknolo-
giaa, knowhowta seki yhdeksin prosentin markkinaosuuden Suo-
men kaukolimpomarkkinoista. Markkinaosuuden osto perustui
Uponorin, Wiik & Hoglundin, Finlaysonin ja Lohja Oy:n vuonna
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1983 solmimaan kotimaan myyntiid koskeneeseen sopimukseen
jakertoi omaakieltiin kaukolimpéputkimarkkinoiden silloises-
ta kilpailutilanteesta.*?

Noillahankinnoilla Uponor eivield kivunnut johtavien valmis-
tajien joukkoon, mutta hallituksen asettama tavoite tayttyivuoden-
vaihteessa 1985-86, kun Asko myi ostamansa Finlaysonin muovi-
putkiliiketoiminnat Uponorille. Kauppaan sisiltyi seka kaukolam-
poputkituotantoa ettd muuta polyeteeniputkituotantoa.

Ylivoimaisesti suurin osa Finlaysonin liiketoiminnoista jai
Askoon. Seki Askon ettd Uponorin hallitukseen kuuluneiden
Niilo Pellonmaan ja Jouko K. Leskisen mukaan ratkaiseva sysi-
ys kauppaan olivat silti muoviputket, etenkin kaukolampoputket.
"Se oli plussa Nesteelle, ettd Finlaysonilla olinimenomaan ener-
giaputkia. Ajattelimme silloin, etti Suomeen tulee vahva kauko-
lampoverkkoinvestointikausi”, Jouko K. Leskinen muisteli ke-
salla 2007.

Finlaysonin muoviputkiliiketoiminta oliliikevaihdoltaan noin
250 miljoonaa markkaa, joka jakaantui koko laillatasan Ecopipe-
nimelld myytyjen kaukolimpoputkien ja muiden polyeteeniput-
kien kesken. Kauppasopimuksen mukaan Uponor maksoi Finlay-
sonin putkitoiminnoista “enintdidn” 100 miljoonaa markkaa. Lo-
pullinen kauppasumma miiraytyi ostetun liiketoiminnan kan-
nattavuuden mukaan.

Kaupan my6ta Uponor moninkertaisti polyeteeniputkikapa-
siteettinsa ja nousi johtavaan asemaan Suomen ja Ruotsin kauko-

lampoputkimarkkinoilla. Kauppa merkitsi myos kansainvalisty-
misen jatkumista, silld Ecopipella oli tuotantolaitoksia Suomen li-
siksi Ruotsissa, Hollannissa ja Itdvallassa seki puoliksi omistet-
tu myyntiyhtio USA:ssa.

Finlaysonin putkien oston jalkeen kaikki Uponorin kauko- ja
aluelampoputkitehtaat ja -toiminnot keskitettiin Ecopipe-tuote-
nimen alle. Kaikkiaan Ecopipe toi vuonna 1986 noinviidenneksen
Uponor-konsernin miljardin markan liikevaihdosta — ja vei kol-
manneksen liikevoitosta. Jo vuonna 1986 kivi selviksi, ettei Suo-
messa ja Ruotsissa koettaisi sellaista kaukolampobuumia, jonka
varaan kaikki oli laskettu. Markkinat supistuivat neljinnekselld
edellisestd vuodesta. Ecopipen toiminta oli kannattavaa vain Suo-
messa, hiadin tuskin. Ruotsin Ecopipe tuotti rokiletappion. Lii-
kevoitto rojahti lihes 23 miljoonaa markkaa miinukselle ja siel-
la tappioista selvittiin kuiville vain 15 miljoonan markan konser-
niavustuksen turvin. Myos Ecopipe Europe oli konserniavustuk-
sen tarpeessa.

Kaukolimpoliiketoiminnan heikkous oli epamiellyttiva yl-
latys kaikille. Uponorin paakonttorissa vallitsi tunne, ettei sil-
le ollut Finlaysonin suhteen jitetty vaihtoehtoja. Silloinen vara-
toimitusjohtaja Heikki Mairinoja muisteli toimivan johdon tun-
nelmia: "Kylldhin se oli tillainen, ettd se enemmainkin litkiis-
tiintuohon.” Finlaysonin putkiliiketoiminnan sulattelun helpot-
tamiseksi omistajat myonsivit kesilld 1986 Uponorille omistus-
osuuksiensa suhteessa 50 miljoonan markan luoton. *°

Uponor oli kasvanut viisi vuotta 30-35 prosentin vuosivauhtia.
Vuonna1987 kasvua oliyksiprosentti. Finlaysonin putkia konser-
nin oli pakko pysihtyi sulattelemaan. Suurimmat muutokset teh-
tiin Ecopipe-divisioonassa. Se lopetettiin ja kaukolampoliiketoi-
minnot sulautettiin Uponorin muihin yksikéihin. Lisidksi Ecopipen
tuotantoa keskitettiin, Pohjoismaiden ulkopuolisesta valmistuk-
sesta luovuttiin. Pahimmat vuotokohdat saatiin tukituksi, mutta
kaukolampoputkien heikkouden vuoksi konsernin tulos jdi vaa-
timattomaksi. Nettotulos painui 1987 alle parinkymmeneen mil-
joonaan markkaan.

Silti Uponorilla oli aihetta viisivuotisjuhlaan. Teknologian siir-
toulkomaille oli osoittautunut huomattavasti hankalammaksi kuin
aluksi oli ajateltu, mutta uskoa omaan osaamisen toi muun mu-
assa Ultra Rib, innovatiivinen maaviemériputki, jonka laippara-
kenne teki siitd edullisemman ja kevyemméin mutta jaiykemméin
jakestavaimmin kuin vanhat putket. Se oli hyvi osoitus siitd mi-
hin voimat yhdistamalli voitiin parhaimmillaan paasta. Putken
kehitystyo oli tehty Ruotsin Fristadissa suomalaisen Jyri Jirven-
kylidn johdolla. Uponorin kilpailijat ostivat Ultra Rib -lisensse-
jdlaidastalaitaan. Erityisen ylpeitd oltiin siitd, ettd teknologiaa
arvostavassa Japanissa kaikki nelji isoa putkiyhtiéta olivat osta-
neet lisenssin.?%?

Konserni teki voittoa voimavarat ddrimmilleen virittineesti
kasvusta ja eteen osuneista kuoleman paikoista huolimatta. Fiki
tirkein onnistumisen mittari ollut nettotulos vaan kasvu. Kasvu-

Kari Norback teki mittavan uran Uponorissa. Han oli yhtion johtoryhman
jasen lahes kahdenkymmenen vuoden ajan.

lukuja kelpasi summata. Uponorin liikevaihto oli miljardi mark-
kaa. Se nosti konsernin Euroopan toiseksi suurimmaksi muovi-
putkivalmistajaksi Wavinin jilkeen, ennen ranskalaista Alpha-
cania ja belgialaista Solvayta.

Uponorin toimiva johto koki aika ajoin joutuvansa sovittamaan
toimintansaliikaa omistajansajaraaka-ainetoimittajansa asetta-

miinraameihin. Se saattoi kuitenkin lohduttautua silli, ettd niin
operatiivinen johto joutui tekemiin kaikissa Euroopan johtavissa
putkiyhticissa. Wavinin taustalta 16ytyi Shell, Alphacanin omis-
taja oli niin ikdén 6ljy-yhtio eli Elf ja Solvay oli osa samannimis-
td kemianjattid.se°
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Lailliset ja laittomat
kartellit

aukoldmpoputkien heikko kannattavuus ei ollut ai-

noa niiden tuottama yllatys. Uponorin kaukolam-
:[{ poliiketoimintojen johtajaksi vuonna 1986 nimi-

tetty Kari Norbick totesi pian vetineensi lyhyen ti-
kun. "Se bisnes, josta olin itse vastuussa, olin val-
mis siitd luopumaan. Kun siithen perehtyi vihian tarkemmin, sii-
ni oli paljon sellaisia piirteitd, minkai takia.” Kasvua saattoi saa-
da vain ostamalla jonkun sopijapuolen osuuden. "Se oli kartelli-
bisnestd suoraan sanoen. Joka puolella, Ruotsissa ja Suomessakin
ja Saksa nyt oliihan... Se oli sellainen bisnes, jossa ei ollut hyva
olla mukana.”

Kartelleja ei Suomessa ollut aukottomasti kielletty. Ensimmaii-
nen kilpailunvapaata rajoittamista saddellytlaki oli tullut voimaan
jovuonna 1958, mutta kiytinnossi monen kartellin laillistami-
seen riitti aina vuoteen 1992 saakka, etta siitd ilmoitettiin viran-
omaisille. Yritykset kdyttivat titd mahdollisuutta sankoin joukoin.
1990-luvun alussa kilpailuviraston rekisterissi olilihes 600 kil-
pailunrajoitussopimusta, myés kaukolimpoputkia koskeva.

Vasta Suomen tiivis integroituminen Euroopan talousalueeseen

ulotti EU:n ankaran kilpailulainsiidinnon Suomeen, "kartellien
luvattuun maahan”, kuten Helsingin Sanomat suomalaisen teolli-
suuden ja kaupan sopuisan kilpailuperinteen miiritteli.

Uponor paitti luopua kannattamattomista ja muutenkin han-
kalista kaukolampdéputkistavuonna 1988 ja keskittyd energiaput-
kissa pienimuotoisempaan limmonsiirtoon. Kokomuovinen kau-
kolampoputki jii prototyypiksi, mutta siitd kehittyialuelimpéput-
ki Ecoflex, jota kdytettiin esimerkiksi taloyhtion limménjakohuo-
neen ja asuinrakennusten viliseen limménsiirtoon. Ecoflex myi
hyvin, ja sen valmistus oli Uponorille erittidin paljon kaukolim-
poputkia parempaa liiketoimintaa 3

Viimeisen osan kaukolampéputkivalmistustaan Uponor myi
ABB:lle vuonna 1990. Pari vuotta myéhemmin se poiki uudelle
omistajalleen roimat kartellisakot.

Heikki Mairinoja kuvasitapahtunutta: "Siini oli tillainen lail-
linen kartelli. Kun lainsaadinto sitten muuttui, sen purkaminen
ei kai onnistunut kunnolla. Onneksi Uponorilla oli siini kohtaa
viisautta, ettd myytiin se pois, ennen kuin sitten olisi tullut isom-
mat murheet.”

Kokonaan kartellien varjoista Uponor ei Ecopipen myotd pads-
syt. 1990-luvun jilkipuoliskolla konsernin lakiasiainosastoa tyol-
listivit seka Norjassa ettd Ruotsissa nostetut kilpailunrajoituskan-
teet. Norjassa Mabon entisii omistajia vastaan vuonna 1995 nos-
tettu kanne raukesi. Sen sijaan Ruotsissa paikallinen tytiryhtio
Uponor AB joutui maksamaan sakkoja 1993-1995 paikilpailijoi-

Ecoflex-lampoputkityémaa Kiinan Tianjinissa 2001.

densa kanssa tekemistdidn kilpailulainsiddinnon vastaisista so-
pimuksista. Kanteen nosti ja ndytén antoi yhtion entinen toimi-
tusjohtaja.

Kilpailukeinoja tutkittiin myos Suomessa. Kesilld 1997 Ruot-
sin ja Suomen kilpailuvirastot tekivit samanaikaisen yllitysvie-
railun konsernin tiloihin. Joitakin uponorilaisia kutsuttiin kerto-

maan yhtion kauppatavoista kilpailuvirastoon, ja Uponor toimitti
my06s kirjallisia lisdselvityksii siitd, etteivat Ruotsin tytiaryhtion
erheetolleet konsernissayleinen kiytianto. Selvitykset tyydyttivat
viranomaisia, eiviitki parivuotta jatkuneet tutkimukset Suomes-
sa johtaneet kanteisiin tai muihin toimiin.3°*

Uponor 16ytid talotekniikan

uoden 1987 lopullaja1988 alussa Uponor teki kaksi
yritysostoa, jotka myohemmin osoittautuivat ratkai-

‘ / sevaksi konsernin menestykselle. Ne olivat saksa-
lainen Hewing GmbH jaruotsalainen Wirsbo Bruks

AB, markkinoiden johtavat PEX-putkivalmistajat.

Pienildpimittaisia PEX-putkia kaytettiin lattialammitys-,
kiyttovesi- ja patterilimmitysjiarjestelmiin. Ne olivat keveit,
taipuisia ja helposti asennettavia ja kestivit kulutusta, kemi-
kaaleja ja seki lampod ettd kylmyytta. Naiden lukuisten hyvien
ominaisuuksien salaisuus olivetyatomien uudelleen jarjestayty-
minen eli ristisilloitus. Se saatiin syntymain tavalliseen poly-
eteeniputkeen joko kuumentamalla sitd yhdessi vetyperoksidin
kanssa (PEX-a), kemiallisesti (PEX-D) tai sitten siteilyttamilla
(PEX-c). Lopputulokset poikkesivat toisistaan vihemmin kuin
valmistusmenetelmit, mutta PEX-b oli ominaisuuksiltaan hie-
man heikompaa kuin PEX-a, jota Wirsbo valmisti, ja PEX-c, jo-
hon Hewing oli erikoistunut.

PEX-putken valmistaminen olivaativaa tavallisiin putkilaatui-
hinverrattuna. Valmistusmenetelmien kehittiminen vei pionee-
riyrityksiltd vuosikausia. Wirsbo onnistui ensimmaiseni vuon-
na 1972 valmistamaan PEX-putkea teollisesti ja oli pitkdan ainoa
markkinoilla. 1980-luvun jilkipuoliskolla oli jo useita valmis-
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Wirsbon ruukkiyhdyskunta on sijainnut Virsbojérven rannalla ldhes 400 vuoden ajan.

tajia, jotka osasivat tehdd hyvilaatuista PEX:id, mutta sen kiyt-
to oli edelleen suhteellisen vihiistd. PEX oli vasta tulevaisuuden
lupaus.

Sattumalta Uponor ei PEX:in d4reen paatynyt vaan pitkin ja
monivaiheisen selvitystyon perusteella. 1980o-luvun puolivilissi
konsernissa kidynnistettiin projekti, jossa etsittiin vastausta sii-
hen, kannattaisiko pieniin limminvesiputkiin panostaa. PEX-val-
mistusta testattiin Ruotsissa ja Suomessa tehtiin kokeiluja polybu-
teenilla, joka oli toinen kuumaa vetti kestavi muovilaatu.

Projektipaityi enemminkin siihen, ettei pienissi putkissa ol-
lutideaa Uponorille. Suurempien putkien tuotanto laskettiin ton-
neissa, mutta pienten ja keveiden PEX-putkien osalta tonnit eivit
toimineet. Niiden osalta mittayksikko oli hiveliddsti metri. Jaak-
ko Larjomaa muisteli, ettei Fristadissa innostuttu metrien ynnii-
lysta. "Ruotsin tehdas, joka pystyi tekemain todella suuria putkia,
niin se pieni PEX-putki, joka jostain sieltd nurkasta tuli, sehin ei
herittinyt tuotantomiehessda minkiinlaista orgasmia.”

Muovisialimminvesiputkia myytiin eniten Saksassa, joten pro-
jektissa selvitettiin miten limminvesiputkikauppaa sielld tehtiin.
Sekidn eindyttinyt erityisen luontevalta. "Torbjérn Brembholt, sil-
loinen Ruotsin yksikon johtaja, lihetti jonkun Saksaan. Ja sitten
jonkun ajan kuluttua se kaveri tuli takaisin ja sanoi, ett4 ei sielld
kannata mitddn ruveta hommaamaan, sielld on asiakkaita, jois-
ta jotkut haluaa vihread putkea ja jotkut sinistd — joku sitd ja joku
titd... ettd se ei sovi tuotantoyhtiloon.”

Wirsbo ennen Uponoria

un Uponor vuonna 1988 osti Wirsbo Bruks AB:n, se osti palan
ruotsalaista teollisuushistoriaa. Uponor oli silloin kuusivuotias,
Wirsbolla oli teollista perinnettd 60 kertaa enemman. Sen takomo
oli perustettu suunnilleen 360 vuotta aiemmin.
Suomeen Wirsholla oli yhteys yhtd kaukaa. Takomon perusti
valtaneuvos Johan de la Gardie (1589-1642). Ennen ylenemistaan
kuninkaan neuvonantajaksi han oli ollut Turun ja Hameen linnaldaa@nien
kdskynhaltija. Johan oli Suomessa tunnettu, ja hdanen veljensa marsalkka
Jakob de la Gardie oli vield tunnetumpi ja on yha tand paivana. Jakob
oli “Laiskajaakko”, Ruotsin armeijan kuuluisin komentaja Suomessa.
Lempinimensa Jakob de la Gardie sai suomalaissotilailta, jotka miehittivat
Novgorodia kuusi pitkda vuotta ilman etta komentajan strategisen ajattelun
perusteet miehistolle avautuivat.
de la Gardie -suvun jalkeen Wirsbon kartanon ja ruukin omistajina oli
komea luettelo muita ruotsalaisia aatelissukuja. Vuonna 1893 ruukin osti
yhti, jonka yksi osakas oli kuningas Oscar Il. Myohemmin osakkaaksi liittyi
Herman Lagercrantz, joka vuonna 1907 lunasti muut osakkaat yhtiosta
ulos. Lagercrantz oli Pelastusarmeijan eversti, joka osoittautui kyvykkaaksi
teollisuusjohtajaksi. Han modernisoi ruukin ja kehitti sitd merkittavasti.
1920-luvulla yhtidlla oli oma voimalaitos, ammustehdas, kasityopaja,
takomo, mekaaninen verstas, hdyrysaha, hoylaamo, ja puusepdntehdas.
Hermanin poika Bror Lagercrantz laajensi Wirsbon tuotantoa. Yhtio

—
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Uponor yhdisti ensimmaisena PEX-sisaputken, eristyksen ja taipuisan suojaput-
ken ja toi markkinoille kokonaan uudenlaisen ratkaisun lamman tai veden jakeluun.

Asiakkaiden yksilollisten mieltymysten huomioon ottaminen
tuntuivieraalta alalla, jossa tuotteiden ulkonikéa taiainakaan vi-
rid ei ollut osattu pitdd kovin paljon myyntitapahtumaan vaikut-
tavana ominaisuutena.

PEX-uskoa nakertava tekija oli my6s se, ettd limminvesiputkia
kiytettiin talonrakennuksessa, jonka kokonaismarkkinan ei en-
nustettu Euroopassa lahivuosina laajenevan. Lattialammitysjar-
jestelmien myynnin nopeakasvattaminen niytti sen vuoksihaas-
teelliselta ja PEX:in muissa kiyttokohteissa, kiayttovesi- ja patte-
rilimmitysjirjestelmissd, lisdhaaste oli kupariputken rikkomat-
toman tuntuinen ylivoima. Heikki Mairinoja arvioi vuonna 2007,
ettda PEX-putkista ensin hankitut kokemukset olivat sellaisia, ettei
lamminvesiputkien potentiaalia olisivield pitkdin aikaan huomat-
tu. Muiden isompien yhtiéiden tapaan Uponor olisi jattinyt pienet
putket pienempien kehitettiviksi. Se, ettei kiinnostus kokonaan
sammunut, oli Mairinojan mukaan saannollisen strategisen suun-
nittelun jakehitysjohtajan sinnikkyyden ansiota. Uponorin strate-
ginen paamiiri olikasvaa, jakasvusuuntia etsittiessilimminve-
siputkiin palattiin pianuudelleen. "Mutta se varsinainen juttuhan
olise, ettd timin strategiaprosessin aikana huomattiin, etta mika
on kaikkein nopeimmin kasvava muoviputkisegmentti. Sehin oli
nimilaimminvesiputket. Se tuli ehdottomasti Jukka Raustin ve-
tamailla prosessilla. Hin teetitti markkinatutkimuksen Euroopan
mittakaavassa, ja huomasi, etti tillainen on tilanne.”

Markkinatutkimuksen oivallus oli se, ettd rakentajien ennak-

Ecoflex-putken avulla voitiin vettad tai lampda jakaa helposti vaikeissakin
kohteissa ilman jdreda asennuskalustoa.

—

toimitti 1920-luvun lopulta Idhtien osia autoteollisuudelle, seka Ruotsin
omalle ettd Mercedekselle Saksaan. Metalliputkien valmistuksen Wirsbo
aloitti 1930-luvulla.

Muoviputkituotannon Wirsbo Bruks AB:n ohjelmaan toi Brorin poika
Bengt Lagercrantz vuonna 1955, aivan samasta syysta kuin Upo omaansa
kymmenen vuotta myohemmin. Wirshossa havahduttiin siihen, ettd
muoviputket tulisivat valtamaan alaa metalliputkilta. Siksi niitd kannatti
ryhtyd valmistamaan vastavalkeaksi itse. Wirsbon muovituotanto alkoi
polyeteeniputkilla. PEX-putkituotannon Wirsbo aloitti vuonna 1972. Jdlleen
siksi, etta yhtio halusi hankkia teknologista etumatkaa. Wirsbo oli PEX-
pioneeri, jonka tekema kehitystyo oli ratkaisevaa PEX:in menestykselle.
Yhtiossa onnistuttiin parantamaan PEX:in laatua oleellisesti. Aiemmat
yritelmét eivat kestaneet kuuman veden ja paineen yhdistelmaa niin
hyvin, ettd niita olisi kannattanut tarjota metalliputkien tilalle. Wirsbo
sai PEX-a-putkelleen patentin yhdessa valmistusmenetelman saksalaisen
keksijan, professori Tomas Engelin, kanssa. Patentin turvin Wirsbo ryhtyi
1970-luvulla markkinoimaan putkiaan maailmanlaajuisesti.

Bengt Lagercrantzin jdlkeen suvusta ei enaa Ioytynyt jatkajaa.
Vuonna 1978 Lagercrantzin perhe myi osakkeensa metallialalla
toimineelle Granges AB:lle, joka puolestaan vain pari vuotta mychemmin
joutui Electroluxin haltuun. 1980-luvun puolivalin jdlkeen Electrolux
paatti keskittya kodinkoneisiin ja myi Wirsbon Grangesin mukana
Outokummulle. Vuonna 1988 metalliputket olivat yhd suurempi osa
Wirsbon tuotantoa, mutta PEX-valmistus oli jo vuosia ollut Wirsbo Bruks
AB:n nopeimmin kasvava toimiala.
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koluulot olivat hividmaissi ja muovi tulisi jatkossa syrjayttamiin
metallialimminvesiputkissa kiihtyvilld vauhdilla. Muovin nopean
"penetraation” ansiosta PEX-markkinan arvioitiin kasvavan vii-
dessid vuodessa puolet silloista suuremmaksi. Toinen tutkimuksen
paitelma oli se, ettd taloteknisten limminvesiputkien kasvupro-
senteista oli syytd ottaa kaikki irti. Muovipenetraatio eteni muis-
sakin putkisovelluksissa, mutta kasvu niytti niissd jaavan paljon
vihiisemmaksikuinlamminvesiputkissajatalotekniikassa. Jollei
Uponor hankkisi paikkaansa ainoasta tarjolla olleesta nopeam-
masta kasvujunasta, siti uhkaisi asemalle jidminen.3°3

PEX oli loydetty, ja limminvesijunaan hyppaimiseen avautui
poikkeuksellisen onnekas mahdollisuus. Maailman toiseksi suu-
rimman PEX-valmistajan, saksalaisen Hewing GmbH:n perustajat
olivat luopumassa. Ja myés suurin eli ruotsalainen Wirsbo Bruks
AB oli myynnissi, koska sen muoviputkituotanto olivierasta yhtion
silloiselle omistajalle Outokumpu Oy:lle. Uponorin johtoryhmassa
mietittiin, kumpaan kannattaisi satsata, vai riittaisivitko rahkeet
molempiin. Markkinaosuutta oli opittu arvostamaan, ja molempi-
en hankkimista puolsi my6s yhtividen toisiaan taydentava tuoteva-
likoima. Rohkeimman vaihtoehdonriskit arvioitiin kuitenkin niin
suuriksi, ettd toimivan johdon mielestd Uponorin oli pakko valita.

Kummallakin PEX-yhtiéll4 oli puolensa. Wirsbo oli melkein
puolet Hewingid suurempi, silla oli monipuolinen yhdetuotanto
jaedistyksellinen Aquawarm-aluelimmitysjirjestelma. Wirsbolla
oli myos Velta GmbH, hyvi jakeluorganisaatio limminvesiputki-

PEX-a:n saksalainen keksija Thomas Engel (kolmas vasemmalta) ja kaupallistajat
Allan Hansson (vas.), Reinhold Scheuchl ja Bengt Lagercrantz. Kuva on vuodelta
1990, jolloin Wirsbon PEX-putkea oli myyty 400 000 kilometrid eli kymmenen kertaa
maailman ympéri.

Hewingin PEX-c -tuotantolinja Saksan Ochtrupissa.

B Wirsbon laaduntarkkailua.

en tirkeimmailli markkina-alueella Saksassa. Se ei myoskain ol-
lut niin riippuvainen avainhenkiloidensi tyépanoksesta kuin pie-
nempi perheyritys Hewing. Silti vaaka kdiantyi Hewingin puoleen.
Outokumpu oli ostanut Wirsbon kupariputkien vuoksi. Nyt se ha-
lusi paidstd kerralla eroon itselleen vieraista liiketoimista ja edel-
lytti, etta Wirsbon ostaja ottaisi vastuulleen myos takomon ja te-
rasputkituotannon. Ne olivat vieraita my6s Uponorille.
Hewingin markkinaosuus oli pienempi, mutta se oli panosta-
nut tuotekehitykseen ja oliinnovatiivisilla tuotteillaan onnistunut
kasvattamaan myyntidin kotimaassaan Saksassa. Hewingilli oli
Wirsbon Veltan kanssa kilpaileva jakeluorganisaatio Polytherm.
Kun kokemuksesta tiedettiin, ettd Saksassa todennikoisesti
kohdattaisiin yhtion haltuunottoon, johtamiseen ja mahdollisesti
myos kilpailulainsiddantoon liittyvid vaikeuksia, paadyttiin sii-
hen, ettda Hewingissi olisi kylliksi haastetta. Wirsbohon voitaisiin
palata mychemmin, jos yhtio yha olisi myynnissa jalamminvesi-
putkimarkkinat edelleen niyttiisivat yhti lupaavilta.
Suunnitelma oli hyvin perusteltu, mutta Uponorin hallituksel-
le se ei kelvannut. Tilaisuus hankkiailman tarjouskilpailua kak-
si markkinoiden johtavaayritystd ei toistuisi. Muut suuret muovi-
putkivalmistajat eivit viela olleet pienta PEX:id "l6ytineet”, mut-
ta se vaara olisiilmeinen, jos Wirsbo jatettdisiin odottamaan kil-
pailijoiden kiinnostuksen herdamista. Hallituksen puheenjohtaja
Niilo Pellonmaa ja varapuheenjohtaja Jouko K. Leskinen ilmoitti-
vat hyviksyvinsid investoinnin vain, jos se sisilsi molemmat yri-
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Wirsbon PEX-putkia.

tykset. "Me uskottiin ihan absolut, ettd se on fiksu homma. Mini
ja Jokke oltiin yhtd mieltd, sanottiin, ettid nyt joko molemmat tai
ei kumpaakaan”, muisteli Pellonmaa.

Hallituksen tahto toteutui, Uponor osti yhteensi noin 3oo mil-
joonalla markalla ensin Hewingin ja pian sen jilkeen Wirsbon.3°4

Hewing oli perustettuvuonna1974. Wirsbolla oli takanaan vuo-
sisataiset perinteet. Ostaessaan Wirsbo Bruks AB:n Uponor va-
kuutti ymmartivinsi yhtion merkityksen Virsbon seutukunnal-
le ja lupasi jatkaa ja kehittdd yhtion toimintaa. Osin vastuun sii-
td kantoivat muut, silla Uponor myi Wirsbon terdsputkituotannon
Rautaruukille ja takomotoiminta siirrettiin Askolle.

Samanlaisia epdluuloja kuin Lubonylissa kuusivuotta aiemmin
ei Wirsbossa eniisi kohdattu. Yhtion toimitusjohtajan Ake Forssel-
lin mukaan suomalaiset yritysostajat nahtiin positiivisessavalos-
sa. Yksin Wirsbo olisi ollut liian pieni selvitikseen kaikilla toimi-
aloillaan. Wirsbossa tiedettiin, etta Uponor hankkilimminvesi-
liiketoiminnan kehittiddkseen sitd ja ettd se oli pohjoismaisenayh-
tiond lihempini ajattelussaan kuin jotkut muut mahdolliset osta-
jat. "Logiikka kaupan takana oli todella helppo nihdi, ja olin jil-
kikiteen jopa yllittynyt siitd kuinka helposti kaikki meni”, ker-
toi Ake Forssell syksylld 2007.

Forssell olisi Wirsbon myytyiin voinut palata takaisin en-
tisen tyonantajansa Electroluxin palvelukseen. Hin paatti jadda
Uponoriin, vaikka oli selvii, ettd hinen johtamansa yhtion liike-
toiminta tulisi pieneneméin, kun Uponor luopuisi terdsputkista

jatakomosta. Forssell kuitenkin uskoi PEX:iin ja koki parjaivinsa
suoraviivaisten suomalaisten kanssa. Uponorin ja Hewingin mu-
kaantulo avasi hyvid nikymii myos Wirsbosta katsottuna.
Seuraavanavuonna Forssellista tuli Uponorin uudenlimminve-
sidivisioonan johtaja. Se oli poikkeus Uponorissa sovellettuun maan-
tieteelliseen liiketoiminta-aluejakoon. Forssell sai vastuulleenlihes
puolen miljardin markan liikevaihdon ja goo uutta uponorilaista.
Kokeneen vetdjin jadminen konserniin oli etu, silld taloihin asen-
nettavat limminvesiputket olivat uutta Uponorille seki teknologi-
sesti ettd kaupallisesti. Konsernilla ei ollut kovin paljon annettavaa
uusille yhtioille. Pidkonttorissa jouduttiin luottamaan Wirsbon ja
Hewingin sekd ndiden markkinointiorganisaatioiden ihmisiin.
Wirsbo ja Hewing olivat olleet toistensa pahimpia kilpailijoita,
mutta muutoin kilpailu PEX-putkissa eivield ollut veristi. Sitd pi-
ti kurissa vaativa ja patentein suojattu valmistustekniikka. Fors-
sellin divisioonalla oli erittdin vahva asema limminvesimarkki-
noilla. Saksassa ja Pohjoismaissa Uponorin markkinaosuus nou-
siyli 60 prosenttiin.

PEX-putket laajensivat konsernin karttaa. Hewingin tehtaat
sijaitsivat Pohjois-Saksassa, lihelld Hollannin rajaa, ja yhtio oli
rakentamassa tehdasta Sveitsiin. Wirsbolla oli tuotantoa Ruotsin
lisiksi Saksassa ja Espanjassa seki lupaavaa vientid Pohjois-Ame-
rikkaan.

USA:n pohjoisosissavesikiertoisen lattialimmityksen muka-
vuus ja taloudellisuus oli havaittu tavalla, joka oli johtanut pai-

Uponorin PEX-putkia valmistava tehdas kaynnistyi Minnesotan Apple Valleyssa
vuonna 1990. Se oli yhtion ensimmdinen “green field” -investointi. Tehdasta on
sittemmin laajennettu useaan otteeseen. Kuva on vuodelta 2006.

kalliseen muoti-ilmioon Michiganissa ja Minnesotassa. Wirsbos-

sa laskettiin, ettd myynti USA:ssa voisi hyvinkin satakertaistua
vuosikymmenessi. Se eivaatisi ihmettd, vaan muutaman prosen-

tin osuus kaikistalammitysputkistariittaisi. Kasvupotentiaali oli
niin houkutteleva, etti PEX-tuotannon kiynnistiminen USA:ssa
niytti perustellulta. Markkinoita uskottiin olevan. Tehdas alensi
kuljetuskustannuksia ja toi lisid joustavuutta seka Euroopan et-
td USA:n liiketoimintaan. Sekiin ei ollut mititon tekijd, ettd mo-
net amerikkalaiset halusivat ostaa nimenomaan tai vain USA:ssa
valmistettuja tuotteita. Tehdas kannatti rakentaa ennen kuin jo-
ku paikallinen yrittiji ehtisi edelle.3°s
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Kaasuputkijuna Englannissa. Uponor luopui Britannian kunnallisteknisestd
liiketoiminnasta toukokuussa 2008.

Nesteen rahat
kasvun tueksi

ponorin liikevaihto on kolmatta miljardia markkaa.
29 Se onylivoimaisesti tirkein meidin muovien asia-
U kas. Se on kansainvilistynyt samoilla maantieteel-
lisilla alueilla, joissa meidankin laitokset sijaitse-
vat. Silld on sekd volyymin, ettd tutkimus- ja tuo-
tekehityksen kannaltajayleensikin kasvun kannalta tirked stra-
teginen merkitys meille.” Ndin Jouko K. Leskinen perusteli sano-
malehdille Lanor-jirjestely, jolla Neste varmisti Uponor-omis-
tuksensa estimilld Asko-konsernin vihamielisen valtausyrityk-
sen vuodenvaihteessa 1989-1990.3°°
Uponorin johto jakoi Nesteen varatoimitusjohtajan kisityksen.
Vertikaalinen integraatio — koko tuotantoketjun hallinta kiinte-
dssd yhteistyossa raaka-ainetoimittajan kanssa — oli tapa turvata
kilpailukyky konsernin paitoimialalla, kunnallisteknisten put-
kien valmistuksessa. Eurooppa oli yhdentymassi, torilla myyta-
vien kurkkujen piti olla direktiivin mukaisia ja pian myos muo-
viputkien. Niiden kohdalla ei puhuttu direktiiveista vaan euro-
normeista, jotka tulisivat edelleen yndenmukaistamaan tuotteita
jatuotantoa ja avaamaan rajat koko Euroopan laajuiselle vapaalle

kilpailulle. Naytti siltd, ettd vanhalla mantereellakin vidjaamat-
td siirryttiisiin kohti mallia, jolla Pohjois-Amerikassa toimittiin.
Sielld kilpailu olivapaata ja kovaa, miki oli johtanut muovitehtait-
ten ja niiden raaka-ainetoimittajien erittdin kiinteddn yhteistyo-
hon. Amerikassa hyvi tai huono raaka-ainesopimus saattoi rat-
kaista muoviputkivalmistajan kohtalon.

Joulukuussa 1989 Uponorin hallituksessa paivitettiin kon-
sernin strategiaa. Poytikirjaan kirjattiin linjaus, jossa ennakoi-
tiin, ettd Amerikan tie on myos meididn tiemme: "Euroopassa in-
tegraatiokehitys jatkuu ja perinteisisti PVC- ja PE-putkista tulee
entistd enemmdin bulk-tuotteita, joiden markkinoita hallitsevat
raaka-ainetuottajiin integroituneet valmistajat.” 3°7

Uponorin kasvu oli edellisini vuosina ollut vauhdikasta, ko-
meetta oli ohittanut kuoleman paikat ja noussut lentoon. Ajanjak-
solla 1987-1989 konsernin muoviputkiliikevaihto ja henkilokun-
nan miara melkein tuplaantuivat kahteen miljardiin markkaan ja
kolmeentuhanteen ihmiseen.

Vuonna 1988, jolloin Uponor kaappasi markkinajohtajuuden
Euroopan limminvesimuoviputkimarkkinoilla, liikevaihto kasvoi
lihes 60 prosenttia. Yleensi voimakas kasvu notkauttaa tuloksen,
mutta nyt kavi pdinvastoin. 1980- ja 1990-lukujen vaihteen vuo-
sina konserni teki siithen mennessa parhaat tuloksensa. Liiketu-
los ponnahti kuuden, seitsemin prosentin tasoltayhdeksain. Vel-
kojen miirin rajusta kasvusta huolimatta myos nettotulos nousi
puolestatoista prosentista kolmeen prosenttiin.3°®
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Kasvu tuotti tulosta, ja kasvu oli 1990-luvun alussa edelleen
Uponorin strategian avainsana, tai se oli siti jopa entistd painok-
kaammin. Muoviputket olivat vallanneet markkinaosuutta metal-
li-, betoni- ja tiiliputkien kustannuksella. Kehityksen uskottiin
edelleen jatkuvan, muttei niin nopeasti kuin valmistajien maa-
rin oletettiin kasvavan. Uponorissa arvioitiin, etti tuottajien ja
tuotannon lisddntyminen ja kilpailun vapautuminen johtaisivat
1990-luvun kuluessa siihen, ettd koolla ja markkinaosuuksilla oli-
si entistakin suurempi merkitys.3*?

Yhtiossi oli tarkkaan kartoitettu Euroopan ja Pohjois-Ame-
rikan muovialan yritykset. Kiinnostavia ostokohteita 16ytyi run-
saasti. Vuonna 1989 kehitysjohtaja Jukka Rausti hahmotteli mallin,
jossanopeallayritysostosarjallalisittidisiin oleellisesti Uponorin
kunnallisteknisti jalostusvolyymia — Nesteen rahoilla. Neste ra-
hoittaisi yritysostot, ja Uponor lunastaisi yritykset vihitellen it-
selleen. Idealla oli seka yleiset etta erityiset taustansa. Uponor te-
ki hyvii tulosta, mutta Hewingin ja Wirsbon jialkeen velkataakka
painoi. Yhtion omavaraisuus oli parinkymmenen prosentin luok-
kaa ja korkomenot olivat yli kaksinkertaistuneet parissa vuodes-
sa, sataan miljoonaan markkaan.

Lisivelkaantuminen oli vaikeaa, mutta omistajien hyviksy-
min strategian mukaan Uponorin odotettiin edelleen kasvavan
parinkymmenen prosentin vuosivauhtia. Siksi olisi paikallaan,
ettd Neste osallistuisi kasvustrategian rahoitukseen. Se oli kon-
sernin pidasiallinen raaka-ainetoimittaja ja hyotyisi rahoittamas-

Kaasuputkikuljetus Uponorin Saksan Treuenbrietzenin tehtaalta.

taan kasvusta.

Raustin suunnitelma ei toteutunut sellaisenaan, mutta sin-
nepiin. Vuosina 1990 ja 1991 Uponor oli aktiivinen yritysostaja
ja Neste osallistui entistd aktiivisemmin kasvustrategian kiy-
tinnon toteutukseen. 199o-luvun alussa Uponorin voi sanoa kas-
vaneen osin Nesteen rahoilla. Uponorin silloisen toimivan joh-
don mukaan osa noina vuosina tehdyisti yritysostoista olisi jai-
nyt tekemittd ilman Nesteen rahoitustukea ja sen Uponoriin luo-
maa “tahtotilaa”.3°

Oma vaikutuksensahallituksen jatoimivan johdon yhteistyo-
hon oli henkil6vaihdoksilla. Alusta lihtien mukana olleet halli-

Ultra-Rib -putken asennus vaativassa ymparistossa syvaan kaivantoon
Pohjois-Amerikassa.

tuksen puheenjohtaja Pellonmaa ja varapuheenjohtaja Leskinen
sekd pitkdan mukana ollut Nesteen Jussi Rinta jattivit tehtidvinsa
kevialld 1990. Uponorin hallituksen puheenjohtajaksi tuli muu-
taman vuoden hallituksessa jo istunut Nesteen Jukka Viinanen ja
jiseneksiJuha Rantanen. Askon ja Uponorin johdostahallitukseen
kuuluivat Jarmo Rytilahti, Heikki Mairinoja ja Heimo Eloranta.

Vuosi 1990 muodostui Uponorin kasvustrategian huipentu-
maksi, sekd mairillisesti ettd alueellisesti. Limminvesidivisi-
oona rakensi uusia tehtaita USA:ssa ja Sveitsissd. Samaan aikaan
Uponor kivi neuvotteluja amerikkalaisen kunnallisteknisii put-
kiavalmistaneen yhtion sekd Du Pontin kansainvalisen Aldyl-kaa-
suputkiliiketoiminnan ostosta.

Ranskasta Uponor oli jo pitkddn etsinyt sopivaa yritystd, janeu-
votteluja kiytiin useallarintamalla. My6s Iberian niemimaalta et-
sittiin sopivia tehtaita.

Suurin hanke oli Aldyl. Kaasuputkissa Uponorin ja Nesteen
edut yhdistyivit periaatteessa hyvin konkreettisella tavalla. Nes-
teelld oli Ruotsissa tehdas, joka toimitti kaasuputkissa kiytettya
korkeatasoista polyeteeniraaka-ainetta. Kaasuputket kiinnostivat
my6s Uponoria, silld teknologisesti ne sijoittuivat kunnallistek-
nisten polyeteeniputkien vaativimpaan paahan. Turvallisuus- ja
laatuvaatimukset olivat kovia ja kaasuputket olivat siksi huomat-
tavasti parempikatteinen tuote kuin kevyemmin laatukriteerein
valmistetut putket.

Valmistajien miirad karsi tehokkaasti myos se, ettd kaasu-
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ETIl:n markkinoima Ultra-Rib saavutti vahvan jalansijan Pohjois-Amerikan
markkinoilla.

Painevesilinjaa rakennetaan Mondial-putkesta Pohjois-Amerikassa. Venytetyn
seindmarakenteensa ansiosta Mondial oli paljon tavallisia PVC-putkia kestavampi.
Pohjois-Amerikassa Mondial tunnettiin nimelld Ultra-Blue.

putkien ostajat olivat isoja energiayhtisita. Myyjan piti kyetd suu-
reen volyymiin, pienilld ei ollut alalle asiaa. Se oli opittu jo 1988,
jolloin Uponor osti Englannista Yorkshire Imperial Plastics -yh-
tion (YIP).

Yhtio toilisdd markkinaosuutta Englannin-tytiryhtiolle, ja sil-
ld oli merkittivd PVC-putken valmistustekniikkaan liittyvi inno-
vaatio. YIP:n hankinnan motiivi ei kuitenkaan ollut vain Uponor
Ltd:ntuotantovolyymin kasvattaminen ja “orientoitu” paineputki
vaan my6s halu paista Britannian kaasuputkimarkkinoille. Pian
kuitenkin selvisi, ettei YIP:n resursseilla ollut eviita parjitd isois-
sa tarjouskilpailuissa, kuten Jaakko Larjomaa muisteli: ” YIP te-
ki keltaista kaasuputkea. Ja silloin kun se ostettiin, suuressa toi-
vossa elettiin, ettd British Gasille saadaan kaasuputkea joku met-
rikaupaksi. Mutta kaasuputkimarkkinoita hallitsi Aldyl, eika YIP
saanut myydyksi metrin metria.”

Kiytinnossi ainoaksi vaihtoehdoksi niytti siten jadvin jon-
kun jo markkinoilla olevan yhtion hankinta. Vuonna 19go tarjou-
tui mahdollisuus ostaa Britannian markkinajohtaja, kun amerik-
kalainen monialajatti Du Pont ilmoitti olevansa valmis myymain
Aldyl-divisioonansa. Du Pont antoi ymmirtad, ettd kaupasta pai-
tettaisiin nopealla aikataululla, silla muitakin ostajakandidaatte-
jaoliliikkeelld.s"

Aldylilla oli tuotantoa Englannin lisiksi USA:ssa ja Argentii-
nassa. Britannian kaasuputkimarkkinoista Aldylilla oli melkein
puolet ja USA:ssakin silld oli yli kolmanneksen markkinaosuus.

Aldylista tehty "due diligence” -selvitys osoitti, ettd yhtion liike-
toiminta oli hoidettu hyvin. Samalla kuitenkin selvisi, ettei Al-
dylin silloista kannattavuutta pystyttdisi sailyttamain ilman li-
sapanostuksia, koska omistaja oli maksimoinut voittonsa mini-
moimalla investointinsa. Myos Aldylin myyntikatteiden arvioi-
tiin jatkossa pikemminkin laskevan kuin kasvavan.

Selvitys eilisdnnyt Uponorin toimivan johdon intoa Aldyliin.
Uponorin pidkonttorissa pelittiin, ettd iso Aldyl-kauppa nostaisi
rahoitusriskeji litkaa. My6s kaasuputkibisneksen liiketoiminta-
malli oli riskipitoinen yksittdisten kauppojen suuren koon ja asia-
kaskunnanvihilukuisuuden vuoksi. Jaraaka-ainekin oli Uponorin
toimivan johdon mielesti potentiaalinen uhka. USA:ssa Aldyl oli
riippuvainen kilpailevan yhtion kanssa liittoutuneesta raaka-ai-
netoimittajasta, ja Britanniassa Nesteen mukaantulon raaka-ai-
netoimituksiin pelittiin vaikeuttavan Aldylin ja British Gasin tu-
levia sopimusneuvotteluja.

Investoinnin kannattavuuden nikékulmasta British Gas
-sopimusta ei ollut varaa menettai. Kaasudivisioonan johtoon sit-
temmin nimitetty Kari Norback muisteli syksyn 1990 keskustelu-
jentunnelmia: "Kylla Uponor siini kasvaa halusi, mutta sen koko-
luokankasvu, mikatialla Aldylinliiketoiminnalla oli... Luulenpa,
ettd Uponor ei olisi uskaltanut siihen lihted, eiki silli missddn ta-
pauksessa olisi ollut yksin siithen varaakaan.”

Lisiksi Uponorin toimivalla johdolla oli Aldylille vihempiriski-
nenvaihtoehto eliamerikkalainen Extrusion Technologies Inc (ETI).

Siitd pyydetty 18 miljoonaa dollaria olivihdn Aldylin 70-75 miljoo-
naan dollariin verrattuna. ETI oli suunnilleen Lubonylin, Uponorin
ensimmdiisenyritysoston, kokoinen ja muistutti sitd muutenkin, sil-
14 ETIvalmisti sadevesi-, viemdiri- ja paineputkia PVC:sta. Tuotanto
oli tuttua, Uponorin vankinta aluetta. ETI:n markkinaosuudet oli-
vat noin kymmenen prosentin luokkaa. Se ei kokemuksen mukaan
ollut riittava taso, eikd ETI:n kannattavuudesta saatu informaatio
tatd kisitystd kumonnut. Parempaan oli kuitenkin mahdollisuuk-
sia, silla PVC-penetraation uskottiin USA:ssa jatkuvan ja maan ra-
kennusalaa vaivannut taantuma oli helpottamassa.

ETT oli Uponorin Ultra Rib -putken lisenssivalmistaja, ja
Uponorin pidkonttorissa uskottiin, ettd isommalla markkinointi-
panostuksella Ultra Ribin myyntid Pohjois-Amerikassa oli mahdol-
lista kasvattaa huomattavasti. Uponorilla oli tuotesalkussaan usei-
ta muitakin tuotteita, kuten kaivot ja saneeraustuotteet, joilla us-
kottiin olevan kysyntaa ETI:n markkina-alueella.

ETI avaisi Uponorin innovaatioille jakelukanavan laajoille
Pohjois-Amerikan markkinoille. Teknologiaa siirrettiisiin Euroo-
pasta, mutta hyoty olisi kahdensuuntainen. Jos ja kun Euroopas-
sakin kuljettaisiin kohti "amerikkalaisempaa” toimintaympiris-
t6a eli muoviputkiyhtividen ja raaka-ainetoimittajien entista kiin-
tedmpid yhteistyotd, ETI:n "low cost” -kokemus hyédyttiisi myos
Uponorin Euroopan-toimintoja.

Amerikkalaisen liiketoimintadynamiikan osaaminen toi-
si Uponorille huomattavan edun pelkistiin Euroopassa toimiviin
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kilpailijoihinsa verrattuna. ETI:n hankinnalle oli painavia perus-
teita.?'?

Vastakkain olivat kaasu ja vesi, Aldyl ja ETI. Uponorin halli-
tuksessa ETI:n avaamia mahdollisuuksia ei nahty niin merkitta-
viksi kuin konsernin johtoryhmissa. Nesteen mielesti oikea ta-
pa kasvaa oli Aldyl.

Uponorin johto piti kiinni ETI:st4, hallituksen poytakirjaan
kirjaantuiseuraava kannanotto: "Uponorin toimivan johdon mie-
lesta Aldyl-osto ei yksin riita turvaamaan Uponorin toiminta-
mahdollisuuksia tulevaisuudessa. Aldyl-hankkeen ei tulisi estda
Uponorin muiden strategioiden toteuttamista.”

Vuoden19go viimeisini piivini oli paitosten aika. Konsernin
johtoryhma ja hallitus matkustivat strategianeuvotteluihin Ru-
kalle. Hiihtolenkkien lomassa kivi selviksi, ettei Neste halunnut
paastid tilaisuutta kisistd. "Olisikohan se ollut jopa niin, ettd me
oikein painostettiin”, muisteli Jouko K. Leskinen. Lopputulos oli
kompromissi. Seka Neste ettd toimiva johto saivat tahtonsa lipi,
ostettiin sekd Aldyl etta ETI.

Ratkaisu loytyi siita, ettda Du Pont suostui alentamaan Aldy-
lin hintaa noin 56 miljoonaan dollariin ja Neste lupautui mak-
samaan 4,9 prosenttia uuden tytiaryhtion hinnasta. Neste toi Jou-
ko K. Leskisen arvion mukaan my6s henkisti tukea. "Toiminta-
mallina kaasuputkibisnes on erittidin riskialtis. Ehka oli hyvi, et-
td Neste meni suoraan mukaan, niin asiakas uskoi paremmin jat-
kuvuuteen.”

Ranska ja Iberia

y6s Ranskaan ja Iberian niemimaalle Uponor ete-
niiggo-luvunalussatavalla, joka oli sopusoinnussa
| \ / I Nesteen strategisten pidmiirien kanssa.
Ranskasta Uponor oli hakenut sopivaa
yritysostokohdetta jo 1980-luvun puolivilista lih-
tien. Neuvotteluja oli kiyty useiden yritysten kanssa, ja Neste-
kin oli ollut osaa vauhdittamassa. Ranskasta etsittiin ensisijai-
sesti tilaisuutta pa4dstd mukaan maan parinkymmenen prosen-
tin vuosivauhdilla kasvaneille kaasuputkimarkkinoille. Rans-
ka kiinnosti my6s muiden putkien osalta. Se oli suuri markki-
na-alue jalogistisestilihelld, silld Uponorilla oli runsaasti tuo-
tantoa Saksassa.

Pelkistian Saksasta kasin Ranskaa ei kuitenkaan ollut mah-
dollistavalloittaa. Erilaisten vaihtoehtojen punnitsemisen jilkeen
paadyttiin siihen, ettd viisain tapa etabloitua muillekin kuin sak-
salaisille haasteelliseksitiedettyyn maahan oli Heimo Elorannan
suosittelema jointventure -malli. Uponorissa paatettiin etsid rans-
kalainen yhteistyokumppani ja harjoitella bisnestd timin kans-
saainakin parin kolmen vuoden ajan. Sopivaa kumppania ei kui-
tenkaan l6ytynyt.

Vuonna 1990 neuvoteltiin RYB-nimisen yrityksen ostosta.

Se valmisti padosin kaapelinsuojaputkia, ja silld oli niissd hyvi,
noin 50 prosentin markkinaosuus. Toimialan kasvunikymis pi-
dettiin Ranskassa hyvini. Jonkinlaista synergiaakin loytyi, silld
Uponorilla oli jo ennestaan kaapelinsuojaputkituotantoa.

Edullisimman pédin tuotteena kaapelinsuojaputket eivit kuu-
luneet Uponorin ensisijaisiin kasvukohteisiin. Liikevaihtoa kaa-
pelinsuojaputkista ei syntynyt kovin runsaasti edes Ranskan ko-
koisessa maassa. RYB:n liikevaihto oli sadan miljoonan markan
tienoilla, ja se ty6llisti 7o henked. Kiinnostusta vihensisekin, et-
td RYB:std pyydettya hintaa pidettiin korkeana.

Kun Aldyl- ja ETI-kaupoista paatettiin, RYB:std paatettiinluo-
pua.

Loppuvuodesta 1991 asiaan palattiin, kun Neste tuli avuksi Al-
dylin tapaan. Sen kehitysyhtio Noptor maksoi puolet RYB:n hin-
nasta. Ostettaessa RYB nihtiin ennen kaikkea sillanpdini Rans-
kan putkimarkkinoille, mutta sillanpaikin tietenkin haluttiin saa-
damahdollisimman tuottoisaksi. RYB:std pyrittiin muokkaamaan
low cost -toimittaja, joka keskittyisi kapealle markkina-alueelle
jahyodyntiisi maksimaalisesti emokonsernin innovaatioita. Sii-
ni ei onnistuttu. Uudet tuotteet eiviat muuttaneet RYB:n tuloske-
hitystd pysyvisti parempaan, eika RYB:n kaapelinsuojaputkien-
kaan myynti kasvanut odotetusti.

Syy odotusten pettimiseen oli virheellisissi olettamuksissa,
kuten Jaakko Larjomaa syksylld 2007 kertoi. "Ranskassa piti kaik-
ki sihkojohdot ja puhelinjohdot saada maan alle. Mutta ei ne ole

vielikiin toteuttaneet sitd ajatusta.”

Myos ajatus RYB:sti sillanpaini jai puolitiehen. 199o-luvun
mittaan Ranskassa neuvoteltiin isoista ja pienemmisti yritysos-
toista, mutta yksikiin ei toteutunut. Neuvotteluihin osallistu-
neen Jaakko Larjomaan mukaan oikeanlaisilla henkilosuhteilla
oli Ranskassa ratkaiseva merkitys. Kun Uponor 1990-luvun puo-
livalissa pyrki vesijatti Compagnie générale des eauxn putkitoi-
mittajaksija ostamaan timin Seperef-nimisen putkiyhtion, Lar-
jomaa kiytti neuvottelukanavan avaamiseen ensin Kone Oy:n en-
tistd ranskalaista paikallisjohtajaa ja sitten timin tuntemaa in-
vestointipankkiiria.

Ennen kauppoja huolellisesti pohjustettu rakennelma kuiten-
kin osoittautui korttitaloksi, kun investointipankkiirin tuntema
vesiyhtion johtaja siirtyi toisen tydantajan palvelukseen. "Meil-
la katkesi ketju. Me oltiin sitten siini aivan sellainen marionet-
ti, joka méarittelee hinnan, ja sitten se myytiin ranskalaisille ka-
vereille.”

199o-luvun alussa pyrittiin my6s Iberiaan, jossa rakentami-
nen oli Saksan jilkeen vilkkainta Euroopassa. Limminvesidi-
visioonalla oli jo Wirsbon oston my6ti saatua tuotantoa Espan-
jassa janyt Uponor hankki kunnallisteknisii putkia valmista-
neet tehtaat Portugalista ja Espanjasta. Iberiaan edettiin varo-
vaisella taktiikalla. Portugalissa yhteistyota tehtiin Vista Alegre
-nimisen yhtion kanssa. Joint venture -lihestymistapaan kan-
nusti myos se, ettei Uponor olisi halunnut niskoilleen kaikkia
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Jukka Rausti selvitti Heimo Elorannan aloitteesta limminvesiputkien mahdollisuudet.

yhteistyokumppanin kolmea tehdasta. Nesteelld oli Portugalis-
satuotantolaitos, ja Uponorissa etsittiin ratkaisua yhtidloon, jos-
savoitaisiin kdyttad sen polyeteeniraaka-ainetta ja samalla val-
mistaa putkia, joilla olisi menestymisen mahdollisuuksia. "Se oli
niinkuintallainen henkinen tahtotila, ettd pitii saada polyetee-
nivolyymia lisdd. Siihen me emme erityistd viehtymista tunte-
neet, koska sen kannattavuustason tiesi, se oli hankalaa”, tote-
si Heikki Mairinoja.

Espanjalaisesta Resiplastista Uponor hankki aluksi vain pa-
rinkymmenen prosentin osuuden. Resiplastilla olinoin kolman-
neksen osuus Espanjan polyeteeniputkituotannosta. Syyta riski-
en rajoittamiseen oli seki aiempien kokemusten perusteella ettd
poikkeavan lainsididdannon vuoksi.

Iberian-ostoja valmistellut Jaakko Larjomaa valitteli, ettei
yrittdjavetoisen yhteistyokumppanin tuottavuudesta ja toimin-
nasta ollut mahdollista saada kovin tarkkaa kuvaa. Vuonna 2007
Larjomaa arvioi, ettd perheyrityksen onnistuneen oston kannalta
vieldluotettavaa tietoakin tirkedmpi tekiji oli yhtion johto. "Ker-
ranjokuitalialainen kysyi, ennen RYB:n ja Resiplastin ostoja, et-
td ostatteko te yksityisid yrityksid vai konsernin osia. Mi en oi-
kein ymmairtanyt kysymysta — nyt mind ymmairrian. Koska sil-
loin, kun ostetaan yksityinen firma, siti ei pitdisi ostaa, jos et ole
tdysin varma, ettd sulla on sithen hyva "manager”. Espanjassa ja
Ranskassanidinkivi ja sitten jouduttiinikuiseen kierteeseen loy-
tidd hyvi vetdja.” 3'

Lama ohitti Uponorin

eillihin oli Danske Bank yhteni isona rahoittaja-

29 na, jahe sanoivat, ettd silloin -92 tai -93 kun olipa-

M hin aika, heilld oli Suomessa ainoastaan kaksi asia-

kasta, jotka tekivit positiivista tulosta. Ne oli Kone

ja Uponor. Kaikki muut oli tappiollisia.” Ndin ku-

vasi Heikki Mairinoja sitd, miten Uponor ohitti 1990-luvun alun
lamavuodet kevyin vaurioin.

Uponor oli poikkeus, silld "sekatalousmaa” Suomessa normaaliin
linsilamaanyhdistyiiddnkaupan romahdus, pankkikriisi ja pakko-
devalvaatio. Lama oli Suomessa paljon syvempi kuin Linsi-Furoo-
passa. Uponorin poikkeuksellisuutta lisisi se, ettd Suomen lama oli
erityisen syvd rakennusteollisuudessa, eniten Uponorin tulokseen
vaikuttaneella toimialalla. Rakentaminen romahtiig9i-1993yli 4o
prosenttia, kun Suomen kokonaistuotanto laski 13 prosenttia. 3'5

Uponorin vuosikymmenen kestinyt kansainvilistyminen
osoitti nyt parhaat puolensa. Konsernilla oli tuotantoa kymmenessa
maassa, myyntii paljon useammassa jarahoitusriski oli hajautet-
tu. Vahvan markan politiikan umpikuja ja sitd seurannut markan
devalvoituminen aiheuttivat monille yrityksille, kuten Nesteel-
le, valtavia menetyksii. Uponorille vaikutus oli plus miinus nol-
la. Oman alansa yrityksiin verrattuna Uponoria auttoi myos tuo-
tanto-ohjelman monipuolisuus. Se oli pyrkinyt 1980-luvun puoli-

vilistd lahtien painottamaan tuotantonsa muoviteknologian vaa-
tivampaan pidhin. Talotekniset jirjestelmit, kaivot ja kaasuput-
ket sailyttiviat hintatasonsa perusputkia paremmin.

Uponorilla olimy6s hyvaa onnea. Taantuma oli yleiseurooppa-
lainen. Rakennustuotanto hyytyikaikkialla - paitsi juuri yhdisty-
neessi Saksassa. Lamavuosina tuntuisiltd, etti Angerissa, Saksan
kunnallisteknisii putkiavalmistaneessatytiryhtiossi, oli kannat-
tanut yrittid. Ja siitikin voitiin iloita, ettd Uponorin limminve-
sidivisioonan paamarkkinat olivat Saksassa. Tastd nakokulmasta
limminvesiputkiin juuri ennen Saksan yhdistymista tehty inves-
tointi oli ajoitukseltaan tiydellinen. Saksan osuus Uponorin liike-
vaihdosta kasvoi 1990-luvun alkupuolella parinkymmenen pro-
sentin tasolta lihelle kolmeakymmenti. Absoluuttisesti Saksasta
saatuliikevaihto kasvoivuosien 1991 ja1994 vilillilahes 500 mil-
joonaa markkaa. Se oli pitkailti yli puolet liikevaihdon koko kas-
vusta. My6s konsernin g 200 tyontekijastd yha useampi oli saksa-
lainen. Saksan uponorilaisten mairi kasvoi 1991-1994, lihes sa-
dallahengellid730:een. Kaikissa muissa suurissa Uponor-maissa,
Suomessa, Ruotsissa, USA:ssa ja Englannissa henkilokuntaa oli
vuonna 1994 vihemmin kuin kolme vuotta aiemmin.

IIman Saksan imua Uponorinkin elamai olisi lamavuosina ol-
lut paljon vaivalloisempaa ja tulos olisi painunut paljon alemmas.
Tappiollisuus olisi tiennyt nopeasti ongelmia, silld yhtio ajoi la-
maan hilyttivin alhaisella 18 prosentin omavaraisuusasteella.

Nyt konsernitulos ei missidn vaiheessa uhannut painua mii-
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nukselle, vaikka jo totuttuun tapaan my6s 1990-1991 ostetut tytir-
yhtiét jaliiketoiminnot aiheuttivat aluksi pddnvaivaa. Ongelmayh-
tividen vetdjid vaihdettiin tivhaan ja turnaroundohjelmia pantiin
toimeen. Yksittdisilla tytaryhtioilla olivaikeaa, mutta Suomen sy-
vimminlaman keskelld 1992 Uponorin onnistuitoimintaansate-
hostamalla parantaa kannattavuuttaan. Jopa selvisti, silld liike-
tulos nousi kuuden prosentin tasolta seitseméin ja puoleen. Eika
konsernissatarvinnut epiilld, ettd huonot ajat pysayttaisivat kehi-
tyksen, jolle Uponor kasvunsa rakensi. Vuonna 1991 Heikki Mai-
rinoja totesi, ettd nikymait olivat kehnot vain lyhyella tahtdimelld
7 - - pidemmaills tihtaimelld muoviputkibusiness on kasvava ala.
Kysyntaa lisdavit puute puhtaasta vedestd seki jatevesien kisit-
tely, jotka ovat kasvavia ongelmia kaikkialla maailmassa. Lisdksi
muoviputket valtaavat edelleen osuutta muilta materiaaleilta. Lim-
minvesialueella Uponorilla on erinomaiset kasvumahdollisuudet.
Myoskin kaasuputkibusiness kasvaa, ja sen kysyntd niyttad olevan
vakaampi kuin muun kunnallisteknisen rakentamisen.”

Lamavuosina1992ja1993 Uponor etsi kasvua kaasusta ja avau-
tuvasta Iti-Euroopasta. Uponor rakensi uuden kaasuputkitehtaan
Argentiinaan ja vesi- ja kaasuputkitehtaat Saksaan ja Unkariin.
Venijan kaasuputkimarkkinoilla neuvoteltiin hankkeista yhdes-
si Nesteen ja Gazpromin kanssa. Neuvottelut eivit johtaneet Lipi-
murtoon. Venijilld oli riskinsa, Uponorilla olivelkansa eika Nes-
tekdidn enidd ollut valmis edellisten vuosien tapaiseen rahoitusyh-
teistyohon.®

Nesteen turbosta
Askon dieseliin

ponor-konsernin meno sai Heikki Mairinojan hy-

seen napatussa kuvassa. Vuoteen oli lihdetty mal-
tillisin odotuksin, mutta kova kysynta oli yllatta-
nyt kaikilla toimialoilla. Kassavirta oli ollut vah-
valihes koko vuoden ja sen lopuksilaskettu liikevoitto nousi rei-
lusti yli yhdeksidian prosenttiin. Kunlaman alla ylikuorman puo-
lelle lipsahtanut velkalastikin alkoi hieman keveti, jai viimeisen
viivankin alle entistd enemmain. Nettotulos ylitti sata miljoonaa
markkaa.3?

U myilemain levedsti kevailld 1994 vuosikertomuk-

Konsernin tuloskunto olisi jalleen sallinut isommatkin inves-
toinnit. Laman jilkeen ei kuitenkaan enia palattu entiseen ai-
kaan. Aiemmin kasvun moottori tai ehki paremminkin kasvun
turboahdin oli ollut liheinen yhteisty6 Nesteen kanssa. Nyt tur-
bo leikkasi kiinni.

Toisin kuin Uponoria, Nestettd lama kohteli kaltoin. Yhtién
tappiot olivat vuosina 1992 ja 1993 yhteensi 3,5 miljardia mark-
kaa ja velkataakka oli paisunut huimiin lukuihin. Nesteessi sa-
neerattiin ja karsittiin liiketoimintoja, jotka eivit olleet yhtisl-

le elintirkeitd. Jukka Viinasen leimakirves osui my6s kemiante-
ollisuuteen, joka oli yhdistinyt Nesteen ja Uponorin. "Strategiaa
oli pakko muuttaa, jottei Neste olisi mennyt nurin. Vuoden 1993
lopussavelkaa oli 28 miljardia, ihan poskettomasti. Rantasen Ju-
han kanssa paitettiin, ettd tase oli saatavaihan toiseen malliin, ei
sitd niin voitu jatkaa. Paddyttiin siihen, ettd omaisuutta oli pak-
ko myyda. Norjalaiset olivat meita kosiskelleet, ja silloin paatet-
tiin lihted mukaan Borealikseen.”

Nesteen kemianteollisuus siirrettiin yhdessa norjalaisen Sta-
toilin kanssa perustettuun Borealis-yhtioon. Siitd tuli Euroopan
suurin polyolefiinien eli polyeteeni- ja polypropeenimuovien raa-
ka-ainevalmistaja. Yhteisyrityksen johtoon nimitettiin Uponorin
hallituksessa istunut Juha Rantanen, mutta kemianjitin kotipai-
kaksi tuli Koopenhamina.

Borealiksen myo6ta Uponorin mahdollisuudet kilpailuttaa raa-
ka-ainetoimittajiaan lisaantyivit ja Nesteen kiinnostus Uponoriin
viheni. Se omisti puolet Borealiksesta, mutta kiinnostus enem-
min kuin puolittui. Pian nimittdin selvisi, ettd 6ljy-yhticksi fo-
kusoituva Neste aikoi ennen pitkii luopua Borealiksesta. "Kun pa-
rivuotta olikulunut, kdvi selviksi, ettd vaikka Borealis meniihan
hyvin, osingot, joista oli verot vihennetty, eivit ollenkaan riitta-
neet kattamaan omaisuusmassaa, joka siihen oli sijoitettu. Sil-
loin paitettiin myydi koko Borealiksen osuus pois”, kertoi Juk-
ka Viinanen.

Neste ryhtyi Borealiksen synnyn aikoihin my6s valmistele-

maan osittaista yksityistimistddn ja porssilistausta. Ja parivuotta
my6hemmin alkoi julkinen keskustelu valtion energiayhtisviden,
Nesteen ja sihkoyhtio Imatran Voiman, yhdistamisesti.

Nesteen muodonmuutoksen myota Uponorista tulisille finans-
sisijoitus, taitarkasti ottaen Nesteen Asko-omistuksesta. Askon ja
Nesteen vuoden 199o alussa tekemissi Lanor-jiarjestelyssi Nes-
teen suora omistus Uponorissa oli supistunut 4.5 prosentista yh-
deksddn prosenttiin ja pian Borealiksen aloittamisen jalkeen se
laski nollaan. Samalla Uponorista tuli Askon sataprosenttisesti
omistama tytiryhtio.

Nesteen intressissi oli jarjestelld asiat niin, ettd se piisitar-
vittaessa irrottamaan mahdollisimman yksinkertaisesti down
streamiin sitoutuneet pddomansa. Se keskitti omistuksensa Askoon
jamyikesilla 1994 Uponorille puolikkaansa ennenlamaayhdessi
hankituista ranskalaisyhtic RYB:sti ja kaasuyhtio Aldylista.

Neste siilyi edelleen Askon suurimpana omistajana, mutta vuo-
den19gsjilkeen oli endid vain ajan kysymys, milloin Neste luopuisi
omistuksestaan. Asko oli porssiyhtio, ja sen osakkeiden myymi-
nen oli periaatteessa mahdollista milloinvain. Kaytinnossi Neste
halusi myydi omistuksensakerralla, ja kauppa kytkeytyi Nesteen
Borealis-puolikkaan myyntiin. Se oli Nesteelle ja Jukka Viinasel-
le vuosia kestinyt urakka, joka toteutui vasta 1998.3"°

Neste oli ollut koko 1980-luvun Uponorin aktiivinen omista-
ja, ja19g9o-luvun alussa sen omistajaohjaus oli entisestdan tiivis-
tynyt. Uponorissakin oli uskottu siihen, etti muovin raaka-aine-

255



256

KANSAINVALISYYS

tuottajien ja jatkojalostajien integraatio tulisi 1990-luvullayhi sy-
venemaian. Kavi piinvastoin. Euroopassa ei menty Amerikan mal-
liin vaan useat raaka-ainevalmistajat luopuivat kokonaan "down
streamista” eli omistuksistaan muoviputkiyhtisissa.

Uponorin ensimmaisen vuosikymmenen kasvua tuki Nesteen
strategia. Laman jilkeen sitd alkoi tukea Askon strategia. Lama oli
pysdyttinyt Askon vuonna 1991 aloittamat yritysmyynnit, mutta
vuonna 1994 Asko ilmoitti keskittyvinsia muoviputkiin, kodinko-
neisiin ja parkettiin ja myyvinsi muut liiketoimintansa. Uponorin
hallituksessa todettiin, ettd Uponorin oli jatkossa sovitettava in-
vestointinsa Askon divestointeihin.

Uusikasvumoottori ei ollut kierrosherkki. Askon suuret dives-
toinnit toteutuivat vasta 199o-luvun lopulla ja 2000-luvun alussa.
Jaaivan aluksi Asko-moottori kiersi vastapdivain. Kun Uponorin
tulos ja kassavirta osoittautuivat vuoden 1994, lopulla vield vah-
vemmiksikuin oli osattu odottaa, Uponor maksoi Askolle 45 mil-
joonan markan konserniavustuksen.

Uponortekilaman aikana tulosta ja Asko tappiota, joten avus-
tus oli verotuksellinen, mutta kuvaa hyvin sita, etta Uponorille
Askontaloudellinen tuki oli merkittivi vasta vuosikymmenen lo-
pulla, jolloin Uponorin rahoitus siirrettiin emoyhtion hoidetta-
vaksi. Vuonna 1998 Asko korotti Uponorin omaa piadomaa lihes
sadalla miljoonalla markalla, ja vuosikymmenen lopulla Askon
myéntimien emoyhtioluottojen osuus oli yli neljannes Uponorin
1,5 miljardin markan lainakannasta.3"

Oy Uponor Ab:n johtoryhma vuonna 1997. Istumassa Heikki Mairinoja ja Pia Bjork.
Heiddn takanaan vasemmalta Jukka Rausti, Ake Forssell, Kari Norbéck ja Keith Lyons.

—'. ﬂl tf Brr

Borealista seurannut Nesteen down stream -intressin hividmi-
nen heijastuiluonnollisesti Uponorin hallituksen tychon. Eiliene
suurta karjistystd vaittad, ettd ennen lamaa Uponorin hallitus oli
toimivaa johtoa innokkaampi riskinottaja, mutta laman jilkeen
siitd tuli enemminkin jarrumies toimivan johdon rohkeimmil-
le suunnitelmille. Esimerkiksi kiy kaasu. Vield vuonna 1991 kat-
seet olivat kaasuliiketoiminnanvoimakkaassa kasvattamisessa ja
alueellisessa laajentamisessa. Laman jilkeen kaasuputkibisnes-
td katsottiin Uponorin hallituksessa puhtaasti "uponorilaisesta”
nikokulmasta, eika se niyttinyt riskittomalta.

Vuonna 1993 konsernin kaasuputkiyhtié Uponor Aldyl osti

USA:ssa Wayne Manufacturing -nimisen yrityksen, jolla pyrit-
tiin tiydentamiin Aldylin tuotevalikoimaa tavalla, joka nostaisi
yhtion jarjestelmitoimittajaksi ja erottaisi sen pienemmalli va-
likoimalla operoivista kilpailijoistaan. Wayne saatiin, mutta sen
jilkeen Aldylin yritysosto- taitehdasprojektit Ranskassa, Puolas-
sa ja Egyptissi raukesivat tuloksettomina ja testaamatta jii myos
Heikki Mairinojan ajatus kasvaa kaasuputkiyhteiden osalta glo-
baaliksi toimijaksi.3*°

Hallitus naki ylipaataan parhaaksiluopua liian riskipitoisis-
taliiketoimintamalleista ja piti kannattamattomien tuotteiden ja
liian pienten yksikoiden, kuten Argentiinan kaasuputkiyksikon,
karsintaa jarkevina.

Avautuva Iti-Eurooppa tarjosi mahdollisuuksia, joita yhtyméin
hallituksenkin mielesti piti pystya kdyttdmadn hyviksi. Kovinuh-
karohkea eteneminen entisen Itablokin alueelle nihtiin kuitenkin
liian suureksi riskiksi. Aiemmin Uponor oli etabloitunut monil-
le tuntemattomille markkinoille yritysostoin. Nyt tehtiin linjaus,
jonkamukaan Iti-Euroopassa toimitaan "harkitusti”. Se tarkoitti
mallia, jossarakennetaan ensin myyntiorganisaatio, sitten mark-
kinoita testataan yhteisyrityksin ja yritysostoja harkitaan vasta,
kun riskit on monipuolisesti kartoitettu.

Uponorin strategiassa kaikki silloiset toimialat, kunnallistek-
niikka, kaasu jalimminvesi, todettiin edelleen tirkeiksikonser-
nin kehitykselle. Kaytinnossa kasvulle tuli 1990-luvun puolivi-
lissi selked painotus. Se oli limminvesi.3*

Multi brand — multi channel

ponorsai1988 limminvesiliiketoiminnalleenlen-
tivanlahdon. Yhtymin markkinaosuus muovisten
U limminvesiputkien myynnisti oli Saksassa ja Poh-
joismaissa 60 prosentin luokkaa ja Sveitsissd vield
suurempi.3** Kasvulle oli siltitilaa melkein rajatto-
masti, silld kaikista taloteknisistd putkista PEX:in osuus oli vas-
ta muutama prosentti.

Uponorissa PEX:in voittokulkua ei epiilty, silld kupariin ver-
rattuna PEX-putkijarjestelmit tarjosivat monia etuja. Niiden asen-
taminen oli nopeampaa, ja niiden kestivyyttd pidettiin kuparia pa-
rempana. Niitd maailmallayleinen "aggressiivinen” eli rautapitoi-
nen vesi ei syovyttianyt kuten metallia. Lattialimmitys oli miel-
lyttava ja energiataloudellinen lammitystapa. Ja jos asuinraken-
taminen ei kovin paljon kasvaisikaan, korjausrakentaminen oli
kasvussa. Sekin suosi muovia, silli taipuisaa ja joustavaa muovi-
putkea oli helpompi asentaa vanhoihin rakenteisiin kuin jaykkaa
metalliputkea.

Limminvesidivisioonan lihtokohdat olivat erinomaiset, mut-
ta ensin oli purettava konsernin sisidinen rajihdysherkkai lataus.
Uponorinlimminvesidivisioona syntyituomalla saman katon alle
kaksi toisiaan vastaan kilpailluttayritysta. Eika mitd tahansakilpai-
lijaa, vaan juuri ne kilpailijat, jotka olivat tottuneet pitimiin toisi-
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aan oman menestyksensd mittareina ja sen suurimpina uhkina.

Suomesta katsottuna asia oli aluksi selvi. Ostaessaan Wirshon
ja Hewingin Uponor oli hankkinut kasvua — pitemmailla tahtai-
melld. Lyhyella tihtdimella se oli hankkinut kaksi osin paallek-
kiistd organisaatiota ja ylituotantoa. Uponorin Keski-Euroopan
PEX-kapasiteetti ylitti silloisen kysynnin. Ensimmainen ajatus
olikin yhdistiid Hewingin ja Wirsbon voimat ja korjata synergia-
edut talteen.3*

Kaikki ajatukset toimintojen yhdistamisestd tormasivat Wirsbon
jaHewinginvahvoihin jaitseniisyydestidn tiukasti kiinni pitdviin
organisaatioihin. Ylikapasiteetti saatiin purettua sulkemalla yksi
Wirsbontehdas Saksassa, muttavarsinainen ongelma elilimmin-
vesidivisioonan toimivanrakenteen l6ytiminen, edellyttiyhtymin
johdolta joustavuutta. Keskeniinkilpailevien organisaatioiden pa-
kottaminen kiintedan yhteistyohon olisi ollut urakka, joka olisi si-
tonut Uponorin keskushallinnon voimavarat ja aiheuttanut vauri-
oita. Eivain konsernin sisilld vaan my6s asiakaskunnassa.

Lopultaratkaisuoli yksinkertainen. Wirsbon ja Hewingin or-
ganisaatiot pidtettiin jittid entiselleen ja antaa niiden mahdolli-
simman pitkille toimia kuten ennenkin. Heikki Mairinoja muis-
teli keskushallinnolle jaanyttd roolia: "Sitten vaanyritettiin koor-
dinoida sitd, mitd pitdd koordinoida. Etta kapasiteettia rakenne-
taan oikein. Jakatsoatietenkin, etteivit saman divisioonan yhtist
kiy suoranaista sotaa keskendin.”

Kaukana sota ei ollut, silld Saksassa Wirsbon ja Hewingin vi-

listenrajalinjojen maarittelyyn tarvittiin ulkopuolista konsulttia.
Mairinoja korosti myés konsernin sisiisen koulutuksen merkitys-
tiyhteisten pelisiéntojen kehittymisessi. "Yhtio olisilloin jo niin
iso, ettd oli mahdollista rakentaa koulutusohjelma koko yhtymal-
le. Siind oliviiden moduulin ohjelma, jotaainavedettiin. Olikohan
siini 25 henkei aina per kierros, joka kesti kaksi ja puoli vuotta.
Talla hitsattiin sitd porukkaa yhteen. Niistihin tuli henkilokoh-
taisia kavereita, jotka istuivat samassa koulutusohjelmassa. Se oli
hyvi tuki sille, ettd pikku hiljaa se alkoi yhtenemiadn.”

Limminvesidivisioonan liiketoimintamalli sai nimen "mul-
tibrand —multi channel”. Se tarkoitti sit4, ettd Wirsbo ja Hewing,
Velta ja Polytherm ja divisioonaan my6hemmin liitetyt yhtiot jat-
koivat omaa toisistaan erillistd elimiinsa omien liike- ja tuote-
merkkiensi ja omien jakelukanaviensa kautta. Ake Forssell kuvasi
ratkaisun etuja: "Tyypillisesti Hewingilli oli asiakkaanaan paik-
kakunnan toiseksi suurin jilleenmyyja kun Wirsbolla oli suurin.
My6s tuotteet poikkesivat toisistaan, systeemikomponentit olivat
hyvin erilaisia. Jos yhtikkii olisi todettu molempien verkostojen
asiakkaille, ettd nyt ollaan saman yhtion alaisia ja kaiken saa sa-
masta kanavasta, olisi jompikumpi asiakasyritys luultavasti me-
netetty. Se olisi ollut vastoin Uponorin strategiaa, joka silloin oli
kasvaa niin nopeasti kuin mahdollista. Malli maksimoi kasvun -
- ennen kuin kilpailijat ehtivit markkinoille.”

Multi brand - multi channel istui Uponorin jo perinteiseen
toimintatapaan, jossa paikalliselle johdolle jitettiin runsaastival-

Itdvallan Alpit tarjosivat Veltalle hyvat puitteet kestdvien asiakassuhteiden

rakentamiseen.

20. INTERNATIONALER

velta kongrenR '98

ARLBERG-HOSPIZ . ST.CHRISTOFH - TIROL

Veltan markkinoinnissa ei korostettu tuotteita vaan laadukasta asiakkaiden
tarpeista lahtevaa palvelua.

Alles Wissen.
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Wirsbon sponsoroima kuumailmapallo osallistui alan harrastajien tapahtumaan
USA:n Uudessa Meksikossa.

taa ja tytaryhtioille hyviksyttiin toisistaan poikkeavia ratkaisuja
jayrityskulttuureja. Eniten totuttelemista Uponorin suomalais-
johdolla olikin laimminvesidivisioonan tapaan tehdi bisnesti. Se
poikkesi muustayhtymasta. Kun muuallayhtyméssavertikaalinen
integraatio oli tapahtunut raaka-ainetuottajan ja valmistajan toi-
mien koordinointina, limminvesipuolella tiivistd yhteistyota teh-
tiin ketjun toisessa piissi eli asiakkaan kanssa. Limminvesidi-
visioonalle ei riittanyt, ettd asiakkaille oli tarjolla niiden tarpei-
siin sopivia tuotteita kilpailukykyiseen hintaan. Se oli pioneeri,
sen oli ensin opetettava asiakkaat l6ytdméain tarpeensa. Samalla
tarjoutui tilaisuus vahvojen brindien rakentamiseen. "Asentajat
eivit silloin olleet tottuneet muoviputkiin. Muovi edellytti erilais-
ta ajattelua, muoviputkia ei voinut kiertaa kiinni vaan ne piti kyt-
keiliitinosilla. Asentajat oli pakko kouluttaa uudelleen ja muovi-
tietoutta piti tarjota myos muille, kuten arkkitehdeille. Mutta en-
nen kaikkea koulutimme asentajia, heidat kytkettiin hyvin tiu-
kasti Wirsbon tuotemerkkiin. Hewingin linja oli aivan sama”, sel-
vitti Ake Forssell s

Sekd Wirsbon etta Hewingin myyntiorganisaatiot jarjestivit
koulutustilaisuuksia, joissa esiteltiin yhtion tuotteet, opastettiin
niiden kdyttod ja tuotiin esiin PEX-putkien etuja. Niilla asenta-
jat pyrittiin irrottamaan perinteisistd kupariputkista, joihin he
olivat tottuneet, ja voittamaan ennakkoluulot, joita heilld muovi-
putkia kohtaan oli. Koulutuksessa nostettiin esiin myos se, etta
Uponorilla ei ollut tarjota pelkkaa PEX:ii vaan jarjestelmd, jossa

Wirsbon asiakaskoulutustilaisuus Apple Valleyn tehtaalla Minnesotassa.
Kouluttajana John Barba, jonka vetdamat tilaisuudet olivat saannollisesti
loppuunmyytyja.

olikaikki mitd asentaja tyossidn tarvitsi. "Yleisesti ottaen jirjes-
telmin kehittaminen oli avain menestykseen. Pelkille putkelle ei
ole niin helppo tehdi suuria uudistuksia, voit ehka vihin paran-
taa sen ominaisuuksia, mutta jos myyt jarjestelmaa, sitd voi jat-
kuvasti parantaa joltain osin, sinulla on aina kiytossisi kokonai-
nen paletti kehittdmismahdollisuuksia.”

Malli toimi, PEX valtasi putkimarkkinoita, mutta myyntityo,
joka alkoi asiakaskunnan luomisesta, ei tuottanut tuloksia nope-
asti, eiki se ollut halpaa. Limminvesidivisioonan myynti- ja ja-
keluverkon huimaavasti muuta liiketoimintaa korkeamman kus-
tannustason hyviksyminen ei ollut itsestadn selvai. Jarjestelma-
ajattelu ja asiakkaiden sitominen tuotemerkkiin olivat brandai-
mistd. Se oli vield vierasta alalla, jolla johdon osaamista ja yhti-
on menestystd oli pitkdin totuttu arvioimaan sen mukaan, kuin-
ka monta tonnia yhtié tuotti ja kuinka pienin kustannuksin ton-
nit saatiin siirrettyi asiakkaalle. "Uskon, etti siini oli aika paljon
sellaistakin, ettd eiymmairretty oikeastaan, etta Wirsbo myy brin-
dillaniitd asioita, ihan eritavallakuin nimi muut. Kylld siini pal-
jon opettelemista oli. Se kestivuosikausia sen Wirsbhon osaamisen
opetteleminen”, kuvasi Kari Norbick nikékulmaeroa.

Lisaa kierroksiakonsernin sisiiseen keskusteluun toivat lam-
minvesidivisioonan USA:ssa kohtaamatvaikeudet. Wirsbon PEX-
putkitehdas valmistui Minnesotan Apple Valleyhin vuonna 199o.
Ajoitus ei ollut hyva, silli USA:n asuntotuotanto oli juuri kaan-
tynyt jyrkkidin alamikeen. Kun kysynti viheni, havaittiin asia-
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kaskunnan rakentaminen vilttimittomiksi myos USA:n suurilla
markkinoilla. Ake Forssell totesi Wirshon 1980-luvun puolivilissi
saavuttaman alkumenestyksen tuudittaneen uskoon, ettd USA:ssa
kokeilunhaluisia putkimiehia, asennusfirmoja ja arkkitehteja loy-
tyisi jatkuvastipaljon enemmin kuin tissi suhteessa konservatii-
visemmalla vanhalla mantereella. Toive osoittautui liian ruusui-
seksi. Wirsbo oli jo saanut asiakkaikseen edellikavijit, jotka oli-
vat innostuneita lattialimmityksesti tai halusivat saada uudesta
jarjestelmaista itselleen kilpailukeinon. Jotain jota muilla ei viela
ollut. Innokkaiden kokeilijoiden ansiosta oli paasty helposti liik-
keelle, mutta vakinaisen asiakaskunnan luominen ei enii ollut-
kaanyhti helppoa. Muovin etuihin ja PEX-putkien teknisiin omi-
naisuuksiin vetoaminen ei toiminut, pohjoisamerikkalainen ra-
kennuskulttuuri suosikuparia. Tyo oli Amerikassakin pakko aloit-
taarakentamalla kysynnille perusta. "Kasvu oli mahdollistavain
luomalla markkinat ja systematisoimalla markkinointi.”
Pahimmillaan limminvesidivisioonan vaikeudet olivat vuo-
sina 1991 ja 1992. Uponor oli lihtenyt limminvesimarkkinoille
kovilla investoinneilla ja kovilla odotuksilla. Investoinnin takai-
sinmaksuajasta uhkasi tulla tuskaisen pitki. Aluksi taloudelli-
nen tulos oli Euroopassa pettymys ja USA:sta tuomisina oli pelk-
kis tappioita. Tilanteen korjaamiseksi Sveitsissd toiminut Hewin-
gin tehdas suljettiin syksylld 1991. USA:ssa ei hevin haluttu antaa
periksi. Silti myos Apple Valleyn tehtaan kohtalo oli vaakalaudal-
la, kun Uponorin keskushallinnossa alettiin menettii usko kdin-

Frank Bailor johti ensin Pohjois-Amerikan lamminvesiyksikkéd ja sitten
Euroopan kunnallisteknista liiketoimintaa.

teen mahdollisuuteen 32

My6s Uponorin hallitus ehti ihmetelld moneen kertaan, miksi
lamminvesidivisioonan ylivoimainen markkina-asema ja vaatima-
ton taloudellinen menestys eivit olleet paremmassa synkronissa.
Hallitus kehotti toimivaa johtoa etsimiin yhteistyokumppaneita,
joiden avulla kupariputkien valta-asemaa saataisiin tehokkaam-
min horjutettua, ja kyseenalaisti my6s multi brand - multi chan-
nel -ajattelun, tai sen jalkimmadiisen osan. Hallitus kyseli, toimi-
sivatko Wirsbo ja Hewing tuloksellisemmin, jos niiden erillisyys
rajoitettaisiin pelkkiin tuotemerkkeihin 32

Nesteen Jukka Viinanen ja Askon Jarmo Rytilahtiliittyivit 1988
siihen saakka lihes koko 1980-luvun ajan samalla miehityksella
toimineeseen konsernihallitukseen. He joutuivat pitimaianlama-
vuosina omissa organisaatioissaan tiukkaa kulukuria. Ake Fors-
sell muistikeskustelleensa useinlimminvesidivisioonan kustan-
nustasosta, etenkin Rytilahden kanssa. "Sanoin Jarmo Rytilah-
delle, joka ihmetteli emmeko voi alentaa kustannuksia ja myy-
dd halvemmalla, ettd emme halua laskea hintoja. Meill4 piti ol-
la parhaat katteet, jotta pystyimme kehittimiin markkinoitam-
me. Meilli oli vasta pieni osa koko lammitys- ja kiyttovesimark-
kinoista. Meiddn oli pakko suunnata voimamme muovin markki-
naosuuden nostamiseen. Se oli tehtivi ensin, vieli eivoitu keskit-
tyd kilpailuun muiden muovivalmistajien kanssa.”

Euroopassa kaanne parempaan tapahtui ensin. Limminvesi-
divisioonan tulos olivuodelta 1992 jo hyvi. USA:ssakin piitettiin

yhayrittid, vaikka kdanteelle maaritellyt midriajat olivat umpeu-
tuneet yksi toisensa jilkeen.

Kari Norbick selvitti Pohjois-Amerikan tilannetta kevaalla
1992 ja paityi siihen, ettei tuotannon lopettaminen kannattaisi,
silld se olisi heikentényt Uponorin asemaa globaalina limminvesi-
ratkaisujen markkinajohtajana, mutta haitannut myos etenemisti
kaasu- jakunnallisteknisissa putkissa. Pohjois-Amerikassa piillyt
liiketoimintapotentiaali olisi jadnyt hyodyntamitti ja seitsemdn
vuoden markkinainvestointi olisi valunut hukkaan. Norback paa-
tyisiihen, ettd kdidnne oli mahdollista saada aikaan tiukalla kus-
tannusseurannalla, keskittymailldlattialimmitykseen ja sulatus-
jarjestelmiin ja keskittamilla markkinointi suppeammalle maan-
tieteelliselle alueelle. Norbickin ehdotuksesta Pohjois-Amerikan
tytaryhtion uudeksi toimitusjohtajaksi nimitettiin Aldylin kon-
taktien kautta loydetty Frank Bailor, joka tunsi paikalliset mark-
kinat ja kdiansi markkinoinnin painopisteen teknisten seikkojen
korostamisesta asiakkaiden tarpeiden huomioimiseen. Se tuotti
vihitellen tulosta: Minnesotan tehdas kaintyi voitolliseksi vuo-
den 1993 jilkipuoliskolla.

Apple Valleyssa kiadnnettd juhlittiin jarjestiméilla henkilo-
kunnalle "We are in the black -juhlat”. Tapiolan keskushallin-
nossa huokaistiin helpotuksesta ja pian sielldkin oli aihetta juh-
laan. Vuonna 1994 PEX-putkista oli kysyntii jo paljon enemmin
kuin tarjontaa. Kapasiteettia ryhdyttiin kiireestilisidmiin kon-
sernin kaikilla tehtailla.3*?
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£ Vesikiertoinen lattialdmmitys soveltuu hyvin suurtenkin tilojen ratkaisuksi.

Kasvu keskittyy
talotekniikkaan

ahmeanalun jilkeen Uponorinlimminvesidivisioo-

na pirjisivuosivuodelta paremmin. Rahaa eiken-
T ties valunut kuin kraanasta, mutta PEX-putkien val-

mistus kannatti sekd uudella ettd vanhalla mante-
reella. Jaennen kaikkea liiketoiminta toteutti kas-
vutoiveet, jotkasille oli asetettu. Edellisen vuosikymmenen mark-
kina-analyysi piti sittenkin paikkansa. PEX-kasvussa ei ollut ky-
se vain rakentamisen suhdanteista.

Muovi syrjaytti kuparia. 19go-luvun puolivilissi lamminve-
siputkien kysynti kasvoi 15 prosentin vuosivauhtia. Orgaaninen
kasvu oli merkittiavissi osassa, kun Uponorinlaimminvesidivisi-
oonan liikevaihto kasvoi vuosien 1989 ja 1998 viliseni aikana yli
kolminkertaiseksi 470 miljoonasta markasta lahes 1,7 miljardiin
markkaan. Limminvesidivisioonan osuus koko konsernin vuo-
sivaihdosta nousi paristakymmenesta prosentista neljaankym-
meneen.3*

Se johtui myos siiti, ettei Uponorin kunnallistekninen liike-
toiminta juuri kasvanut. Vuosina 1995 ja 1996 Uponor neuvotte-
liuseistayritysostoista, joilla olisi paikattu aukkoja, joita konser-

Wirsbon kehittdma Quick & Easy -liitosmenetelma on erittdin toimintavarma.
Sen suosio on kasvanut nopeasti kaikkialla maailmassa.

nilla oli kunnallisteknisissé putkissaan. USA:ssa Uponorin toi-
miva johto halusi hankkia lisaa markkinaosuutta Uponor ETI:lle.
Uponorin hallitus ei kuitenkaan ollut valmis panostamaan tarjous-
kilpailuihin riittavisti, joten kaupat USA:ssa menivit sivu suun.
ETIL:n tilannetta pyrittiin parantamaan rakennuttamalla yhtiolle
toinen tuotantolaitos ja hankkimalla sille kaivovalmistusta, joka
Euroopassa tuotti hyvii tulosta.

Samankaltainen tulokseton neuvottelu- jatarjouskierros kiy-
tiin Norjassa ja Ranskassa. Ranskassa tavoiteltiin suurta Seperef-

vesiputkiyhti6ti, joka olisi nostanut Uponorin kunnallisteknisen
markkinaosuuden lahelle suurimpia kilpailijoita sekd Ranskas-
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sa ettd Espanjassa. Yritysosto olisi tuonut ryhtiia myos RYB:iin,
Uponor-konsernin Ranskan tyttireen. Seperefin piityminen
ranskalaisomisteiselle belgialaiskilpailijalle sai hyvan tarjouk-
sen tehneen Uponorin epiilemaiin, ettd paatoksentekoon oli si-
saltynyt "kauppapoliittisia” perusteita.

Suurista vesiyhtioistd saatu kokemus palkittiin kuitenkin Bri-
tanniassa, jossa paikallisesta Uponor Ltd:std tuli199o-luvun lopul-
la saarivaltion kolmanneksi suurimman vesiyhtion, Severn Trent
Water Ltd:n putkitoimittaja. Severn Trentista tuli toinen tukijal-
ka Uponor Ltd:lle, ja se nosti Uponorin markkinaosuuden Eng-
lannin vesiputkissa yli kolmannekseen. Uponor Ltd:n ylivoimai-
sestimerkittiavin asiakas oli British Gas. Kaasuputkissa Uponorin
oli onnistunut kasvattaa markkinaosuuttaan, ja se oli Britanni-
assa alan ylivoimainen markkinajohtaja. Kaasuputkitoimitusten
tapaan myos vesiputkia koskeneet sopimukset olivat monivuoti-
sia ja kattoivat tilaajan koko tarpeen. Severn Trentin kanssa teh-
dytisot kaupat tiydensivit British Gasin kanssa tehtyja jattikaup-
poja, jotka aina toteutuessaan rikkoivat Uponorin yksittiisten so-
pimusten kokoennityksen.

Britanniassa saavutettu menestys ei poistanut sitd tosiasiaa,
ettayritysostoin oliyhd vaikeampihankkia edullisesti markkina-
osuutta tai edetd kokonaan uusille markkinoille. Edelliselld vuo-
sikymmenelld vallinneet ostajan markkinat olivat takana. Osto-
kohteiksi sopivia yhtioti olitarjolla entistd vihemmain, janiisti ol-
tiin valmiita maksamaan entistd kovempia hintoja. Kun Ranskan

Veltan asennuspaneeliin PEX-putki voitiin “kavelld sisaan”.

Seperef-projekti oli tuottanut vesiperin, pettynyt Heikki Mairi-
noja arvioi loppuvuodesta 1996, ettei vastaavia tilaisuuksia enda
liiemmin ilmaantuisi: "Jatkossa Uponorin tilanne Ranskassa ja
koko Etela-Euroopassa on vaikea.™*

Jos kilpailu putkifirmamarkkinoilla oli entisti kovempaa, se
oli kovempaa myos putkimarkkinoilla. Saksan melkein vuosikym-
menen kestidnyt vahva rakennusbuumi alkoi hiipua vuosien 1997-
1998 tienoilla. Silloin havaittiin, ettd eniten valmistetuissa put-
kissa oltiin pudotuspelin edessd, ylituotantoa oli tavalla tai toisel-
la pakko saada leikattua.

Uponor Angeria 199o-luvun lopulla johtanut Jukka Kallioi-
nen muisteli ajan ilmioitd: "Kun Saksan markkina lihti mene-
miin alaspiin, kaikki olivat vihin paniikissa. Saksaan oli raken-
nettu aivan valtavasti polyeteeniputkikapasiteettia. Sitd oli muis-
taaksenii4o oootonnia, kun markkina romahtijohonkin 60 coo
tonniin”. Saksastavaikeudet levisivit myos naapurimaihin, jonne
Saksanylituotantoayritettiin mahduttaa, hinnalla milla hyvinsa.
Tilanne saivalmistajat kiymaan lapi kaikki keinot tuotannon so-
peuttamiseksi paremmin kysyntai vastaavaksi. "Selvitettiin mah-
dollisuuksiatehdilaillinen kartelli. Sille olisi voinut hakea luvan,
koska silla olisi voitu sailyttda tyopaikkoja. Kaikenlaisia virityk-
sid oli. Kaikki tiesivit, ettd tissd pitdd jokaisen 16ytdd oma roolin-
sa, jotkut kasvaa, jotkut pienenee.”

Uponorillaolikunnallisteknisessi tuotannossakiinni kolman-
nesvaroistaan. Niiden osalta sijoitetun pidoman tuotto oli kehno ja

jotain oli tehtidva. Tapoja kannattavuuden parantamiseen oli kak-
si, aivan kuten 198o-luvullakin. Oli padstiavd markkinajohtajak-
sitaisitten oli erikoistuttava. 199o-luvun jalkipuoliskolla Uponor
etsitoimivaa mallia kumpaankin.

Ranskalaisen Alphacanin kanssa Uponor keskusteli seka yri-
tysostosta ettd yhteenliittymasti, johon Uponor olisi sijoittanut Ete-
li-Euroopan kunnallisteknisen tuotantonsa. Myos englantilaisen
Glynwedin kanssa vaihdettiin ajatuksia yhteistyon eduista ja hai-
toista. Neuvottelut eivit johtaneet mihinkaian konkreettiseen.

Toinen mahdollisuus oli erilaistaa tuotanto ja tuotteet kilpaili-
joista. Limminvesidivisioonasta saadut kokemukset pyrittiin siir-
tdmaiin myos kunnallisteknisiin putkiin ja siirtyméin niissidkin
jarjestelmidmyyntiin. Sekiin tie ei ollut kiveton, kuten Uponorin
strategiapiivityksessi kesilld 1998 todettiin: "Muutos tukkukaup-
poja jakelutieni kiyttivista ja hintaan keskittyvistd kommodiit-
tiliiketoiminnasta kohti markkinoivaa ja asiakkaita segmentoivaa
liiketoimintaa on kuitenkin suuri ja vaikea.”

Erityisenvaikea muutos oliniille konsernin yksikéille, joiden
markkina-asema oli heikoin. Niihin kuului Ranskan Uponor RYB,
jonka osalta toivo alkoi olla mennytta, kuten lainaus Uponorin hal-
lituksen poytikirjasta syksylta 1997 kertoi. "~ - yhtion kehitysta
tarkasteltaessavoidaantodeta, ettd Ryb:n kaltaisia pienia yksikoita
konsernissa ei voida kiyttid uuden ja vaativamman liiketoimin-
nan kasvattamiseen ja kehittimiseen.”3°

Myos USA:n kunnallisteknisen yhtion eli Uponor ETI:n ongel-
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2 Jukka Kallioinen on tehnyt pitkdn uran Uponorin Euroopan kunnallisteknisessa
liiketoiminnassa.

mat nihtiin sellaisiksi, ettei niitd kyetty voittamaan yhtion toi-
mintaa saneeraamalla tai kehittamailla. Teknologian siirto Eu-
roopasta ei ollut osoittautunut toimivaksi. ETI:n kannattavuus oli
ollut enimmikseen kehno myés Uponorin omistuksessa. USA:n
markkinoidenlow cost -dynamiikka oli Uponorissa opittu, mutta
Euroopassa sovellettavaksi kilpailueduksi siité ei ollut. Toimin-
tatavat vanhalla jauudella mantereella poikkesivat toisistaan lii-
an paljon. Amerikkalaiseen tapaan ETI oli tdysin integroitunut
raaka-ainetoimittajaansa. Jukka Kallioinen muisteli havaintojaan
USA:n kunnallisteknisistd markkinoista: "Se oli niin bulkkilii-
ketoimintaa, ettd sellaista ei koskaan missiin muualla ole koettu.

Keith Lyons johti Englannin kaasuputkiliiketoimia ja myéhemmin Uponorin
lamminvesidivisioonaa.

Tuotteilla oli pdivin hinnat. Se oli kuin bensakauppaa tiilli. Kun
raaka-aineen hinta muuttui, se oli jo seuraavana piivini meidan

myyntihinnoissa. Ei se ollut siti, mitd me osattiin.”

Vuonna1998 ETTja RYBlaitettiin myyntiin. Uponor sai USA:n
tytaryhtiostidn muutamia alustavia tarjouksia. Kaupantekoon as-
ti ei edetty, silld tarjousten hintataso ei vastannut ETI:iin tehtyja
panostuksia. Myyntihaluja vihensi myos se, etta ETI teki1ggo-lu-
vunlopussa parempaa tulostakuin aiemmin. Ranskan-tytaryhtion
myyntiosoittautui vield kovemmaksi pahkiniksi. Kiinnostuneita
ostajia ei ilmaantunut, joten RYB:n myynnisti luovuttiin ja yhti-
ossidryhdyttiin valmistamaan valokuitukaapelien suojaputkia. Se

oli konsernin sisdinen teknologiasiirto Pohjois-Irlannista, josta
Uponor osti1gg8 valokuitukaapeliputkia valmistaneen yhtion. Te-
lekaapeliputkimarkkinoiden uskottiinlihivuosinakasvavan voi-
makkaasti, tai jopa rdjahtavan Internetin ansiosta.33!

1990-luvun jialkipuoliskolla taloteknisistd putkista tuliyhi sel-
vemmin Uponorin liiketoiminnan painopistealue. Niissi se oli joh-
tavavalmistaja, mutta muutkin pyrkivit tietenkin parhaansa mu-
kaan ottamaan osansalimminvesiputkien kasvusta. PEXveti puo-
leensauusiavalmistajia, sekd pienii ettd suuria. PEX-putkien val-
mistusteknologia oli ollut eksoottista vield 1980-luvulla, mutta nyt
patentit olivat rauenneet ja osaaminen oli levinnyt laajemmalle.
Markkinajohtaja Uponor vastasilisidntyvain kilpailuun vahvis-
tamalla teknologiapohjaansa ostamalla pienii innovatiivisia val-
mistajia ja hankkimalla jakeluyhtioiti elilisid kanavia jirjestel-
mamyyntiinsi.ss*

PEX-valmistuksessaan Uponor pyrki olemaan mukana kaikil-
la kolmella alueella eli lattialimmitys-, kiyttovesi- jalampopat-
terijarjestelmissi sekd kaikissa tuotesegmenteissi. Yhtio hankki
edullisinta PEX-b-tuotantoa ja ryhtyivalmistamaan Puolassa po-
lypropeenista PPr-putkea, "koyhin miehen limminvesiputkea”,
jotamyytiin runsaastiIti-Euroopassa. Ylivoimaisesti merkittiavin
lisdys Uponorin PEX-kapasiteettiin tuli kuitenkin Wirsbon ja He-
wingin tehtaiden isojen laajennusten myoti. Pohjois-Amerikassa
rakennettiin toinen tehdas Kanadan puolelle. Puolan Sochacze-
wiin, Varsovan lahelle, suunniteltiin jattitehdasta, jokavalmistai-

Unipipe-putkea asennetaan liikerakennuksen lammitysjarjestelmaksi Saksassa.

si polypropeeniputket koko limminvesidivisioonalle ja voisi val-
mistaa myos PEX-putkijirjestelmia.

Tehdas rakennettiin, mutta pian sen valmistumisen jilkeen
suunnitelmat muuttuivat. Wirsbossa tehtiin valmistustekninen
innovaatio, joka mahdollisti tuotannon huomattavan lisdimisen
ilman uusia tehtaita. Lisaksi alkoi nayttai siltd, ettd viisaampaa
kuin hankkia valtavastilisid PEX-kapasiteettia oli lisata kaytto-
vesijarjestelmissi kiytettyjen jirjestelmikomponenttien, eten-
kin metalli- ja muoviyhteiden, tuotantoa. Ne olivat avainasemas-
sa, kun komposiittiputket nousivat Uponorin nopeimmin kasva-
vaksi liiketoiminta-alueeksi.33
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Unicor taydentda
talotekniikan

uonna 1999 Uponor teki siirron, jolla se varmis-

putkijirjestelmien valmistajana. Yhtio hank-
ki omistukseensa saksalaisen Unicor Holding
AG:m.

Unicor oli kiinnostanut Uponoria jo pitkiin. Saksalaisyhtio oli
kyennyt ottamaan kotimarkkinoidensa rakennusbuumista paljon
irti. Se aloittilaitevalmistajana baijerilaisessa Hassfurtin pikku-
kaupungissavuonna1984. Reiluvuosikymmen myéhemmin Uni-
corilla oliviisitehdasta, 780 tyontekijid ja 60o miljoonan Suomen
markan liikevaihto, josta noin puolet tuli Uponoria kiinnostavis-
tataloteknisistd jarjestelmisti.

Uponorissakaavailtiin innovatiivisen Unicorin osake-enem-
miston ostoa jo sen kasvun alussa 1989, kun eris amerikkalai-
nen putkivalmistaja ryhtyi valmistamaan hyvin paljon Uponorin
Ultra Rib -putkea muistuttavaa viemariputkea Unicorin toimitta-
milla laitteilla. Uponor osti 1990-luvulla itsekin laitteita ja put-
kia Unicorilta.

Uponorini1gg7uudelleen herinnyt kiinnostus ei johtunut Ult-

V ti asemansa 2000-luvun johtavana taloteknisten

ra Ribistd vaan Unicorin kehittimistd komposiitti- eli moniker-
rosputkista. Niissa putken sisus ja paillys olivat muovia ja vilis-
si oli kerros alumiinia. Tulos oli kevyt ja kestavi, mutta PEX-put-
kea selvisti jaykempi putki. Komposiittiputkia kaytettiin kaytto-
vesi- jalimmitysratkaisuihin, joten ne kilpailivat samoilla mark-
kinoilla PEX-putkien kanssa. Eivit kuitenkaan aina samoista asi-
akkaista, silld komposiitti- ja PEX-putket enemminkin tiydensi-
vét toisiaan.

Taipuisa PEX-putkisopi parhaiten lattian alle ja ensiasennuk-
siin, upotettavaksirakenteisiin. Sen sijaan nikyviin jaivissi rat-
kaisuissa PEX havisi jaykemmille komposiittiputkille. "Meille oli
jo valiteltu asiakkaiden taholta, ettei meilli ollut komposiittiput-
kiatarjolla. Monet asentajat ja tukkukauppiaat olivat innostuneet
komposiittiputkista”, totesi Ake Forssell. 1990-luvun jalkipuolis-
kolla komposiittiputkien myynti kasvoi 30 prosentin vuosivauh-
tia. Unicor oli maailman johtava komposiittiputkivalmistaja, ja
sen perustaja Horst Rahn valittiin vuonna 1997 vuoden yrittajak-
si Saksassa.

Unicor kiinnosti Uponoria, ja kiinnostusta oli my6s painvas-
toin. Unicor oli kasvanut erittdin nopeasti, muttakasvulla oli hin-
tansa. Unicor kirsi kasvuyritykselle tyypilliseen tapaan raskaas-
tavelkalastista ja perheyritykselle tyypilliseen tapaan oman pia-
oman puutteesta. Sitd kiinnostivat Uponorin taloudelliset ja tek-
nologiset voimavarat seki valmiit jakelukanavat.33+

Neuvottelut kiynnistyivit vuonna 1997, mutta kauppa ei ollut

Unicorin paakonttori Baijerin Hassfurtissa.

yksinkertainen. Se vaati poikkeuksellisen paljon aikaa, neuvot-
telutaitoja ja luovimista sekd Suomessa etti Saksassa.

Ensimmiisissid neuvotteluissa padstiinyksimielisyyteen myy-
jalle tarkeastia rahoitusjarjestelysta jamallista, jossa Uponor ostai-
si 4o prosenttia Unicorista ja saisi option ostaa 5o prosenttia kak-
sivuotta myshemmin hinnalla, joka miiraytyisi Unicorin kan-
nattavuuden perusteella.

Uponorilla oli huonoja kokemuksia vihemmistsosuuksista.
Siksi yhtion hallitus pyysi toimivaa johtoa selvittimain, olisiko
sittenkin mahdollista hankkia enemmistoosuus Unicorista ker-
takaupalla. Uponor tarjosi Unicorin kolmelle omistajaperheelle
100 miljoonaa Saksan markkaa ja sitoutui sijoittamaan 50 mil-
joonaayhtion kehittimiseen. Kaikki Unicorin omistajat eivat kui-
tenkaan halunneet luopua paitosvallastaan. Lopulta kesilld 1997
tehtiin sopimus, jolla Uponor lunasti yhden omistajaperheen ulos
Unicorista. Uponor sai 40 prosentin omistusosuuden ja lupauk-
sen enemmistostd eli option 10,1 prosentin osuudesta kaksi vuot-
ta myohemmin.335

Optioon palattiin jovuoden kuluttua kesilla 1998. Silloin teh-
tiin sopimus, jossa Unicorin toimitusjohtaja Horst Rahn ja toinen
omistaja Dieter Pfister hyviksyivit enemmistén takaavan osuu-
den lunastamisen jo vuoden 1999 alussa. Uponorin kiire johtui
siitd, ettd Unicoriin oli yhtiossi jarjestetyn henkilostéannin joh-
dosta tullut runsaastilisid omistajia, ja he halusivat listata yhtion
porssiin Saksassa. Uponorilla, jonka emoyhtio Asko oli jo Helsin-
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gin porssissi, eitallaista tarvetta tai halua ollut.

Uponor lunasti 10,1 prosentin osuuden vuoden 1999 alussa.
Muutamaa kuukautta myshemmin piidstiin sopimukseen, jonka
mukaan Uponor sai koko Rahnin ja Pfisterin jaljelli olleen osuu-
den. Se nosti Uponorin omistusosuuden go prosenttiin ja hauta-
silopullisesti Unicorin pienomistajien porssihaaveet. Uponor te-
ki heille tarjouksen, joka oli samaa tasoa pidomistajien saaman
hinnankanssa. Syksyyn 1999 mennessi Uponorilla oli muutamaa
promillea vaille sata prosenttia Unicorin osakkeista.

Unicorin my6td konserniin tuliyli 1 ooo uutta tyontekijas ja
700 miljoonan markan liikevaihto. Saksasta tuli Uponorille en-
tista tarkedmpi. Sielld oli kaikkiaan yhdeksin tuotantolaitosta. Yli
viidennes konsernin liikevaihdosta syntyi Saksassa ja vield suu-
rempi osuus tyontekijoista puhui saksaa didinkieleniain. Melkein
joka kolmas uponorilainen oli saksalainen.

Uponor joutui maksamaan Unicorista paljon enemmin kuin
vuonna 1997 oli arvioitu, mutta hinnalle saatiin katetta. Unicor-
kauppa nostilimminvesijirjestelmien osuuden Uponorin koko-
naismyynnisti melkein puoleen. Lihes kuuden miljardin markan
liikevaihto ja 5 oo tyontekijii tekivit Uponorista joksikin aikaa
maailmaan suurimman muoviputkifirman.

Maailman suurimman titteli hiveli itsetuntoa, mutta liike-
toiminnan kannalta paljon merkityksellisempai oli, ettd Unicor-
kaupalla Uponor sai, mitd halusi eli markkinajohtajuuden kom-
posiittiputkissa. Ne tiydensivit Uponorin jirjestelmii ja myivit

Ake Forssell ja Horst Rahn Unicor-kauppojen aikaan.

hyvin. Unicorin teknologiaan perustuneista Unipipe-putkista tu-
li nopeasti hyvin merkittiva osa Uponorin taloteknista jarjestel-
mamyyntia.

Heikki Mairinoja jakoivuonna 2007 yhitunnustusta paaneu-
vottelijoille: "Se ratkaiseva tekiji siini asiassa oli se, etti Ake Fors-
sell ja Jukka Rausti kykenivit rakentamaan Horst Rahnin kanssa
niin hyvin henkilokohtaisen suhteen, etti he pystyivit vetimain
sen neuvottelun lapi. Horst Rahn oli tillainen henkeen ja vereen
astiyrittiji, joka oli saanut Saksassa merkittavid huomionosoituk-
sia siitd kuinka hin oli rakentanut Unicor-yhtion. Ja ettd hanluo-
puu koko tista gloriasta, niin kylld siina on tehty valtava tyo, jossa
on perusteltu, minka takia se on parempi ratkaisu.”

Neuvotteluihin osallistunut talousjohtaja Jyri Luomakoski
muisteli, ettd keskeisid aihepiireji niissa olivat pidomahankin-
ta ja Unicorin kehityksen jatkuminen. Jos Unicor olisi listautu-
nut Frankfurtin porssiin, Uponorin intressi rahoittaa ja kehit-
tdd Unicoria olisi olennaisesti pienentynyt. Se oli painava argu-
mentti Unicorin perustajaomistajille. Tietenkin kauppaan liittyi
myos taloudellisia arvoja. Fitiedetd millaiselle tasolle Unicorin ar-
vo olisi Frankfurtin porssissi asettunut, mutta ostajan nikokul-
masta Unicorin myyjit saivat hyvin hinnan. Myo6s yhtion henki-
lostoantiin osallistuneet tyontekijat pystyiviat 1999 myymiin pa-
rivuotta omistamansa osakkeet kunnon voitolla. "Hassfurtin alu-
eella on kylla monta omakotitaloa rakennettu niilld rahoilla”, to-
tesi Luomakoski.33

Oraksesta omistaja,
toimitusjohtaja Askosta

ortum syntyivuonna1998 Nesteen ja Imatran Voi-

man yhdistyessd. Samana vuonna uusi energia-
F jatti myi Borealis-puolikkaansa ja laittoi myyn-

tiin my6s Asko-osuutensa. Kauppa toteutui syys-
kuussa 1999. Valtaosan Fortumin parinkymme-
nen prosentin osuudesta osti Paasikivien sukuyhtio Oras Yhtiot
Oy. Loput menivit Askoa jo aiemmin omistaneille vakuutusyh-
tio Sammolle ja elikeyhtio Varma-Sammolle. Kauppa lopetti spe-
kulaatiot siitd, kuka tulisi kayttimaiin Nesteen jilkeen suurim-
man omistajan 4antd Uponorissa. Oras ei ollut veikkauslistan
kirkipddssi. Sen mukaantulo oli yllitys sekd markkinoille etta
uponorilaisille. Uponorin liikevaihdosta endid kymmenen pro-
senttia tuli Suomesta, eiki seuraavan pidomistajan enidi odotet-
tu olevan suomalainen.

Kauppaa julkistettaessa Oras kertoi olevansa teollinen omis-
taja, joka ei ollut liikkeelld pelkistidn sijoitusmielessi. Uponorin
tapaan Oras olivahva Suomessa ja kansainvilistynyt. Oras valmis-
ti nelja viidestd Suomessa myydysti vesihanasta, ja 60 prosent-
tia sen liikevaihdosta tuli ulkomailta. Yhti6 valmisti vesihano-
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jajaventtiileji, joten sen toimiala sivusi Uponoria. Yhtiéiden yh-
teinen alue oli talotekniikka. Oraksen hallituksen puheenjohtaja
Pekka Paasikivi kuitenkin torjui ajatuksen yhtividen vilittomas-
td fuusiosta. Hinen mukaansa Oras oli kiinnostunut Uponorista,
koska se ymmaérsitoimialaa janiki Uponorin tulevaisuuden kiin-
nostavana.3¥?

Oras teki hyvia tulosta. Vuonna 1998 sen liikevaihto oli 670
miljoonaa markkaa ja liikevoitto 120 miljoonaa. Se ei mennyt ra-
hoittajille, silli yhtié oli kiytinnossi velaton. Silti 6oo miljoonan
markan kauppa oli Oraksen omistajille iso investointi, niin iso, et-
td Pekka, Jukka ja Jari Paasikivi padtyivit ostotarjouksen jattami-
seen vasta pitkidn harkinnan jilkeen.

Mandatum olivuonna 1998 etsinyt ostajaa Fortumin osuudelle
jakysellyt myos Oraksen kiinnostusta. Kaupan suuruus ja Askon
Orakselle vieraat toimialat, huonekalut, kodinkoneet, lattianpaal-
lysteet, olivat kiddntineet vaa'an aluksi asentoon "ei kiitos”.

Siini se olikesidin 1999 saakka. Silloin Pekka Paasikivi sai tie-
don, ettd Fortumin osakepotilla oli ostaja, joka oli liikkeelli tosis-
saan. Raumalla mietittiin asia uudelleen. "Soitin Eero Aittolalle.
Hin olilomilla ja golf-kentilld. Hin sanoi, ettd kylla ratkaisu on
loydettava, ettd jos sinulla on katta pitempid, niin aloitetaan kes-
kustelut.” Oraksen kiinnostusta lisisi se, ettd vakuutusyhtist oli-
vat valmiit ostamaan neljanneksen Fortumin potista ja myos se,
ettd Asko oli lupauksensa mukaan jatkanut divestointejaan. Ko-
dinkoneet ja parketinvalmistus eivit edelleenkiin sopineet Orak-

sen suunnitelmiin, mutta kesilld 1999 tiedettiin, ettd niisti luo-
puminen oli endi ajan kysymys.

Fortumille Oraksen mukaantulo oli helpotus. Jukka Viinasen
mukaan Fortumissa ei ollut suurta innostusta myyda isoa osuutta
pitkaaikaisesta yhteistyokumppanista kilpailijalle, jonka omis-
tajien kiinnostuksen Viinanen arvioi olevan “ei-teollista” alku-
perdd. "Se oli erds englantilainen firma, mikis perhana sen nimi
nyt oli... En kumminkaan koskaan innostunut siiti ajatuksesta,
se olisi ollut Uponorinloppu, ei mikidn kunniakas paitos Nesteen
pitkille omistukselle.”

Oraksen javakuutusyhtioiden kanssakilpaileva ostaja oli brit-
tildainen porssiyhtio Glynwed, joka kilpaili Uponorin kanssa myos
maailman suurimman muoviputkiyhtion tittelistd. Brittiyhtion sil-
loiset piddomistajat, pidomasijoitusyhtiot, nikivit, ettid Glynwe-
din merkittiva Uponor-omistus tai kahden suurimman Glynwe-
din ja Uponorin fuusio olisi tuonut omistukselle huomattavaa li-
sdarvoa. Jos fuusio olisi toteutunut, Uponor olisi tullut Helsingin
sijasta listatuksi Lontoon porssiin, osana uutta maailman ylivoi-
maista markkinajohtajaa. Ajatus lihemmaisti tuttavuudesta ei ol-
lut Uponorissakaan vieras. Glynwedin kanssa oli keskusteltu yh-
teistydsti pitkin 1990-lukua.33®

Oraksen mukaantulon myo6ti Fortum l6ysi osakkeilleen ostajan,
joka ilmoitti sitoutuvansa Uponoriin pitkijianteisesti. Se oli Fortu-
mille tirkeda. Britanniassatimi perustelu suomalaisten keskinii-
selle kaupalle saattoi hyvinkin kuulostaa "kauppapolitiikalta”. Joka

tapauksessa Suomen ulkopuolella kokoonsa nihden erittidin roh-
kean liikkeen tehnytti raumalaisyhtisti epdiltiin jopa Fortumin
bulvaaniksi. Sen uskottiin ensimmaiisen tilaisuuden tullen teke-
vian kaupan, johon valtionyhtio6 ei ollut imagosyista voinut ryhtya.
Pekka Paasikivi sai parin seuraavan vuoden aikana useita yhtey-
denottoja, joissa Orasta houkuteltiin kaupantekoon. "Lihinni sii-
ni olitillainen merger-ajatus tai sitten, ettd enemmisto oli Glyn-
wedilla.” Ajatus ei Paasikiven mukaan omistajakuntaa sytyttinyt.
"Se tuli meidin lisiksi muiltakin omistajilta, ettd Uponorista pi-
tdd saada hyvi suomalainen porssiyhtio. Sitd eilihdetd myymaidn
eikd fuusioimaan.™39

Askon lopetettua toimintansayhtion keskushallinto jiitarpeet-
tomaksi. Ongelma ei ollut suuri, silld Askon hallinto oli jo 1980-lu-
vulla saneerattu pieneksi ja se oli sen jilkeen edelleen supistunut,
jaikaidntynyt. Askon toimitusjohtaja Jarmo Rytilahti siirtyi pie-
nen esikuntansa kanssa Lahdesta Espooseen.

Rytilahti jatkoi Uponoriksi muuttuneen Askon toimitusjoh-
tajana. Hin oli istunut jo vuosikymmenen Uponorin hallitukses-
sa. Silti nimitys oli yllitys useimmille Uponorin tyontekijoille.
Uponorin suhde Askoon oli yhi edelleen ollut hieman samankal-
tainen kuin Upo-Putken ja Askon suhde parikymmenti vuotta ai-
emmin. Tapiolan paikonttorissa ei ollut totuttu ajattelemaan, et-
tiLahdessasyvillisestiymmarrettiisiin Uponorin kansainvilis-
td liiketoimintaa.

Uponorissa oli ostettu yrityksii ja Askossa oli myyty. Askon

£ Jarmo Rytilahti kdynnisti Uponorin 2000-luvun alun rakennemuutoksen.

purkaminen oli yhi kesken. Uponorin hallituksessa nihtiin, ett
Jarmo Rytilahti oli oikea henkil6 jatkamaan toimitusjohtajana ja
viemidn loppuun Uponoriin siirtyneiden Askon vanhojen liike-
toimintojen myynnin. Rytilahdella oli my6s kokemusta porssiyh-
tion johtamisesta. Lisiksi Uponorin strategiaa oltiin hallitukses-
satarkistamassa suuntaan, johon uskottiin olevan vaikea edet il-
man toimivaan johtoon tehtyji muutoksia.
Viisitoistavuotisenuran Uponorissatehnyt Heikki Mairinojani-
mitettiin varatoimitusjohtajaksi. Han siirtyi pian muualle, ja myos
toinen Uponorin kasvukauden keskeinen vaikuttaja Jukka Rausti
jattiyhtion. Rausti oli nimitetty Uponorinlimminvesidivisioonan
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Uponor Oyj:n hallitus vuonna 2000. Istumassa Pekka Paasikivi ja
Hannu Kokkonen. Heiddn takanaan Horst Rahn, Matti Niemi, Jukka Viinanen
ja Niilo Pellonmaa.

johtoon vuoden 1999 alusta Ake Forssellin siirryttyi elikkeelle.
Raustin lahtoon liittyivit keskeisesti uuden johtoryhmin sisiiset
sovittamattomat nikemyserot, etenkin multi brand — multi channel
-liiketoimintamallin eduista ja haitoista.

Raustin eron jilkeen Uponorin 198o-luvunlopulta saakka sa-
massa peruskokoonpanossa toimineesta johtoryhmaista oli jiljel-
la enida kehitysjohtaja Kari Norbiack. Vuonna 2000 johtoryhmiaian
kuuluivat Rytilahden ja Norbackin lisidksi talousjohtaja Jyri Luo-
makoski ja lakiasiainjohtaja Marja Hanski.

Hallitus uudistui hieman hitaammin. Suurin muutos oli For-
tumin edustuksen paattyminen. Jaakko Ihamuotila jatti hallituk-
sen syksylld 1999 ja Jukka Viinanen kevaillid 2001. Unicorin pe-
rustaja jatoimitusjohtaja Horst Rahn valittiin konsernin hallituk-
seen keviillid 2000. Sielld hinen keskustelukumppaneinaan oli-
vat uusi hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja. Pekka Paa-
sikiven mukaan Uponorin suunnasta kiytiin keskustelua uudelta
pohjalta. "Kun Unicor oli aikanaan ostettu, Horst Rahn oli sano-
nut, ettd ostajia oli ollut muitakin, mutta hin myi Uponorille sen
takia ettd muut olisivat heti integroineet Unicorin itseensi. Rah-
nille oli syntynyt se kisitys, ettd Unicor jatkaa Unicorina ja heisti
tulee Uponorin limminvesidivisioonan keskus ja etta Unicor saa
ostaauudet yritykset janeliitetian heihin. Sitten meni puolivuot-
tajatulivat Paasikivi ja Rytilahti, jotka ilmoittivat, ettd ei tima nyt
ihan ndin mene ja me aiomme ruveta konsolidoimaan titi firmaa
jatisti tulee yksi brindi ja se on muuten Uponor.”

Lisdd markkinaldhtoisyytta

uonna 2000 Uponorin toimitusjohtaja Jarmo Ryti-

lahti sai kiinteistoji vaille valmiiksi puoli vuosi-

-\ / kymmenti kestineen projektinsa Askon purkami-
seksi. Uponor myi Upofloorinlattianpiillystuotan-

non sekd Upon kodinkonetuotannon. Kaupoista tu-

loutui likvidiid omaa padomaa, ja kun yhtiot veivit velkansa mu-

kanaan, myynnit vihensivat merkittivisti konsernin korollisen
vieraan pidoman miirii. Velkavetoisesta yhtiosta oli tullut vaka-
varainen. Uponorin omavaraisuusaste nousijo hyvinlihelle 5o:td
prosenttia. Vuosi2o00 oli hyvid myos Uponorin varsinaisille liike-
toimille. Englannissa tehtiin ennityskauppa British Gasin kans-
sa. Sen arvo oli optiovuosineen 265 miljoonaa euroa. Edelliseni
vuonna hankittu komposiittiputkiliiketoiminta sujui erinomai-
sesti. Unicorin mukanaolo koko vuoden nosti konsernin liikevaih-
don 1,35 miljardiin euroon, edellisen vuoden lukemiin yritysmyyn-
neistd huolimatta. Liikevoitolla mitaten vuosi 2000 oli paras sitten
vuoden 1994.. Uponorin liikkeelle laskeman 100 miljoonan euron
sarjalainan ensimmiinen erd teki hyvin kauppansa.
Uponorillaolivaraayritysostoihin, muttei entista kiiretta tehda
niitd. Kun Talouselimi-lehden toimittaja vanhasta muistista ky-
seli, mistipdin yhtymai aikoi hankkia seuraavan uuden tytaryhti-

Uponorin sulanapitojdrjestelmaa asennetaan Gardermoenin lentokentalle
Oslossa 1999.
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on, Jarmo Rytilahti vastasi, ettd Uponorista oli tullut entistd ron-
kelimpi. Tulevia siirtoja harkittaisiin kaikessa rauhassa janiiden
pitdisi istua Uponorin uuteen strategiaan.

1980-luvulta lahtien Uponorin strateginen tavoite oli ollut
nousta maailman johtavien muoviputkivalmistajien joukkoon —
myos tuotannon mairalli mitaten. Padomistajan vaihtumisen myo-
td tamai tavoite menetti merkityksensi. Orakselle ei ollut tirkeia,
ettd Uponor kiytti paljon raaka-ainetta vaan se, ettd Uponor oli
suurin tai kyllin suuri niilli markkina-alueilla, joilla se halusi
ollalisni ja niissd tuotteissa ja jirjestelmissi, joita se halusi val-
mistaa. Nesteelle tirkeysjarjestys oli ollut ensin tonnit sitten tu-
los, Orakselle tulos painoi paljon enemmain.

Pekka Paasikivi muisteli silloista viestidin toimivalle johdolle:
"Meidin sanoma olisilloin se, ettd tehokkuutta piti saadalisad, kan-
nattavuutta ylemmis javelkoja ruvetavihentimiain. Jase olitalon
sisdllakin jo havaittu, ettd strategia oli ollut raaka-aineliht6inen.
Markkinaldhtoisyyttd piti saadalisdd.”s4°Kannattavuuden, ja tulok-
senjaon, korostaminen sopi tietenkin myos siihen, ettd Uponorista
oli tullut porssiyhtio, jonka tuli tuottaa omistajilleen tasainen tai
veld mieluummin tasaisesti kasvava osinkovirta.

Markkinalahtéisyytta Uponorissa oli jo opeteltu. Borealis oli
taittanut terian raaka-ainelihtoiseltd kasvustrategialta. Strategi-
nen yhteistyo Nesteen kanssa ei 199o-luvun jilkipuoliskolla ollut
endi ohjaillut Uponorinyritysostoja. Nyt konsernista haluttiin sii-
vota sellainen raaka-ainelihtéisyyden perinto, joka ei Uponorin

Salt Lake Cityn olympiakylddn asennettiin Uponorin sulanapitojérjestelma vuonna
2002.

Uponor kehitti ensimmaisend maailmassa pientalon kayttdvesiputkistoon
liitettavan sprinklerjarjestelman.

uuden johdon mielesti istunut 2000-luvun kilpailuymparistoon
tai porssiyhtiolle asetettuihin tuotto-odotuksiin.

Uutta strategiaalaadittiin tilanteessa, jossa PEX-valmistuskin
oli muuttumassa huippuosaamisesta valtavirraksi ja helpoiten ja
edullisimmin valmistettavissa olleen PEX-b:n osalta bulkkituo-
tannoksi, jossakilpailtiin pelkilldhinnalla. 199o-luvun puolivi-
lissid Uponorin hallitsemillalimminvesiputkimarkkinoilla oli ol-
lut viitisentoista kilpailijaa, viisi vuotta myohemmin niiti oli vii-
sikymmenti. Monet uusista yrittdjista olivat myyntiyhtisita, jot-
kaeivititse PEX:id valmistaneet, vaan myivit muiden valmistamia
tuotteita omilla jirjestelmidmerkeilladan. Siten ne kykenivit tehok-
kaastikilpailuttamaan valmistajia. Kilpailunlisiantymisti eivoi-
nut estid myoskdin komposiittiputkissa. Uponor oli 1990-luvun
lopulla ostanut useita pienii jarjestelmamyyntiyhtioita, mutta se-
kidn ei ndyttanyt tarjoavan kestiavii kilpailukeinoa.

Jarmo Rytilahti ja Kari Norbick esittelivit loppuvuodesta 2001
Uponorinuuden strategian sijoittajille, analyytikoille, toimittajille ja
muille kiinnostuneille. Samassa yhteydessi yhtio julkisti ensiker-
ran missionsa, visionsa ja arvonsa. Niissi kiteytyivit sekd toimin-
taympiristossi ettd omistajakunnassa tapahtuneet muutokset.

Visio paljasti, ettd Uponor aikoi rakentaa tulevaisuutensa ra-
kennuksissajaniidenliheisyydessitarvittavien taloteknisten put-
kijarjestelmien varaan ja ettayltiopaistd uusien markkinoiden val-
taamista yhti6ltd oliturhalihiaikoina odottaa. Unicor tekivuonna
2000 merkittivin laitekaupan Kiinaan, mutta talouskriisista toi-

puvaan Aasiaan Uponor-konserni ei aikonut laajemmin edetd. Paa-
markkina-alueiksi nimettiin Eurooppa ja Pohjois-Amerikka.
Talotekniikka oliluonnollinen painotus. Se yhdisti Uponoria ja
Orastajase sopitavoitteeseen parantaa konsernin tulosta. Toimi-
alana talotekniikka oli koko 1990-luvun kasvanut nopeammin ja
tehnyt paremman tuloksen kuin konsernin perinteinen paatoimi-
alakunnallistekniikka. Missionsa mukaan Uponor halusi tarjota
"kokonaisratkaisuja hyvian elimian”. Se kiteytti tavan, jollayhtio
halusi erilaistaa tuotteensa ja erottua muista jiarjestelmétoimitta-
jista. Uponor pyrkivastaamaan monien tutkimusten esille nosta-
maan globaaliin megatrendiin, jonka mukaan ihmiset arvostivat
yhi enemmin mukavaa ja terveellistd asumista sekd puhdastaym-
piristod. Konsernin motto kuului: "Bringing comfort to life”.
Konsernin brindisuunnitelman mukaan kilpailijoistatulijat-
kossa erottua toimintatavalla, eituotteilla. Uponor halusi padstala-
helle tuotteidensaloppukayttsjaa. Talonrakentajat eivit keskimaia-
rin olleet kiinnostuneita putkien teknisistd ominaisuuksista, vaan
he halusivat mukavan javarman taloteknisen jarjestelmin. Uponor
rakensi omista jayhteistyokumppaneidensa tuotteista talonraken-
tajille mahdollisimman kattavan paketin. Laajimmillaan se sisal-
sivesikiertoisen lattialimmityksen, optimoidun energiansaiston,
kiyttovesijarjestelman, jatevesiratkaisun, puhtaan sisdilman, tie-
toliikenneratkaisun ja palonsammutuksen. Ja samaltaluukulta sai
myos asennuksen, huollon, rahoituksen ja vakuutukset.
Strategiaesittelyssi jitettiin kertomatta sithenliitetyt sisdiset
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Unipipe-jdrjestelman pinta-asennus.
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taloudelliset tavoitteet. Niihin kuului liikevoiton nostaminen ai-
emmalta alle kymmenen prosentin tasolta viiteentoista. Myos va-
kavaraisuutta oli edelleen lisittivi, jotta Uponor voisitarvittaessa
ottaa osaa toimialansa rakennejarjestelyihin. Liikevaihdon kas-
vutavoite oli kymmenen prosenttia. Se tuli saavuttaa pidosin or-
gaanisesti.3* Tavoitteet olivat kovia, mutta kannattavaan kasvuun
nihtiin mahdollisuuksia. Euroopanrakentamisenlievii alakuloa
paikkasi erinomainen meno Pohjois-Amerikassa. Sielli oli edel-
leen runsaasti tilaa Uponorin menestystuotteille. USA:n lammi-
tysmarkkinoista vesikiertoisilla jirjestelmilli oli vasta muutaman
prosentin markkinaosuus.

Toimintaymparisto tarjosi muitakin lupaavia trendeji. Julkinen
rakentaminen kasvoi ennusteiden mukaan asuinrakentamista ta-
saisemmin, mikiloiventaisi asuinrakentamisen suhdannekuop-
pia. Vanhojen putkistojen saneeraustarve tulisi edelleen kasva-
maan kaikkialla, samoin huoli ymparistosti. Haja-asutusalueiden
jatevesille pitildhivuosinaloytad ratkaisu, ja Uponorilla olisiihen
hyvii tuotteita. Konsernin tuotekehitysputkessa oli monia muita-
kininnovaatioita: elektroniset informaatio- ja ohjausjirjestelmit,
sprinklerjirjestelmit, aurinkopaneelit. Myos konsernin perintei-
siin jirjestelmiin oli tehty sekd asentamista helpottavia ettd put-
kienteknisii ominaisuuksia parantavia keksintoji. Asentajat oli-
vat mieltyneet konsernin lanseeraamaan Quick & Easy -liitosjir-
jestelmain, ja taysin ilmatiivis kayttovesiputki toi puhdasta vetti
tarvittaessa myos saastuneiden maa-alueiden lapi.3+

Tiiviimpaan kuosiin

uonna 2001 asetetut taloudelliset tavoitteet edellyt-

liiketoiminnan kriittistd tarkastelua. Uponorilla
oliuseitayksikoitd, jotka tekivit positiivista tulos-
tavain suhdannehuipulla. Aiemmin olijo paadytty
siihen, ettd toivottomista tapauksista voidaan luopua. Silti ajatus
olisiihen sakkakulkenut enemméinkinniin, ettd jokainen sillan-
pédd olilaajennettavissa kestiviksija kannattavaksivalloituksek-
si, jos jaksettiin tehdd kehitystyotd ja odottaa mahdollisuutta vah-
vistaa markkina-asema riittaviksi. Unden strategian myota paa-
dyttiin viimeistdidn vuoden 2002 alussa johtopiitokseen, ettd oli
luovuttava kaikista kunnallisteknisid putkia valmistaneista ty-
tiaryhtioisti, joilla ei silloisilla markkinaosuuksillaan ollut mah-
dollisuuksia paastd asetettuihin tavoitteisiin.34

Ennenvuotta 2003 liiketoimintojen myynnit kuitenkin rajoit-
tuivat konsernin kiinteistoryhméiin. USA:ssa kunnallisteknisii
putkiavalmistanut Uponor ETI oli ollut myynnissa jo vuosien ajan,
mutta tarpeeksi hyvai tarjousta ei ollut kuulunut.

Euroopassa oli odotettu toimialan ripeaa konsolidoitumista
jajoitakin isoja liikkeita oli nihtykin. Kilpailijoista belgialainen
ETEX oli hankkinut jittikaupalla Glynwedin javanha tuttu Wavin

v tivit litketoiminnan kehittimisen ohella vanhan

Heino Stiifen. Veltan pitkdaikainen johtaja.
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oli ostanut muun muassa norjalaisen Icopalin, jota Uponorkin oli
havitellut. Kaupoilla oli haettu kerralla paljon lisii kokoa tai isoa
paikallista markkinaosuutta. Pienemmisti yrityksista tai pienista
markkinaosuuksista kukaan ei enaa tuntunut olevan kiinnostu-
nut. Uponorin Keski- ja Etela-Euroopan kunnallisteknisten yhti-
oiden myyntitunnustelut osoittivat, ettei niitd hevin saataisi myy-
tyd kaikkia kerralla ja ettd oikean ostajan l6ytaminen jokaiselle
erikseen tulisi olemaan iso urakka.

Yritysmyynneissi ei edetty, mutta muita tehostamistoimia oli
mahdollistatehdd nopeammin. Niissi linjana oli padllekkaisyyk-
sien poistaminen seka tuotemerkkien ja myyntikanavien vihenti-
minen. Linja johti viijaamaitti yhteentérmaykseen multi brand -
multi channel -mallin kanssa. Brandien ja jakelukanavien erilli-
syys jalukuisuus oliviisitoista vuotta aiemmin maksimoinut kas-
vun Keski-Euroopassajaratkaissut vakavat konsernin sisiiset on-
gelmat. Nyt konsernijohdossa maailman nihtiin muuttuneenniin,
ettimallin haitatylittivit edut. Pidomistajalla oli asiasta myos kay-
tinnon kokemusta. "Meilli oli se vahva nikemys, ettd kun men-
niin eteenpiin ja bisnes on tullut kypsemmaiksi, niin on konso-
lidoitava. Monien brindien yllapito on kallista ja johtaa kilpailu-
kyvyn menetykseen. Oras oli aina ollut yhden brandin talo. Me
nihtiin, ettd jollei konsolidoi, kustannusrakenne on epiedulli-
nen ja miti suurempi yritys, siti hankalammaksi se menee”, to-
tesi Pekka Paasikivi.

Yhteen briandiin ei hypitty kerralla. Uponor nimettiin 2001

Uponorin messuosasto vuonna 2002.

konsernin kattobrandiksi, mutta vahvimmat tuotenimet Wirsbo,
Unipipe ja Ecoflex jdivit itsendisiksi alabrindeiksija jirjestelmini-
miksi. Saksankieliselld alueella my6s isot myyntiyhtiot Velta ja Po-
lytherm saivat jatkaa itsenidistd toimintaansa.

Ajatus brindien ja jakelukanavien yhdistdmisesta heritti Sak-
sassa kiivasta vastustusta. Talvella 2001 paikallisten myyntimies-
ten kokouksessa paiadyttiin Heino Stiifenin, monien uponorilais-
ten arvostaman Veltan vetdjin, johdolla yksimieliseen kannanot-
toon, jonka mukaan Uponor Rohrsysteme -jakeluyhtion ja Wirsbo-
Velta GmbH:n fuusiossa ei olisi ollenkaan jarked. Se johtaisi pie-
niin sddst6ihin ja suuriin menetyksiin 344

Saksalaisten myyntimiesten kannanotto ei jidnyt ainoaksi
kritiikiksi keskushallinnon suunnitelmia kohtaan. Uponor oli
koko kasvunsa ajan antanut ostettujen yritysten jatkaa entisel-
l4 johdolla, jarjestelmilld, organisaatiolla ja yrityskulttuurilla.
Suomesta niiden liiketoimintaan oli puututtu vasta vaikeuksi-
en ilmettyi ja jos paikallisin voimin muutosta ei ollut saatu ai-
kaan. Uponorinulkomaalaiset johtajat olivat tottuneet siihen, et-
tei padkonttori pyrkinyt kovin paljon ohjailemaan. Pekka Paasi-
kivi muisteli hajautetusta toimintamallista kuulemaansa metafo-
raa: "Joku niisti ulkomaalaisista sanoi, ettd Uponor on tosi "ni-
ce guy’, he ostavat sinulta auton ja antavat sitten seki auton et-
td avaimet takaisin.”

Hajautettutoimintamalli oli mahdollistanut 4drimmaiisen ke-
vyen keskushallinnon ja antanut vapautta seka divisioonien etta
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tytaryhtioiden johdolle. Kolikon kdantopuoli oli se, ettei konser-
niin ollut muodostunut yhteisti kulttuuria ja yhteisid arvoja. Nyt
ne pyrittiin luomaan. Sekin osoittautui seki runsaasti aikaa etta
energiaa vaativaksi urakaksi.

Syksylld 2002 Pekka Paasikivi ja Jarmo Rytilahti paatyivit neu-
vonpidossaan siihen, ettd oli aikavaihtaakonsernin vetiji nuorem-
paan. Paasikivi muisteli keskustelua: "Uponorissa oli niin monta
vahvaa kulttuuria. Ruotsalaiset, saksalaiset, amerikkalaiset, Velta
jaWirsbo. Haaste oli tietenkin valtava. Jarmo varmaan teki sellai-
sen johtopaitoksen, ettd aika raskasta timi on. Han halusi kiyt-
tdd sopimuksessaan ollutta mahdollisuutta siirtyd elikkeelle kuu-
sikymppiseni.”

Rytilahti ei luopunut Uponorista kokonaan. Senior Advisorina
hinentehtivikseen jii Uponorin Askolta perimin kiinteistomas-
san myynti. Se oli yhtivitetty Renor Oy:hyn, jonka Uponor lop-
puvuodesta 2004 myi Grouse Holding Oy -nimiselle yhtislle. Sen
omisti hieman toistakymmenti kiinteist6alan sijoittajaa. Jouk-
koon kuuluivat Jarmo Rytilahti ja Askon ja Uponorin hallitukses-
sa pitkdn uran tehnyt Niilo Pellonmaa. Kaupan velaton arvo oli
noin go miljoonaa euroa, mika tyydytti Uponorin talousjohtaja Jyri
Luomakoskea. “Se ajoitus oli hyvi heille ja me olimme tyytyvai-
sid, kun padsimme eroon, jaihan tyytyviisid milld ehdoilla. Niis-
td kiinteistoistd ei sithen maailman aikaan saanut enempai. Kil-
pailevia ostajakandidaatteja eiloytynyt, vaikka investointipank-
kiiri niitd etsi.”

Rakennemuutos

kiihdytyskaistalle

ponorin hallitus paitti Jarmo Rytilahden seuraajasta

miki Oyj:ssatehnyt KTM Jan Lang. Pekka Paasikivi
kertoi etsineensi yhdessa hallitukseen kuuluneen
Matti Niemen kanssa vetdjid, jolla olisi kansainva-
lisen kokemuksen ohella "toimeenpanopoweria” ja joka viihtyisi

U talvella 2003. Hin oli kansainvilisen uran Huhta-

“toteuttamisympiristossi, lihelld organisaatiota.”

Jan Lang muisteli, ettd odotukset olivat alusta alkaen selvit.
"Perusviesti oli kannattavuuden nostaminen. Se oli signaali, jon-
kahallitus antoi minulle haastatteluvaiheessa. Toinen signaali oli
yhtién kokonaisvaltainen tehostaminen.”

Kuten usein tapahtuu, uuden toimitusjohtajan ensimmadisiin
toimiin kuului organisaatiouudistus. Aluksi uusittiin johtoryhma.
Langlakkauttiliiketoimintadivisioonien erilliset hallitukset ja pe-
rusti konserniin uuden johtoryhmin. Siihen tulivat varatoimitus-
jatalousjohtaja Jyri Luomakoski, kehitysjohtaja Kari Norbick, talo-
teknistiliiketoimintaa Euroopassa johtanut Dieter Pfister, Pohjois-
Amerikan liiketoimintoja johtanut Jim Bjork sekd Euroopan kun-
nallisteknista puolta vetinyt Jukka Kallioinen.

Toimitusjohtaja Jan Lang.
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Talousjohtaja ja varatoimitusjohtaja Jyri Luomakoski.

Laajempaa nikemysti Lainghaki kiertaimailla konsernin kaik-
kiyksikot. "Kaytin ensimmaiiset pari kuukautta firmaan ja ihmi-
siin tutustumiseen, bisnekseen jaliiketoimintamalleihin. Yritin
selvittid timin bisneksen avainmenestystekijat.”

Jan Lang aloitti toimitusjohtajana elokuussa 2003, jauusi stra-
tegia julkistettiin jo ennen joulua. Strateginen suunnittelu kuu-
lui johtoryhméin tehtaviin, mutta joulukuun 2003 strategian Lang
teki Jyri Luomakosken kanssa. "Me teimme Janin kanssa kolmen
vuoden, 2006:een asti, strategian ja suunnitelman siiti, mitki bis-
nekset silloin ovat jiljelld, ja mihin tulostasoon ne voivat pais-
td. Lihtokohtana oli "base performance”, ja sitten laskimme mi-
ki on maksimitulos, jos kaikki menee hyvin. Ne olivat isot Excel-
harjoitukset, nurkkahuoneessa istuskeltiin, flipin ja pc:n ddrel-
14”7, muisteli Luomakoski.

Strategia laadittiin pikavauhtia, mutta sen myétd syntyilahi-
vuosiksi selked toimintasuunnitelma. Laskelmat osoittivat, ettd
maksimitulokseen paaseminen edellytti konsernin kaiken Pohjo-
lan ja Britannian ulkopuolisen kunnallisteknisen tuotannon maa-
ritietoista purkamista. Ja my6s sen, ettei purkaminen onnistui-
si ilman kuluja. Rakennemuutoskulujen kokonaissumma nou-
si noin 55 miljoonaan euroon. "Jan onnistui sen myos hallituk-
seen kauppaamaan, ettd kylli tase kestid, tdssda on nyt vain pur-
tava katkera kalkki.”

Valtaosa rakennemuutoskuluista, 45 miljoonaa, kirjattiin ra-
sittamaan vuoden 2003 tulosta, joka siksi painui heikoimmaksi

2 Jim Bjork oli eri johtotehtdvissd kasvattamassa Uponorin Pohjois-Amerikan
liiketoimintoja niiden alusta vuoteen 2006.

sittenvuoden 1985. Jatkossa uudelta johdolta odotettiin paljon pa-
rempaa. Odotukset tulivat myos hallituksen ulkopuolisten omis-
tajien tietoon, silld joulukuun 2003 strategiaesittelyn yhteydes-
si Uponor julkisti ensi kerran taloudelliset tavoitteensa. Ne oli-
vat yli viiden prosentin orgaaninen vuosikasvu, 12 prosentin lii-
kevoitto, yli 20 prosentin tuotto sijoitetulle pidomalle ja vihin-
tddn 5o prosentin omavaraisuus. Osinkoina luvattiin jakaavihin-
tadan puolet tuloksesta.

Julkisissa tavoitteissa kasvusta ja kannattavuudesta tingit-
tiin aiempiin sisdisiin mittareihin verrattuna. Rakennemuutos
oli osoittautunut raskaammaksi kuin pari vuotta aiemmin oli ar-
vioitu ja myos toimintaympiristo naytti haasteellisemmalta. Ra-
kentamisen kasvun ei Pohjois-Amerikassakaan uskottu eni jat-
kuvan. Ainoa ulkopuolinen kasvumoottori oli muovipenetraatio,
jonka odotettiin etenevin noin neljin prosentin vuosivauhtia.

Uuden strategiansa mukaan Uponor aikoi entistd tiukemmin
keskittydamarkkinoille, joillasilli olitaisenolimahdollistasaavuttaa
johtavaasema. Kunkonserninliiketoimintojajaliiketoimintaideoita
arvioitiintastanakokulmasta,lupaavimmiksikasvualueiksinousivat
kiyttovesi-, ilmanvaihto- ja jadhdytysjirjestelmit. Sen sijaan osa
kaynnissi olleista kehityshankkeista miariteltiin ydinliiketoimin-
nanulkopuolisiksi. "Saneeraus, esimerkiksi, oli asennusteknisti
tyotd. Siind oli aivan erilainen toimintamalli kuin meidin perus-
bisneksessimme. Sittenhan l6ytyitallaisia paikallisia esimerkke-
ja, kuten aurinkopaneelit, joka ei vaan tihidn meidin bisnekseen
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ja osaamiseen, tihdn meiddn "core competenceen” oikeasti istu-
nut”, totesi Jan Lang.34¢

Uponor oli Jarmo Rytilahden kauden paitteeksi vuonna 2003
myynyt pois viemirivalmistustaan Saksassa ja Puolassa seki teh-
nyt USA:ssa kaupan, jolla Uponor ETI:n vuosia kestinyt myynti-
prosessioli saatu piitokseen. Siiti jatkettiin Laingin rakennemuu-
tosohjelman mukaan. Divestoitavia yksikoéita ja tehtaita oli kym-
menii eri puolilla Eurooppaa ja Pohjois-Amerikkaa. Matkapai-
viid ja lentokilometreja konsernijohdolle kertyi runsaasti etenkin
vuonna 2004.

Talvella 2004 konsernin johtoryhmiin kuulunut Dieter Phister
palasi takaisin yrittdjiaksi. Hian osti Uponorin Saksan kaapeli- ja
kiyttovesiputkien suojaputkiliiketoiminnat. Syksylld 2004 myy-
tiin kaasuputkia valmistaneen Aldylin kaksi USA:n tehdasta. Os-
tajat olivat piddosin samoja sijoittajatahoja, jotka olivat edelliseni
vuonna hankkineet ETIT:n.

Kaupat tehneen Jyri Luomakosken mukaan Aldylin lopullinen
saldo ei ollut huono, jos taustat otettiin huomioon. "Omamme saim-
me pois ja pienivaivan palkka. Huonossa kunnossa se bisnes oli ja
silld olikurja historia, kun sielld oli ollut niiti "recalleja” ja muita.
2000, vai 2001, saimme junavaunulastillisen vaaraia raaka-ainet-
ta. Siitd tehtiin kaasuputkia, jotka halkeilivat, kun niitd asennet-
tiin pakkasessa. Selvisi, ettd erids muovikassivalmistaja oli saanut
kaasuputkiraaka-ainetta jame olimme saaneet muovikassiraaka-
ainetta, jossa sattuivat tietyt ominaisuudet olemaan samoja. Vai-

rastiraaka-aineestavalmistettuja putkiakerattiin sitten takaisin
javaihdettiin. Se maksoi raaka-ainetoimittajalle, jolla sopimus-
teitse ei olisi ollut kovin isoa vastuuta — periaatteessa vastuu olisi
ollut lihettad uusi junavaunullinen oikeaa tavaraa — noin 25 mil-
joonaa dollaria. He maksoivat jopa meidin myyntimiesten mat-
kakulut jalakimieskulut ja kaikki.”

Euroopassa suljettiin vuonna 2004, Espanjan ja Portugalin 120
ihmistd tyollistineet kunnallistekniset tehtaat ja tehtiin mbo-
kauppa, jollaluovuttiin Norjan-tytiryhtion Furuflatenin tehtaas-
ta. Toinen toimivalle johdolle mennyt tytaryhtio myytiin vuoden
2005 puolella. Se oli Uponor France eli entinen RYB, jonka tulos-
historia oli murheellinen. Edellisten seitsemidn vuoden aikanayh-
ti6 oli padssyt plussalle vain telekaapeliputkibisneksen huippu-
vuonna 2000. Osana tuotannon tehostamisohjelmaa tehtaita sul-
jettiin my6s Ruotsissa ja Puolassa. Suomessa saneerausputkilii-
ketoiminta myytiin mbo-kaupalla.

Uponorin viimeinen kunnallisteknisiid putkia Manner-
Euroopassa valmistanut tytiryhtis, Uponor Anger, myytiin ke-
vailld 2006. Silloin Anger teki 25 miljoonan euron liikevaihdon
jatyollisti 8o ihmisti Saksassa ja Tsekin tasavallassa.

Koko 2000-luvun alun jatkunut rakennemuutos muokka-
si Uponorista tuotannollisesti paljon entisti tiiviimmin. Vuon-
na 2000 Uponor oli tehnyt putkia lahes kaikkiin tarpeisiin, kuu-
sivuotta mychemminliiketoiminta keskittyitalonrakennuksessa
tarvittaviin putkijirjestelmiin. Muita putkia myytiin vain Pohjois-

maissa ja Britanniassa. Vuosituhannen vaihteessa konsernilla oli
ollut 45 tuotantolaitosta 15 eri maassa. Angerin myynnin jilkeen
tehtaita oli 17 yhdeksdssd maassa. Kaikkiaan myydyissi tai sulje-
tuissa yksikoissa oli ollut yli tuhat tyontekijdaa. Se tietenkin hei-
jastui Uponorin henkilokunnan miiridin. Ennen rakennemuu-
toksen kiynnistymistd 2001 konsernissa oli ollut 5 soo tyonteki-
jad, viisi vuotta myshemmin heita oli 4 200.

Uponorista tuli tiiviimpi, mutta ei juuri pienempi. Liikevaihto
notkahti huomattavasti henkilokunnan miiriivihemmin, jara-
kennemuutosta edeltinyt 1,1 miljardinliikevaihto ohitettiin vuon-
na 2006. Orgaaninen kasvu korvasi neljissi vuodessa sen, min-
ki divestoinnit veivit.

Rakennemuutosohjelman varsinainen taloudellinen mittari
eli kannattavuus nousi vield nopeammin. Konsernin tuloskehi-
tys kddntyi parempaan jo 2004, ja seuraavana vuonna saavutet-
tiin kaytannossa kaikki strategian mukaiset tulostavoitteet, vuo-
den etuajassa. Kannattavuutta mitattiin liikevoitolla, mutta vie-
ld suurempi parannus tapahtui nettovoitossa, kun Uponorin koko
2000-luvun jatkunut lainojen vihentimisohjelma painoi yhtion
velkaantumisasteen miinukselle. Se mahdollisti omistajaystéivil-
lisen osinkopolitiikan vakavaraisuustavoitteen puitteissa.3’

Tuloksen kehitys ei johtunut pelkistian huonosti kannattanei-
den liiketoimien karsimisesta. Onnistumista helpotti myos odo-
tuksia parempi kysynta. Etenkin Pohjois-Amerikassa kauppa oli
kiynyt paljon vilkkaammin kuin 2003 oli ennakoitu. Ja yhti pal-

Wirsbon PEX-a -tuotantolinjoja Uponorin suurimmassa tuotantolaitoksessa Ruotsissa.

jon tai enemmain kuin kunnallistekniset divestoinnit, tulospa-
rannusta selittivit talotekniset tehostamistoimet.

Konsernin ostotoimintoja ja logistiikkaa tehostettiin ja tuo-
tantoa keskitettiin isompiin ja entistd laajempaa aluetta palvele-
viin yksikoihin. Esimerkiksi komposiittiputkien Keski- ja Etela-
Eurooppaan hajautunut tuotanto keskitettiin yhteen yksikkoon
Saksaan. Lisiksi tuotantoa karsittiin myos muun talotekniikan
puolella. Uponorlopetti kokonaan halvempien ja ominaisuuksiltaan
heikompienlimminvesiputkien, PEX-b:nja PPr-polypropeeniput-
kienvalmistuksen. Ne olivat suosittuja Iti-FEuroopassa, mutta jat-
kossa siellikin aiottiin pirjitd konsernin omin vahvuuksin.34?
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Yksi yhtenédinen yhtio

un markkinatilannetta jabisnesmallia pohti, niin
29 kylla sieltdloytyisellainen ajatus, ettd integroimalla
]:{ —eivain maatasolla vaan Euroopan tasolla, ja tar-
vittaessalaajemminkin —pystymme pitkalld aika-
vililld kehittiméaan kestavampailiiketoimintaa, jo-
ka kiyttaa sitd osaamista ja niitd vahvuuksia, joita meilld on ko-
konaisuutena.” Ndin Jan Ling kuvasi "One Unified Uponor™ -pro-
sessin taustoja.

Rakennemuutosohjelman toinen tavoite oli integrointi. Kon-
sernin itsendisistd, tai padkonttorin nakokulmasta irrallisista,
osista muodostunut kokonaisuus haluttiin tiivistida "yhdeksi yh-
tendiseksiyhtioksi”. Tyokalut integraation lisadmiseksi olivat uusi
organisaatiomalli, konserninlaajuiset liiketoimintafunktiot, yk-
sibrandija ERP-projekti.

Uponorinuusiorganisaatio astuivoimaan maaliskuussa 2004.
Siini palattiin maantieteelliseen aluejakoon, josta yhtigssi aika-
naan oli lahdetty liikkeelle. Nyt talotekniset ja kunnallistekni-
set divisioonat korvattiin neljilli alueorganisaatiolla, jotka olivat
Uponorin kolme perinteistd vahvaa aluetta Pohjoismaat, Keski-Eu-
rooppa ja Pohjois-Amerikka sekid Euroopan kehittyviat markkinat
ja muut laita-alueet sisaltinyt Muu Furooppa.

Ainoa suomalainen aluejohtaja oli Muu Eurooppa -alueen vas-
tuulleen saanut Jukka Kallioinen. Muut olivat ruotsalainen An-
ders Tollsten, saksalainen Bernhard Brinkmann ja amerikkalai-
nen Jim Bjork.

Jan Langin mukaan uudistuksella haluttiin tehostaa paatok-
sentekoa ja avata aiempaa suorempi viayld koko konsernin kattavil-
le muutosprosesseille. Niitd kdynnistimiin palkattiin alkuvuo-
desta 2004 kolme uutta johtajaa, henkiléstojohtaja Paula Aarnio,
tuotanto- ja logistiikkajohtaja Lauri Rintanen seka markkinoin-
tijohtaja Georg von Graevenitz.

Henkilosto-, logistiikka- ja markkinointitoimintojen ohella
konsernifunktioiksi tulivat teknologia ja kehitys seka Jyri Luo-
makosken talous ja hallinto. Teknologia- ja kehitysfunktioon ei
Kari Norbackin elikkeelle siirtymisen jilkeen kuitenkaan nimi-
tetty omaa vetdjid ennen kuin 2006. Konsernijohdon piihuomio
oli rakennemuutoksessa ja brandissa.

Vuonna 2006 painotuksiavaihdettiin ja konsernijohdossateh-
tiin iso rotaatio. Jukka Kallioinen siirtyi aluejohtajasta kehitys-
toiminnan vetdjiksi. Muu Eurooppa -alue, joka sisilsi tirkeat Itd-
ja Eteld-Euroopan kasvualueet, jaettiin kahtia saksalaisen Heiko
Folgmannin ja espanjalaisen Fernando Rosesin kesken. Pohjois-
maat-aluetta johtanut Anders Tollsten siirtyi Jim Bjorkin seuraa-
jaksi Pohjois-Amerikkaan.

Uponor oli saanut brindiuudistuksensavalmiiksi, joten mark-
kinointifunktiotavoitiin keventai. Markkinointijohtaja von Grae-

Uponorin Pyreneiden niemimaan toimintoja johti pitkddan Rui Amandi. Istumassa oikealla hdnen seuraajansa Fernando Roses. Taustalla Bengt Lagercrantz.
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venitz siirtyi Pohjoismaiden aluejohtajaksi, joskin vastuu Uponor-
brindin yllipidosta ja vahvistamisesta jii edelleen hinelle.

Vuonna 2007 vaihtui Uponorin tuotanto- jalogistiikkajohta-
ja, kun Sebastian Bondestam valittiin muualle siirtyneen Lauri
Rintasen tilalle.

Uponorissa olivuonna 2004 ollut seitsemin vuoden ajan liike-
toimintaorganisaatio, jossa oli ollut vihin konsernitason toiminto-
ja. Nytliiketoiminnot olivat virtaviivaistuneet ja niitd oltiin edel-
leen virtaviivaistamassa, joten maantieteellinen jako niahtiin pa-
remmaksiorganisaationlihtokohdaksi. Liiketoiminnat jamaan-
tiede olivat aiemmin hallinneet Uponorin organisaatiota. Merkit-
tavisti vahvistuneista konsernifunktioista tuli nyt niiden jouk-
koon uusi tekija.

Jan Lang totesi tiedostaneensa riskit, jonka timi konsernin
matriisiorganisaatiolle muodosti. "Matriiseista ollaan usein siti
mieltd ettd ne ovat niin monimutkaisia, ettei niissi mitian paa-
toksid pystytd tekemadn.” Lingin mukaan liiallinen monimutkai-
suus oli mahdollista vilttad integroimalla yhtio, mutta hajautta-
malla piitoksenteko, ja tuomalla matriisiin muuttuviin tilantei-
siin joustavastisopeutuvan prosessiorganisaation piirteiti. "Lih-
tokohta on se, ettd paitos tehdddn sielld missi se parhaiten sovel-
tuu tehtaviksi. Pitdd olla tillainen luonnollinen tapa toimia, jos-
sa paitoksid tehdddn organisaation eri tasoilla. Toisaalta, tallai-
sessaintegroimismallissa, johon me nyt pyrimme, se kompetens-
si, mitd meilld on, pitid hakea sieltd missi sitd on, ja tehdi tyota

Anders Tollsten aloitti Uponor-uransa Pohjoismaiden aluejohtajana ja siirtyi 2006
johtamaan Uponorin Pohjois-Amerikan toimintoja.

yhdessi. Joko vakituisen organisaatiostruktuurin kautta tai pro-
jektien kautta tai ad hoc -tilanteiden kautta. Siten ihmiset oppi-
vat tuntemaan toisiaan ja oppivat missi sitd kullonkin tarvittavaa
osaamista ja tietimystd on.”

Oma organisaatiouudistuksensa tapahtui samoihin aikoihin
myo6s Uponorin hallituksessa. Se uudistui 2000-luvun puolivi-
lissé kokonaan puheenjohtajaa lukuun ottamatta. Oraksen omis-
tusosuus Uponorista oli noussut lihes neljinnekseen ja seuraa-
vaksi suurimmalla Henki-Sammolla oli noin kuuden prosentin
osuus. Ulkomaisessa omistuksessa yhtiostid oli noin kolmannes.

Uusia hallituksen jasenii ei enid valittu omistajien edustajista,
vaan hallitukseen haettiin Pekka Paasikiven mukaan seki tiet-
tydliiketoimintaosaamista ettd kansallisuuskirjoa. Keviilli 2003
Uponorinhallituksessa aloitti Anne-Christine Silfverstolpe Nor-
din, entinen Ruotsin Postin henkilsstdjohtaja. Seuraava uusi ja-
sen oli saksalainen Rainer S. Simon, entinen Sanitec Oy:n toi-
mitusjohtaja.

Vuonna 2005 hallitukseen tuli kaksi uutta suomalaisjasenti,
Koneen talousjohtajana kokemusta hankkinut Aimo Rajahalme
ja Metson toimitusjohtaja Jorma Eloranta.

Vuonna 2007 pitkidin viisijisenisend toimineessa hallituk-
sessa aloitti Oraksen Jari Paasikivi. Hin toi hallitukseen omista-
janikokulmaa, jota pyrittiin rakentamaan myos siten, etta halli-
tuksen kaikki jisenet sitoutuivat sijoittamaan 200 coo - 300 0oo
euroa Uponorin osakkeisiin.

Ulkopuolisille Uponor-konsernin integrointi nikyi konkreetti-
simmin siirtymiseniyhteen Uponor-brindiin. Vuoden 2006 alus-
taldheskaikkikonsernin tytiryhtiot OEM-valmistaja Hewingii ja
paria muuta pientd yhtiota lukuun ottamatta siirtyivat kayttaméian
Uponor-nimeid. Vanhatliike- ja jarjestelmédmerkit jaivit elamdan
vain tuotteiden merkinnéoissa.

Brindiuudistukseen oli totuteltu viiden vuoden ajan, ja sita
edelsi selvitystyo, jossa kysyttiin yli kahdensadan asiakkaan ja
uponorilaisen mielipidetta. Ilmeni, ettd asiakkaat olivat uudis-
tukselle oletettua vastaanottavaisempia. Myos konsernin sisilla

miellettiin yleisesti, ettd tietojarjestelmisti loytyneet 235 tavara-
merkkiperhettd ja 1 200 rekisteroityi liike-, jarjestelmi- ja tuo-
tenimed ja logoa olivat liikaa. Uudistuksella voimavarat pyrittiin
keskittimdan yhteen brandiin jasaamaan sille maksimaalinen na-
kyvyys ja tuki. Pekka Paasikivi niki yhtion viestin selkeytyneen
ratkaisevalla tavalla: "Vielid 2003 messuilla ei Uponorin standil-
la tiennyt minka firman standi se oli. Nimii oli paljon, Uponor-
kin sielld joukossa. Messuilla nikee onko firmalla selvd sanoma,
vai onko se vain paperilla se brindi ja se strategia ja organisaatio
huiskii mitd huiskii.”

Briandiuudistuksen yhteydessd Uponorin yritysilme moder-
nisoitiin ja uudistuneen logon yhteydessi kiytettiavi slogan lyhe-
ni muotoon "simply more”.

Kéydyn arvokeskustelun tuloksena konsernin arvoiksinostet-
tiin termit "asiantunteva, mahdollistava, palkitsevin, tehokas, si-
toutunut.” Toiminta-ajatus kirjattiin nyt suomeksi muotoon "pa-
rempi elinympiristé yhteistyossi ammattilaisten kanssa.” Missi-
0ssa nostettiin entistd selvemmin ja korostuneemmin esiin, et-
td Uponor niki tairkeimmiksi asiakasryhmikseen rakennusalan
ammattilaiset: asentajat, suunnittelijat, insinoorit, arkkitehdit ja
urakoitsijat.

Uponorintuotanto meni edelleen tukkukauppaan, mutta yhti-
on kannalta oli tirkeinti olla mahdollisimman lihelld heit, jot-
ka paattivat mitd tukkukaupasta tilattiin.

Jan Langin mukaan yksi brindi toi myynnille lisai liikkuma-
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tilaa, joka tehosti merkittivisti Uponorin etenemisti etenkin Ita-
ja Etela-Euroopanuusille markkinoille. Uudistuksen jilkeen siel-
la toimineella myyntihenkil6st6lld oli kidytossain konsernin ko-
ko tuotekirjo ilman sisdisid raja-aitoja. "Nyt valitaan se Uponor-
jirjestelmi, joka kulloiseenkin tarpeeseen sopii. Enéi ei vaiku-
ta, onko se Wirsbo vai Unipipe, vaan ratkaisu haetaan markkina-
lahtokohdista.”

Wirsbo oli Uponorin maantieteellisesti levinnein alabrindi
jaerittdin vahva Pohjolassa ja Pohjois-Amerikassa. Eniten yhteen
brindiin siirtyminen kuitenkin vaikutti Saksassa, jossa erillisii
alabrandejd ja niihin sidoksissa olleita organisaatioita oli eniten.
Jukka Kallioisen mukaan oli selvii, ettd yhden brandin politiik-
ka aiheutti Saksassa ongelmia. "Muutosvastarinta ei johdu siit4,
ettiihmiset haluaisivat heitella toisille ihmisille kapuloita rattai-
siin, vaan he ovat aidosti sitd mielti, ettd heiddn nykyinen toimin-
tatapansa on se parempi.” Saksalaiset oli kuitenkin pakko saada
projektiin mukaan. "Sielld on niin paljon kompetenssia, resurs-
seja, ihmisia.”

Jan Langin mukaan vaihtoehtoja ei ollut, aika oli vadjaamaitta
ajanut vahvimpienkin jirjestelmabrindien, kuten lattialimmi-
tyksen premiumtoimittaja Veltan, ohi. "1990-luvulla hyvin me-
nestynyt Velta alkoi selvisti sakata 2000-luvun alkupuolella. Yh-
tion tarjonta oliliian paljonylisegmentissija keskihintasegment-
tijaalahintasegmentti, niihin he eivit olleet ollenkaan panosta-
neettai pystyneet panostamaan, koska bisnesmalli ei antanut sii-

hen tilaa. Sitd tissi nyt on pyritty korjaamaan.”

Léng uskoi, ettd ajan myoti yhden brandin hy6dyt avautuisi-
vat kaikille, mutta niki Kallioisen tapaan, ettd uuden oppiminen
oli kahdensuuntaista. "Ei projekti viela ole valmis missian tapa-
uksessa. Tdma on pitkd prosessi. Mutta kylla mini nikisin, etti
olemme aika hyvilla tielld. Entisen Veltan organisaationkin osal-
taolemme pystyneet enenevissia midrin hyédyntimain osaamis-
ta, jota sille on vuosien varrella kehittynyt.”s49

Alabrandeihin liittyneiden erillisorganisaatioiden ja tukitoi-
mintojen purkaminen mahdollisti osaltaan koko konsernin laa-
juiset henkil6sto- ja tuotekehitysohjelmat ja my6s vuonna 2004,
kiynnistetyn mittavan ERP-projektin.

ERP-lyhenteen alla on eri yrityksissi toteutettu hyvin erilai-
sia hankkeita. Uponorin projektilla haettiin ennen kaikkea te-
hokkaampaa tapaa hallita konsernin valikoimassa olleiden lihes
100 ooo tuotteen tuotanto- ja jakeluketju. Jyri Luomakosken ve-
tdmain projektin kidynnistyessa Uponorissa oli kiaytossi yli kol-
mekymmenti erilaista toiminnanohjausjirjestelmii, tavoite oli
paastd yhteen.

JanLang pitivuoden 2008 alkuun mennessi useissa yksikoissa
jo kdyttoon otettua jarjestelmid tirkedni vilietappina tielld koh-
tiyhtd yhteniista yhtiota. "Silld haetaan kokonaisvaltaisia ratkai-
suja. Eliintegroidaan, niin kuin tiassi on tehty. Viimeisen vuoden
aikana vauhtia on lisitty, ja tullaan yhi lisdamian tulevina vuo-
sina.”35°

Uponor on toimittanut lammitys- ja jddhdytysjarjestelmia useiden Saksan johtavien
autovalmistajien myymadldrakennuksiin.

Kasvua etsimaissi

ponor kuvasivuonna 2005 julkistettua strategiaan-

sa kolmella pilarilla, joista yksi oli brindi, toinen
U toiminnallinen tehokkuus ja kolmas kasvu. Siihen

saakka konsernijohdon aika ja energia oli kulunut
enemmain kahden ensimmaiisen pilarin rakenta-
misessa. Vuoden 2005 jilkeen kasvuun on keskitytty enemmain.
Uponor asettivuonna 2003 keskimaiariiseksi kasvutavoitteekseen
viisi prosenttia. Yhtion ydinliiketoiminnan kasvu ylitti sen myos

rakennemuutoksen aikana, javuonna 2006 Uponorinyritysmyyn-
neista puhdistettu liikevaihto kasvoi melkein 15 prosentin vauh-
tia. Yhtymain taloudellisia tavoitteita tarkistettiin. Liikevoittota-
voite nousi viiteentoista ja keskimairiainen vuosikasvutavoite kuu-
teen prosenttiin.

Vuonna 2007 Uponorin kannattavuus pysyi edellisen vuo-
dentasolla ja euroissa mitaten tulos oli uusi ennitys, kolmatta vuot-
ta perikkiin. Sen sijaan liikevaihdon kasvu putosi lihelle tavoi-
tetta, kun rakennustuotteiden kysynta sukelsi USA:ssa puhjen-
neen asuntoluottokriisin seurauksena. Joissakin Euroopan mais-
sa kysynnin alamiki oli jopa jyrkempi kuin valtameren takana.
Uponor teki historiansa parhaan tuloksen, mutta joutui myos an-
tamaan historiansa ensimmadisen tulosvaroituksen. Kokemus to-
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disti osaltaan perustelluksisen, ettd Uponor méiritteli keskimaii-
riisen kasvutavoitteensa koko suhdannekierron ajalta. Yhti6 jou-
tui etsiméidn kasvun toimialalta, joka oli hitaasti kasvava, mutta
nopeasti heilahteleva.

Kaikissa markkinakommenteissa Uponorin julkistamia kas-
vutavoitteita ei pidetty riittavini. Yhtioltd kaivattiin nopeampaa
kasvua yritysostoin, jollaisia kilpailijoista muun muassa Wavin
ja Geberit olivat tehneet.

Aikanaan Uponor kasvoi yritysostoin kymmenii prosentteja
jokavuosi, mutta paluuta vanhaan ei vuoden 2008 alussa haikail-
tu. Orgaaninen kasvu ei ole nopein eikd aina suorin tie hankkia
lisdd kokoa, mutta Uponorin hallituksessa maltillinen kannatta-
vakasvunihtiin paremmaksi kuin niyttivit liikkeet, jotka olisi-
vat vaarantaneet tuloksentekokyvyn vuosikausiksi.

Vield 1990-luvulla monen suuren muoviputkiyhtion taustal-
taloytyi raaka-ainevalmistaja. 2000-luvun alussa melkein yhta
monen taustaltaloytyi pidomasijoitusyhtié. Ne olivat hankkineet
omistuksensa isolla velkavivulla, nostaneet alan yritysten hinta-
tasoa ja tehneet rakennejiarjestelyihin osallistuneista yrityksis-
td erittdin velkaisia.

Pekka Paasikiven mukaan suurtayritysostoa tai fuusiota viis-
tdmittd seurannut mittava vieras padoma ja yritysrakenteen mo-
nimutkaistuminen olivat molemmat tekijoit4, jotka olivat saaneet
Uponorin suhtautumaan kriittisesti pidomasijoittajien esittdmiin
yritysosto- tai fuusioehdotuksiin.

Yhtiossi uskottiin, ettd orgaanista kasvua oli saavutetta-
vissa sekd uusista sovelluksista etti maantieteellisesti. Uponor
pyrki tunkeutumaan markkinoille, joilla sen markkinaosuus oli
heikko, vaikka kysyntai lattialimmitykselle ja kiyttovesiratkai-
suille olisi pitinyt olla. T4llaisia maita olivat Linsi-Euroopan suu-
rista maista Ranska, Italia ja Englanti.

Toinen maantieteellinen kasvukohde olivat Iti-Euroopan ke-
hittyvit markkinat. Merkittivin potentiaali nidhtiin Puolassaja Ve-
nijalla. Vengjilla suhdanteet kulkivat omaatahtiaan. Siella USA:n
subprime-kriisi ei pysdyttinyt rakentamista, joka kasvoi vuosit-
tain 15-20 prosenttia.

Vuonna 2007 Uponorilla oli Vengjilld parinkymmenen myynti-
konttorinverkko, jonka avulla markkinoita rakennettiin perustas-
taliikkeelle lihtien, hieman samaan tapaan kuin viisitoista vuot-
ta aiemmin Pohjois-Amerikassa.

Uponorin tuotetarjonnan painopiste oli perinteisesti ollut oma-
kotitaloissa. PEX- ja komposiittiputket sopivat hyvin asennettavik-
si myos isompiin rakennuksiin. Ensimmaiiseni lipimurto moni-
kerroksisiin taloihin tehtiin Espanjassa. Uponor pyrkilevittimiin
kiytinnon muuallekin. Vuonna 2007 jo parikymmenti prosenttia
yhtion liikevaihdosta tuli monikerroksisiin taloihin asennetuis-
takayttovesi- jalimmitysjarjestelmisti. Vuoden 2008 alussa Sak-
sassa avattiin kahdeksastoista "Uponor-akatemia” eli koulutus-
keskus konsernin asiakkaille. Se oli ensimmaéinen, joka keskittyi
monikerrosjirjestelmiin. Se todisti, ettd Uponorissa "monikerros-

segmentin” mahdollisuudet nihtiin erinomaisiksi. Kasvua oli lu-
vassa etenkin, jos lattialimmitys l6isi itsensd ldpi myos kerrosta-
loissa. "Me uskomme hyvin voimakkaasti, ettd lattialimmitysjar-
jestelmi tuo lisdaarvoa asumiseen ja elamiseen. Kylld kysyntaa l6y-
tyy myos kerrostalopuolella, kunhan saadaan tima viestilapi. Sitd
tyostetiddn hyvin voimakkaasti tulevat vuodet”, kertoi Jan Lang.

Toinen Uponorin strateginen kasvuprojekti oli jazhdytys. Se
olivuonna 2008 vastatulevaisuuden lupaus, mutta erittdin lupaa-
va lupaus. My6s se perustui yhtion ydinosaamiseen. Samoja put-
kia, joita kdytettiin limmitykseen, voitiin kayttda myos viilen-
nykseen. Joko pelkistiin siihen tai sitten niin, ettd samaa jar-
jestelmaii kaytettiin kesilld jadhdytykseen ja talvella limmityk-
seen. Uponorin mielesti vesijadhdytys oli miellyttavimpi, terveel-
lisempi, edullisempi ja ympiristoystivillisempi kuin perinteiset
ilmastointiratkaisut. Sen uskottiin vuosikymmenessi kasvavan
lattialimmityksen kokoiseksi bisnekseksi. Eiki kehityksen tar-
vinnut pysiahtyi siihen, silld potentiaalisia markkinoita jadhdy-
tykselld oli huomattavastilattialimmitystd enemmain. Esimerkik-
siAmerikanvaltavillailmastointimarkkinoilla oli paljon tilaa ve-
sijadhdytyspenetraatiolle. "Tdytyy vain l6ytdi ne oikeat sovelluk-
set”, totesi Jan Lang.

Jan Lang niki Uponorin teknologiset kasvumahdollisuudet si-
dotuiksiyhtion ydinosaamiseen, mutta ei sulkenut pois tiysin uu-
siakaan avauksia. “Ei timi tahan voi pysihtyi. Aina l6ytyy uusia
haasteita ja tarpeita. Meiddn pitdd pystyd uusiutumaan myos tu-

£ Jim Bjork, Jan Lang ja Kari Lee kokoustauolla.

levaisuudessa.” Uponor oli historiansa aikana kyennyt uusiutu-
maan. Se oli osannut panostaa oikeisiin hevosiin, kuten PEX:iin
ja komposiittiputkiin. Kehitys- ja teknologiajohtaja Jukka Kalli-
oinenuskoi, ettd onnivoisi suosia jatkossakin. "Me olemme luon-
nonvarojen ja energiansiiston osalta ajoituksellisestiihan oikeas-
sa. Se vaan sattuu olemaan niin. Meidin kaikki laimmitysratkai-
sut ovat yhteensopivia uusien nousevien energiamuotojen, kuten
maaldmp6 ja aurinkolimpo, kanssa. Siind meilld on iso mahdol-
lisuus. Sielld on muutamia teknisii ja kaupallisia kysymyksii rat-
kaisematta, mutta uskoisin kylla, ettd ne saadaan tissid matkan
varrella hoidettua.” 35
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Uponorin
kansainvalistyminen

ansainvilistymisti on tutkittu paljon ja esitetty teo-
rioita siitd, miten ja miksi yritykset pyrkivat kas-
:[{ vamaan kotimarkkinoidensa ulkopuolelle ja mit-
ki ovat tekijit, jotka ratkaisevat menestyksen vie-
raalla maalla.

Yksi esille noussut, ei niinkaan yllattivd, onnistumisen lah-
tokohta on se, ettd kansainvilistymiselle on perusteltu syy. Ulko-
maantoiminnoista pitda olla hyotya seki yritykselle itselleen et-
td sen omistajille. Toinen edellytys on se, ettd yritykselld on jo-
ku erityisvahvuus, ylivoimainen kilpailutekiji, joka mahdollistaa
kilpailukyvyn, vaikka etdisyys kotimaasta nostaa kustannuksia ja
kilpailijoilla on etua paikallistuntemuksestaan.

Uponorin kohdalla kansainvilistymiseen oli perusteltu syy.
Kotimaassakasvun rajat alkoivat olla ahdistavanlihelld, kasvua oli
pakko hakea kauempaa. Lisiksi muoviputkiala oli Euroopan laa-
juisen keskittymiskehityksen alussa. Suomalaistenkin oli siihen
osallistuttava joko passiivisena kohteena tai aktiivisena toimija-
na. Myos kansainvilistymisessi kiytetty toimintamalli oli selva.
Putkivienti ei kannattanut, eikd yhdevientiid kannattanut laajen-

taa. Ulkomaille oli joko rakennettava omaa tuotantoa tai ostetta-
va sitd. Kun selvisi, miten vaikeaa uuden yrittdjan oli luoda itsel-
leen markkinat, yritysostoista tuli Uponorin pidasiallinen ja pit-
kddn ainoa kansainvilistymisen viline.

Uponorin kansainvilistyminen toi hyotyad yhtion omistajille.
Askolle Uponorin kasvunikymai oli yksi harvoista, joka sille oli
tarjolla. Samaan aikaan, kun Uponor eteni Eurooppaan, Asko pa-
lasi sieltd verissapiin takaisin. Nesteelle hyoty oli viela selkeam-
pi. Neste sai Uponorista kanta-asiakkaan eri puolilla Eurooppaa
olleille tuotantolaitoksilleen ja yhteistyskumppanin muoviraaka-
aineen kehitystyohon. "Down streamin” eli jalostusketjussa ete-
nemisen hyoty oli muoviraaka-aineen valmistajille niin merkit-
tavi, ettd USA:ssa muoviputkivalmistajat ajautuivat raaka-aine-
toimittajiensa tiydelliseen kontrolliin. Myos melkein kaikkien
Uponorin suurten eurooppalaisten kilpailijoiden historiasta loy-
tyy liheinen yhteistyosuhde raaka-ainetoimittajan kanssa. Suu-
riksi kasvoivat vain ne muoviputkiyhtiot, joilla oli raaka-ainetoi-
mittaja kumppaninaan.

Oliko se suureksi kasvun ehto?

Ainakin se auttoi kasvussa. Neste toi Uponorille uskottavuutta
jaavasiovia, joiden avaamiseen tuntemattomalta suomalaisyhticlta
olisi muuten mennyt pitkain. Neste oli valmis tukemaan Uponorin
yritysostoja myos taloudellisesti silloin, kun strategisen yhteistyo-
kumppanin kasvu uhkasi muutoin hyytyi. Neste tuki kaikin ta-

voin Uponorin kasvua yhtion perustamisesta 19g9o-luvun alun la-
mavuosiin. Ja Neste vaikutti kasvun suuntaan. Nesteen kemian-
teollisuuden strategia ohjaili osaa Uponorin yritysostoista taval-
la, jota Uponorin toimiva johto kuvasi sanalla "tahtotila”. Luulta-
vasti Uponor ei olisi kasvanut samalla vauhdilla ilman tuota tah-
totilaa.

Nesteen rahoilla Uponor ei kuitenkaan kansainvilistynyt, vaan
rahoilla, jotka se tienasivahvoilta kotimarkkinoiltaan. Kansainva-
listymisen alussa Uponorin strategia tahtdsi markkinoiden kontrol-
liin ja dominointiin Pohjolassa. Se onnistui melkein tiydellisesti.

Uponor peri Upo-Putkelta monia onnistumista edistianeiti te-
kijoita. Nastolassa oli panostettu tuotekehitykseen. Sinne oli ker-
tynytkokemusta kansainvilisestid kanssakidymisestd, ja sielld tun-
nettiinlihialueiden muovimarkkinat. Omaan osaamiseen luotet-
tiin ja sen varaan uskallettiin rakentaa rohkea strategia. Tarkein
tekijd onnistumiselle kuitenkin saattoi olla se, ettd Upo-Putki oli
1980-luvun alussa Pohjolan parhaiten kannattava muoviputkiyri-
tys, taiainakinylivoimaisesti kannattavin suurista eli niist4, joil-
la oli mahdollisuudet ottaa aloite kisiinsi. Upo-Putken koneisto
oli kunnossa, kun muut joutuivat keskittymaan omiin 6ljyvuo-
toihinsa.

Vastaavasti Uponor teki pitkédin valtaosan tuloksestaan Suo-
messa, Ruotsissa ja Tanskassa. Pohjoismaisia kotimarkkinoitaan
Uponor kykeni kontrolloimaan jadominoimaan Heimo Elorannan
oppien mukaan ja rahoittamaan kansainvilistymisen seuraavan

vaiheen eli etenemisen markkinoille, joilla dominointi ei onnis-
tunut, eikd usein kontrollikaan. Kauempana Euroopassa elettiin
paljon suuremmassa epavarmuudessa ja maksettiin oppirahoja.

Aikaa oppimiskiyrilld etenemiseen tarjosi myos se, ettd omis-
tajat olivat karsivillisia. Nesteelle tonnit olivat tulosta tirkedm-
mit. Se ei vaatinut Uponoria vetiytymiin Keski-Euroopasta en-
simmaiisen eiki edes viidennen tappiovuoden jilkeen.

Uponoryhdeksinkertaisti kokonsa 1982-1992. Se oli hyvi aika
kansainvalistya yritysostoin. Globalisaatio sai198o-luvullavauh-
tia. Maailmankauppa vapautui, Eurooppa yhdentyi, rahamarkki-
noiden sdately purettiin, kulkuyhteydet ja tietoliikenneyhteydet
kehittyivit. Ja ennen kaikkea silloin oli hyvi aika ostaa muoviput-
kiyrityksii. Paikallisen ja pienimuotoisen tuotannon varaan ra-
kentunut toimiala oli kiymistilassa. Yrityksii oli runsaasti kaupan,
mutta suuret yritysjarjestelijat eivat vield olleet liikkeelld. 1990-lu-
vun jilkipuoliskon padomasijoitusyhticiden rakennejirjestelyis-
sa hintataso olijo aivantoinen, eikd ainakaan hyvia yrityksii enda
ostettu ilman tarjouskilpailua.

Uponor osti kymmenii yrityksid Suomen ulkopuolelta. Ostois-
sa tehtiin sekd osumia ettd ohilaukauksia. Hyvien ja huonompien
kokemusten myota Uponoriin kertyi runsaasti osaamista ja mark-
kinatietoa. Kun se yhdistyi kasvusuuntien miiritietoiseen etsi-
miseen ja hallituksen kaukonikoisyyteen, tuloksena oli 1988 jit-
tipotti. Limminvesiputkia valmistaneiden Hewingin ja Wirsbon
my6td Uponor sai uuden toimialan, joka kasvoi myos ilman yri-
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Uponor pyrkii levittdmaan taloteknistd tarjontaansa myds monikerrostaloihin.

tysostoja. Vuosina 1997-1999 midritietoisesti toteutettu Unicor-
hankinta tiydensiperustan, jolle nykyinen Uponor on toimintan-
sa rakentanut.

Kansainvilistyminen onnistuu vain kilpailukykyisilla tuot-
teilla. Uponorin teknologinen taso oli 1982 hyvi, ja sitd yllipidet-
tiin panostamalla tuotekehitykseen. Uponortoi markkinoille usei-
ta menestystuotteita ja -jarjestelmii, joilla yhtié kykeni hankki-
maan asiakkaiden luottamuksen ja teknologiajohtajan aseman ja
maineen kilpailijoidensa keskuudessa.

Uponor ostiuseita yrityksid, joiden markkina-asemaa ja kan-
nattavuutta se pyrkiparantamaan siirtamallaniihin parempaa tek-
nologiaa. Joskus taktiikka puri. Saksassa Uponor Anger nousiro-
taatiovalettujen kaivojen ansiosta pohjamudista tuloksentekijik-
si. Useissa muissa tapauksissa teknologiansiirto eitoiminut. Ndin
kivi muun muassa Ranskassa ja USA:ssa. Kun markkinat eivit ym-
mairtianeet paremman teknologian etuja, tuotteilla ei ollut kysyn-
tdd. Jos oli totuttu betoniviemareihin, Ultra Rib ei myynyt.

Lisaksi havaittiin, ettd paremman teknologian viestii oli erit-
tdin vaikea saada lipi, jos markkinointivoima puuttui. Suomessa
Uponorilla oli tunnettuutta, hyvd maine, monta hyvii myyntimies-
td jauskollinen asiakaskunta. Kun mentiin Ranskaan, Uponorilla
ei ollut niistd yhtiaén. Sama tuote, joka Pohjolassa myi kuin sii-
maa, ei saanut ranskalaisia tarttumaan systtiin. Asiakaskunnan
kouluttaminen oli tapa saada piilevi kysynti esiin, mutta pelkil-
lateknisilld innovaatioilla Uponorin kansainvilistyminen ei oli-

si edennyt.

Uponor on integroitunut 2000-luvulla kiihtyvilld vauhdilla.
Se on tuottanut hyvii tuloksia. Toiminta on tehostunut merkitti-
vasti. Brindi onvahvistunut, ja huonosti kannattavaliiketoimin-
taon myyty pois. Kuusi seitsemin vuotta kestineen rakennemuu-
tosohjelman tuloksena Uponor oli 2008 entistd vahvempi jo en-
nestidinvahvimmalla alueellaan talotekniikassa ja silld olilupaa-
via kasvunikymii.

Ennen rakennemuutosohjelman kiynnistymistid Uponorin
konsernirakenne oli hajanainen. Tytaryhtididen toisistaan poik-
keavat jarjestelmat ja toimintatavat hankaloittivat monia asioita.
Toisaalta yritysostojen kaudella 1980- ja 1990-luvulla itsendisiin
tytaryhtioihin jaminimaaliseen keskushallintoon perustunut toi-
mintamalli minimoi etdisyydestd johtuvan haitan. Tytaryhtiot eli-
vit omaa elimiinsi, eikd niiden kannettavaksi juuri tullut kus-
tannusrakennetta raskauttavia konsernikuluja.

Mika on ollut Uponorinylivoimainen kilpailutekija, joka selit-
tid sen onnistuneen kansainvilistymisen? Vastaustalienee turha
hakea yhdesti ainoasta tekijasti. Parempi selitys loytyy yhdistel-
misti, johon kuuluivat rohkea strategia, kannattavat kotimarkki-
nat, oikea omistusrakenne, oikea ajankohta, hyviteknologiapohja
seki kyky oppia ja tehda tarvittavat muutokset. Tai jos selitys oli-
si pakko puristaa yhteen ainoaan asiaan, sellaiseksi voisi tarjota
Aukusti Asko-Avoniuksen menestysreseptii: ennakoi tulevaisuus
ja toimi ajoissa, mieluummin ennen kuin muut ehtivit.
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Askon Saatio

skon Saatio on perustettu 26.7.1967 vuorineuvos Aukusti Asko-Avoniuksen testamentin madardyksen
mukaisesti tyoskentelemadn kodinsisustuskulttuurin kehittamiseksi, kotien viihtyisyyden
lisddmiseksi ja kodintekniikan edistdmiseksi. Askon Saatio tukee suomalaisen muotoilu- ja
ymparistokulttuurin kehittdmista ja lahiymparistomme teollisten valmisteiden laadun kohottamista.
Saation hallituksen ensimmdisena puheenjohtajana toimi vuorineuvos Asko-Avoniuksen puoliso ekonomi
Viola Asko-Avonius ja hanen jalkeensa varatuomari K. K. Kankaanranta ja varatuomari, valtiosihteeri Teemu
Hiltunen. Saation asiamiehena toimi pitkdan ekonomi Asko Karttunen.

Askon Saatio jakaa joka kolmas vuosi Asko-Avonius-palkinnon ansioituneelle muotoilijalle tai arkkitehdille
tai ndiden alueiden tydryhmalle. Palkinnon saajiin ovat kuuluneet Fiskarsissa toimiva muotoilijoiden,
kasityoldisten ja taitelijoiden osuuskunta, sisustusarkkitehti Markku Kosonen, arkkitehti Timo Vormala, seka
sisustusarkkitehti Simo Heikkila ja professori Yrjo Wiherheimo.

Vuosittain sadtio jakaa kaksi Antti Nurmesniemi -apurahaa. Ne myonnetdan ulkomailla tapahtuvia opintoja
tai tyoharjoittelua varten taiteen maisterin tai vastaavan tutkinnon suorittaneille tai sellaisiksi valmistuville.
Vuosittainen Teemu Hiltunen -apuraha mydnnetdén Lahden Muotoiluinstituutista valmistuneelle opiskelijalle.

Askon Saatio osallistuu aktiivisesti sellaisten arkkitehtonisten tai muotoilullisten hankkeiden
toteuttamiseen ja kdynnistamiseen, jotka edistdvat sdation saddekirjassa mainittua tarkoitusta. Sdatiolld on
vakiintunut asema suomalaisen teollisen muotoilun ja arkkitehtuurin laadun ja kilpailukyvyn kehittamisessa
sekd alan eri toimijoiden verkottamisessa.

Kevdalla 2008 Askon S&dtion puheenjohtaja oli professori Juhani Jaakkola, varapuheenjohtaja professori,
kansanedustaja Sirpa Asko-Seljavaara ja asiamies, OTK Kari Salmi.

www.askonsaatio.fi
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Viitteet

Kédytetyt lyhenteet:

Hkp = Hallituksen kokouspdytdkirja
Ptk = Péytdkirja

AA-A = Aukusti Asko-Avonius
KKK = K. K. Kankaanranta

LM = Lahden museo

NA = Nordean arkisto

NP = Niilo Pellonmaan arkisto

OE = Olavi Elomaan arkisto

OP = Onni Penttildin arkisto

Mikdli arkistoa ei ole mainittu, asiakirja
tai kansio on Uponor Oyj:n arkistosta.

—

Fellman s. 58-68.

Kurjensaari s. 8 ja 20.

Vesikansa s. 15-17; Schybergson s. 16-22; Esim.
www.uta.fi/koskivoimaa/henkilot/aaltonen.
htm (Touko Berry); Palo-oja s. 13.

Kurjensaari s. 15-16.

Savo 24.10.1889; Kurjensaari s. 20.

Poukka (1968) s. 6; Saalaste s. 12-14; Miestamo
s.16; Kurjensaari s. 24.

Sarantola-Weiss s. 68-71.

Kurjensaari s. 31.

Poukka (1968) s. 8. 40 000 markkaa oli noin
12 000 euroa vuoden 2006 rahassa.

10 Kurjensaari s. 32.

11 Laaksonen s. 89- 105 (J. L. Cederbergin
kertomus “Punavankina Hennalassa”); Sirpa
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Asko-Seljavaaran haastattelu; Kurjensaari s. 32.

12 Poukka (1968) s. 8.
13 www.hfmgv.org/exhibits/showroom/1908/
model.t.html.

14 Etelda-Suomen Sanomat 10.10.1936;
Tydehtosopimus (Ha:1 LM).

15 Torsten Stubelius Slgjdféreningenin
julkaisussa 1914; www.publications.uu.se/
umu/fulltext/nbn_se_umu_diva-275.pdf.

16 Suomen taloushistoria 2 s. 197; Ojala, Eloranta,
Jalava s. 69-74; Hjerppe (1988) s. 65.

17 Sarantola-Weiss s. 74-75.

18 Poukka (1968) s. 13-15.

19 Miestamo s. 34; Saalaste s. 27-35.

20 PYP:n Lahden Puuseppéatehdasta koskeva
kirjeenvaihto 1923-1929 (NA); Kurjensaari s. 58.

21 PYP:n Lahden konttorin kirje 11.4.1923 (NA).

22 Suomen liikemiehid I s. 130 ja Il s. 617.

23 PYP:n Lahden konttorin kirje 26.4.1929 (NA).

24 Paavilainen s. 28-58.

25 www.hem.passagen.se/hnyholm/historik.htm.

26 Sarantola-Weiss s. 89-93.

27 Miestamo s. 168-169.

28 Saalaste s. 47-53; Sarantola-Weiss s. 74; Kivi-
kari kasikirjoitus “Faaraon perint6” (Ud:2 LM).

29 Saalaste s. 38-45. Askon tuotemerkki on
edelleen kdytdssa ja silld luodaan mielikuvaa
sekd huonekaluille ettd kodinkoneille (www.
asko.se ja www.asko.fi).

30 Askon myymaldosakeyhtididen poytakirjat
1932-1936.

31 PYP:n kirje Lahden konttorille 12.12.1935 (NA).

32 Saalaste s. 49.

33 Kurjensaari s. 21; Péytékirja Askon ja sen
tytérliikkeiden yhteisessd kokouksessa 6.-
7.2.1932 (L:168 LM).

34 Saratola-Weiss s. 75-78.

35 llmari Tapiovaaran matkakertomus 1939 (Ha:1
LM); Poukka (1968) s. 21.

36 Sarantola-Weiss s. 128; Miestamo s. 169-170.

37 llmari Tapiovaaran matkakertomus 1939 (Ha:1
LM).

38 Helsingin Sanomat 4.4.1938 ja 31.3.1939.

39 Panzar s. 42; Esim. www.pmphoto.to/
WorldsFairTour/home.htm.

40 Niininen s. 5.

41 Niininen s. 12; Kurjensaari s. 115.

42 Uno Rytokosken matkakertomus (Ha:1 LM);
Niininen s. 13.

43 Kivikari, kdsikirjoitus Faaraon perint6 (Ud:2
LM).

44 Salakka s. 37-48; Niininen s. 10; www.
ekoautoilijat.fi/tekstit/historiaa.htm.

45 Suomen taloushistoria 2 s. 324-325.

46 Helsingin Sanomat 24.5.1942.

47 Asko-Avoniuksen muistio kiinteistoista (Ha:1
LM).

48 Kunttu s. 75.

49 Vilkuna s. 151.

50 Salakka s. 66-70.

51 Kallioniemi s. 200-205.

52 Kurjensaari s. 94; Aukusti Asko-Avoniuksen
selvitys kiinteistoista (Ha:1 LM).

53 Suomen taloushistoria 2 s. 341.

54 Niininen s. 13.

55 Suomen taloushistoria 2's. 347.

56 Niininen s. 17-19.

57 Niininen s. 11; Suomen taloushistoria 2 s. 432-
433.

58 Kivikari, kasikirjoitus Faaraon perintd
(Ud:2 LM). Kansanhuoltoministerio aloitti
sdanndstelyn 15.4.1943.

59 Frans Saalasteen matkakertomus vuodelta
1950 (Ha:1 LM); Salakka s. 115.

60 Kivikari, kasikirjoitus Faaraon perinté (Ud:2 LM).

61 Sarantola-Weiss s. 126-128.

62 Saalaste 85-87.

63 Kivikari, kdsikirjoitus Faaraon perintd (Ud:2 LM).

64 PM Askon Tehtaat Oy:n
jalleenmyyntiverkoston uudelleen
organisoimisesta vuodelta 1955 (Ma:2 LM).

65 Yleinen raportti Askon Tehtaat Oy:n
tuotantomenetelmistd, Professori E. Sigurd
Johnson, kesdkuu 1955 (Ma:2 LM).

66 Askon Lahden myymaélédn toiminta-
kertomukset 13.2.1933 ja 7.3.1934 (L:168 LM).

67 Miestamo s. 164-166; Muistio
neuvottelutilaisuudesta 2.7.1952 (L1168 LM).

68 Muistio Asko yhtyman johdon (Tammivuori,
Meltovaara, Penttild, Salo) palaverista
10.3.1962.

69 Asko Karttusen haastattelu; Miestamo s. 168-
177.

70 Erkki Kopran muistio vuodelta 1964.

71 wwwos.turku.fi/ekoteho/pdf/historia.pdf
(Heikkonen, Eero, Turpeinen, Oiva).

72 Niininen s. 24-25 ja 162.

73 Uposti 6/1972.

74 Niininen s. 163.

75 Helsingin Sanomat 16.3.1954 ja 10.6.1954.

76 Hjerppe (1990) s. 189. BKT/capita nousi
1950-1960 keskimdarin noin 4,8 prosentin
vuosivauhtia.

77 Niininen s. 37-39.

78 Talouselama-lehden haastatteluteksti
vuodelta 1958 (Arvi Tammivuoren
kirjeenvaihto).

79 Paavonen s. 281-286 ja 295.

80 Me Upolaiset 2/63.
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81 Muistioita ja tiedotteita 1980-82 (Ma:1 LM).

82 Upon toimintakertomus 1965; Me Upolaiset
2/66; Erik Tammivuoren haastattelu.

83 Upon toimintakertomus 1965; Hjerppe (1990)
s.126; Panzars. 42.

84 Me Upolaiset 5/65. Upo oli tehnyt 400 000
pesukonetta, pyykinkuivaajaa ja mankelia,
275 000 jaakaappia, 225 000 liettd sekd
100 000 ldmminilmakehitinta.

85 Me Upolaiset 3/64.

86 Upon toimintakertomus 1965.

87 Me Upolaiset 2/65.

88 Upo Osakeyhtion vuosikertomukset 1960,
1964 ja 1965.

89 Asko Karttusen haastattelu.

90 Sarantola-Weiss s. 126-127.

91 Salakkas. 89.

92 Salakka s. 92; kirjekonsepti Ahsen Bérelle
25.10.1949 (H:a1LM).

93 Salakka s. 106.

94 Sarantola-Weiss s. 162.

95 “Asko Neuvostoliitossa” (L169 LM); kansio
“Asko-Upo Iddnkauppa, NL".

96 Esim. Kansakunnan historia 7 s. 408-416.

97 Sarantola-Weiss s. 162; Asko Karttusen
haastattelu.

98 Suomen taloushistoria 2 s. 382.

99 Miestamo s. 176; Salakka s. 125.

100 Miestamo s. 61-72.

107 Miestamo s. 90-98; Poukka (1968) s. 36-37.

102 Asko Karttusen haastattelu.

103 HS 1.2.1962; Kauppalehti 7.2.1962; Die Welt
15.11.1960 (Hd:2 LM).

104 Erkki Kopran ja johtaja Bergin
matkakertomus 26.6.1964 (Hd:2 LM).

105 Kolner Stadt-Anzeiger 13.3.1965 (Hd:2 LM).

106 Suomenkielinen lehtileike 19.8.1965 (Hd:2
LM).

107 Bockerman s. 5.

108 Arvi Tammivuoren kirjeenvaihto; K K
Kankaanrannan muistiot 1965-1981 (Hf:2 LM).

109 Niininen's. 2.

110 Askon 50-vuotisjuhliin liittyva aineisto (Hg:2
LM).

111 Kurjensaari s. 78; Niininen s. 30; Erik
Tammivuoren haastattelu.

112 Bruno Salon matkakertomus USA:n matkalta
10.10.-1.12.1954 (Ha:1 LM).

113 A A-A:n puhekonsepti 1950-luvulta (Ha:1
LM).

114 Sarantola-Weiss s. 80-81.

115 Esim. www.allbusiness.com/
management/373697-1.html.

116 Testamentti ja omaisuuden jako 1965-78
(Ha:6 LM).

117 Puheita, muistioita, kirjeitd 1965-1981 (Hf:2
LM). Kankaanrannan mukaan Mika Tiivola oli
aluksi ajatellut ehdottaa Asko Yhtymd Oy:n
johtoon jotakuta talouseldmén huippunimed,
mutta luopui ajatuksesta, kun Kankaanranta
kertoi olevansa halukas tehtdvaan.

118 Testamentti ja omaisuuden jako 1965-78
(Ha:6 LM); Arvi Tammivuoren kirje PYP:n
johtokunnalle 4.9.1969. Tammivuori pyytéda
kirjeessd 400 000 markan vekseliluottoa ja
lupaa sen vastineeksi lopettaa valittomasti
Lahden Kenkéatehdas Oy:n toiminnan ja
realisoida konkurssipesén varat 1.5.1970
mennessa.

119 Askon Tehtaat Oy:n ja Asko Osakeyhtion
hallituksen poytékirjat 1965-1966; Erkki
Kopran erokirje 14.12.1965.

120 Asko Karttusen haastattelu.

121 Vihola's. 229.

122 Hallintoneuvostojen tydvaliokunnan
kokouspdéytékirjat 17.4.1967 ja 11.5.1967.

123 KKK:n muistiot 14.9.1967 ja 15.11.1967;
Niininen liite s. 12.

124 KKK:n muistio 14.9.1967.

125 KKK:n muistio 20.9.1967.

126 Arvi Tammivuoren artikkelikasikirjoitus.

127 Onni Penttildn muistio 11.5.1968 (OP).

128 Jaakkola s. 76.

129 Teollistamisrahaston yritystutkimus 1968.

130 KKK:n muistio 9.4.1968.

131 Juhani Jaakkolan ja Olavi Elomaan haastat-
telut; Asko Yhtyma Oy:n hallintoneuvoston
ptk 25.2.1974 ja hallituksen ptk 4.6.1974.

132 liro Santalahden kirje kansanedustaja Erkki
Huurtamolle 16.10.1967 (OP).

133 Matkakertomus O. Leppéniemi & al. 12.7.1971
ja 27.71971 (OP).

134 Leike Uusi Maailma -lehdestd vuodelta 1969
(Hd:2 LM).

135 Kansio “Asko GmbH 1966-1976”, kotelo
(Hd:2 LM).

136 liro Santalahden muistio 23.5.1972 (Hd:2
LM).

137 Péytékirja neuvottelusta Kolnissd 17.9.1969
(kdannos).

138 Poytdkirja neuvotteluista KoInisséd 16.9.1969;
Kankaanrannan ja Lehtosen kirje Onni
Penttilalle 20.9.1969.

139 liro Santalahden muistiot 15.4.1966 ja
29.5.1969 (OP).

140 "Ulkomaiset tytaryhtiot” (Hd:2 LM).

141 liro Santalahden muistio 14.9.1968 (OP).

142 Asko Karttusen haastattelu.

143 Teollistamisrahaston yritystutkimus
1968; Onni Penttildn muistio “Ulkomaille
perustettu toimintayksikkd viennin tukena”
8.12.1965 (OP).

144 KKK:n muistiot Asko Osakeyhtion
hallintoneuvosto 11.8.1972 ja 18.1.73.

145 liro Santalahden kirjeet Onni Penttildlle
16.4.1969 ja 22.4.1969 (OP); Santalahden
muistio “Asko GmbH:n kasvustrategiasta
1970-1974” 25.9.1969 (OP); liro Santalahden
muistio 11.1.1969 (OP); Péytékirja
neuvottelusta 17.9.1969 Kolnissd; Jouko
Haahtelan matkakertomus 4.11.1969;
Tytaryhtioselvitys 1978 (OE).

146 Asko Karttusen raportti Onni Penttildlle
30.3.1966 (OP).

147 Miestamo s. 160-180; Huonekalujen
vientitilastot 1965-1971.

148 KKK:n muistio 9.4.1968.

149 Miestamo s. 160-168 ja 180; Matkakertomus,
R. Sirén ja R. Karlsson 16.3.1967 (OP);
Asko Karttusen muistiinpanot (OP); Asko
Karttusen haastattelu.

150 Asko Osakeyhtion tiedotteet 21.8.1972 ja
22.1.1973; Sarantola-Weiss s. 173-177.

151 Asko Osakeyhtion hallintoneuvoston ptk
30.6.1972.

152 Asko Oy:n hallintoneuvoston ptk 17.4.1973.

153 Jaakkola s. 75-79.

154 KKK:n muistio huhtikuulta 1971; Upo
tiedotuslehti 10/1970 ja 12/1970; Jaakkola
S. 75-79.

155 KKK:n muistio 23.7.1971.

156 KKK:n muistio huhtikuulta 1971; muistio
Upolarin markkinoinnista 9.1.1972; Erik
Tammivuoren haastattelu.

157 Nimeton muistio 17.6.1971; Juhani
Jaakkkolan haastattelu.

158 KKK:n muistio 28.10.1971.

159 Asko Osakeyhtion hallintoneuvoston ptk
29.3.1972.

160 Juhani Jaakkolan haastattelu. Jaakkolan
1972 laatiman laskelman mukaan sopimus
olisi nostanut Electroluxin Upolta saaman
palkkion 14 prosenttiin kokonaismyynnistd,
kun Upolle kannattava raja olisi kulkenut
noin kuudessa prosentissa.

161 Juhani Jaakkolan ja Olavi Elomaan
haastattelut.

162 Asko-yhtyman vuosikertomus 1972.

163 KKK:n muistiot Asko Yhtyma Oy:n
hallintoneuvoston kokouksista ja
keskusteluista hallintoneuvoston ja
hallituksen jasenten kanssa 1972-1973.

164 Seppdnen s. 135-137.

165 KKK:n muistiot Asko Yhtyma Oy:n
hallintoneuvoston kokouksista ja
keskusteluista hallintoneuvoston ja
hallituksen jasenten kanssa 1972-1973.

166 KKK:n muistio vuodelta 1968.

167 KKK:n muistio 15.10.1970.

168 Poukka (1987) s. 81-96.

169 Kuisma s. 129-136.

170 Helsingin Sanomat 21.1.1976; Sirpa
Asko-Seljavaaran ja Erik Tammivuoren
haastattelut.

171 Suomen taloushistoria 2 s. 433; Kahri,
Pyykkonen s. 522.

172 Asko Osakeyhtion hallintoneuvosto
3.12.1972. Askon tulokset olivat positiivisia
tilikauden 1967-68 jdlkeen. Asko-yhtyman
toimintakertomus 1972-73.

173 Uposti 15/1973.

174 Asko-yhtymén vuosikertomukset 1972-1975.

175 Tytdryhtiotutkimus 1978 (OE); Asko
Osakeyhtion hallintoneuvosto 8.11.1973.

176 Esim. www.fi.wikipedia.org/wiki/Oljykriisi;
muistio “Upo-muovihuonekalujen
markkinointi Benelux-maissa” 31.12.1974.

177 Upo Osakeyhtion hallintoneuvoston kokous
9.11.1973.

178 Technology and Culture 2/1965 s. 284-285.

179 Esim. Chandler s. 490-492.

180 KKK:n muistio hallintoneuvostojen
kokouksiin ja ylimdardiseen
yhtiokokoukseen 22.2.1974.

181 Upon muistio talvelta 1974.

182 Asko Yhtymad Oy:n hallintoneuvoston ptk
25.2.1974 ja hallituksen ptk 4.6.1974.

183 KKK:n puhekonsepti hallintoneuvoston
kokouseen 12.11.1974.

184 Olavi Elomaan, Mecrastor Oy:n, Pentti
Malaskan ja Juhani Jaakkolan muistiot
vuodelta 1976.

185 Antti Pohjosen ja Pekka Jyrkisen
haastattelut.

186 KKK:n muistio “Asko Yhtyma Oy:n
toimintapolitiikka” 3.11.1975 ja muistio
“KKK:n diagonoosi” 13.5.1975.

187 Helsingin Sanomat 18.6.1976; Aatto Prihtin
muistio KKK:lle 12.11.1975.

188 Technology and Culture 2/1965 s. 284-285.
189 Antti Paasikiven muistio “Pesukonetehdas
PKT - 76" 30.3.1976 ja KKK:n muistio

24.1.1978.

190 Askon kotimaan myynnin muistio “Kotimaan
huonekaluhallit/Askon myymalatilanne ja
kehityssuunnitelmat” 20.1.1977.

191 Muistio “Asko Yhtyman tulevaisuuden
nakymat” 13.5.1975. Vuoden 2006 euroiksi
muunnettuna yhtyman tilivuoden 1973-74
liikevaihto oli noin 490 miljoonaa ja vuoden
1978 noin 430 miljoonaa.

192 KKK:n puhe Asko-Upon hallintoneuvoston
kokouksessa 22.11.1978.

193 KKK:n muistio “Asko Yhtyma Oy 1975-85"
10.12.1974; Keijo Vuoren muistio.

194 Asko Yhtymad Oy:n toimintakertomukset
1973-74 ja 1976-77; Asko-Upo Oy:n
toimintakertomus 1977-78 ja 1979.

195 KKK:n muistio 1975.

196 Suomen Teollisuus-hypoteekkipankin arvio
Asko ja Upo Osakeyhtioistd 13.1.1975.

197 KKK:n puhe hallintoneuvostolle 22.11.1978.

198 SYP:n yritystutkimusosaston muistio
“Asko-Upo Oy:n tuloksen jakautuminen
toimialoittain” 2.5.1979 (NA).

199 KKK:n puhe hallintoneuvostolle 19.10.1976.

200 SYP:n Yritystutkimuskertomus 20.11.1978;
Muistio Asko-Upon kiinnityksistd 12.1.1979;
Christer Ekmanin muistio “Maaraamisvalta
Asko-Upo Oy:sséd” 5.3.1979; Ekmanin
ja Kankaanrannan kirjeenvaihto
kevadlld 1979; muistio Asko-Upo Oy:n
saneeraussunnitelma/kannanotto 4.6.1979
(NA).

201 Kuisma s. 460-475; Vihola s. 225-233;
Paaskoski s. 226; Klemola s. 220-239; Herlin
s.127-128.

202 KKK:n muistiot syyskuulta 1979 (LM).

203 Asko-Upo Oy:n toimintakertomus 1980;
Asko-Upo Oy:n hallituksen kokous
12.6.1980.

204 Asko-Upo-lehti joulukuu 1979.
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205 Asko-Upo-lehden koulutusnumero 1980.

206 Olavi Elomaan haastattelu.

207 Helsingin Sanomat 12.11.1981.

208 Pentti Soinin lehtihaastattelu vuodelta 1980.

209 Asko-Upo Oy:n hallituksen poytakirjat
lokakuu 1980.

210 Helsingin Sanomat 14.10.1980; Asko
Paloméden haastattelu.

211 Helsingin Sanomat 14.10.1980 ja 4.12.1980;
Asko-Upo Oy:n sisdiset tuloslaskelmat 1980
ja 1981 (Olavi Elomaa).

212 Olavi Elomaan haastattelu; Elomaan muistio
1982.

213 Tuominen s. 72-73.

214 Pirjo Tuomisen kirjassa “Tapaus
Asko” kerrotaan, ettd Asko Palomden
suunnitelmiin kuului Askon ja Sotkan
huonekalutuotantojen yhdistaminen.

215 Jarmo Rytilahden haastattelu.

216 Niilo Pellonmaan muistio Tiivolalle 28.7.1987
(NP); Niilo Pellonmaan ja Jarmo Rytilahden
haastattelut.

217 Asko Oy:n toimintakertomukset 1982-84.

218 Tapio Jaaskeldisen oikaisemat Asko Oy:n
tulostiedot.

219 Helsingin Sanomat 15.2.1983.

220 Uusi Suomi 4.2.1983.

221 Helsingin Sanomat 1.12.1983.

222 Jarmo Rytilahden haastattattelu Askon
henkilostolehdessa joulukuussa 1982.

223 Askon henkildstolehti kevat 1987.

224 Helsingin Sanomat 1.12.1983; Asko-Upon
henkilstolehti joulukuu 1982; Asko Oy:n
vuosikertomus 1984.

225 Niilo Pellonmaan muistio 28.7.1987 (NP);
Asko-Upo Oy:n hallituksen poytakirja
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1980; Asko Oy:n toimintakertomukset
1984-1987; verotuskdytannosta kts. www.
eduskunta.fi.

226 Finlayson Oy:n vuosikertomukset 1982-1986;
Helsingin Sanomat 27.11.1985.

227 Asko Oy:n hallituksen poytakirjat 1985-1986.

228 Talouseldma 16/1986.

229 Helsingin Sanomat 27.11.1985.

230 Christopher Wegeliuksen ja Niilo Pellomaan
haastattelut; Kuustera s. 689-710.

231 Niilo Pellonmaan muistio “Raportti Askosta
1983-1987" 28.7.1987 (NP).

232 Helsingin Sanomat 6.3.1987 ja 12.2.1988.

233 Helsingin Sanomat 3.1.1986.

234 Asko Oy:n toimintakertomukset 1986 ja 1987.

235 Asko Oy:n toimintakertomus 1988.

236 Asko Oy:n toimintakertomukset 1988 ja 1989.

237 Talouseldmé-lehden artikkeli “Asko liitda
matalana” vuodelta 1988.

238 Asko Oy:n hallituksen poytakirjat vuodelta
1988; Jarmo Rytilahden haastattelu; Asko
Oy:n toimintakertomukset 1988-1992.

239 Talouseldmad 1988 “Asko liitad matalana”.

240 Muistio “Ehdotus panimoalan rakenteen
kehittamisestd” 8.1.1987 (NP).

241 Talouseldma 1988 “Asko liitad matalana”.

242 Talouselaméa-lehden listat Suomen
suurimmista yrityksistd 1983 ja 1989.

243 Asko Oy:n toimintakertomus 1989;
Pellonmaan muistio 1989 (NP); Kauppalehti
19.6.1990.

244 Kuisma 399-445; Vihola s. 283 ja 300-304;
Kiander & Vartia s. 279-286.

245 Niilo Pellonmaan muistio “Askon osakkeiden
myynti” 27.12.1989 (NP); Asko Oy:n
toimintakertomus 1989.

246 Helsingin Sanomien Kuukausiliite 3.4.1993;
Seura 9.9.1994.

247 Juhani Riikosen haastattelu.

248 Jarmo Rytilahden, Niilo Pellonmaan ja Tapio
Jddskeldisen haastattelut.

249 SYP:n ja Nesteen irtisanomisilmitus 31.7.1989,
Pellonmaan muistiot “Askon osakkeiden
myynti” 27.12.1989 ja “Lyhyt katsaus Askosta
vuosilta 1987 -1989” (NP).

250 Juhani Riikosen ja Niilo Pellonmaan
haastattelut.

251 Kansiot “Erityinen tarkastus” ja “Lanor-case”.

252 Kansio “Lanor-case”; Niilo Pellonmaan,
Jouko K. Leskisen, Juhani Riikosen ja Bjorn
Wahlroosin haastattelut.

253 Esim. Kauppalehti 9.1.1990 “Valtataistelu,
jota ei ollut”; Vihola s.234; Niilo Pellonmaan
muistio “Askon osakkeiden myynti” 27.12.1989
(NP).

254 Erityisen tarkastajan lausunto. Tarkastuksen
suorittanut Carl Gustaf af Hellstrom tutki seka
Lanorin perustamisen ettd yhtion tekemien
sopimusten ja kauppojen lainmukaisuuden.
Huomautettavaa loytyi epatavanomaisuuden
lisdksi vain Askon Lanorille osakkeiden
hankkimista varten antamasta 60 miljoonan
luotosta sekd Askon tekemadsta Lanorin
lainojen pankkitakauksesta. Jarjestelyt oli
kuitenkin purettu oma-aloitteisesti, ja Lanor
oli maksanut luotosta kdyvan koron, mika
lievensi oleellisesti rikkeen vakavuutta.
Lanorin, Askon ja Nesteen tekemien Askon
ja Uponorin osakekauppojen hintatason
Hellstrom totesi vastaavan yrityskauppojen
yhteydessa yleisesti kaytettyja
hinnoittelutapoja.

255 Kansio Lanor-case; Kouvolan hovioikeuden
tuomio nro 242 2.2.1996.

256 Jarmo Rytilahden ja Niilo Pellonmaan
haastattelut.

257 Asko Oy:n toimintakertomukset 1989-1991,
Talouseldma 16/1990 “Muoviputki ja muut”;
Talouselama 24-25/1991 “Asko riisuu tekstiilit;
Kauppalehti12.11.1991 “Monen toimialan
Asko”; Talouselama 17/1991 “Kymmenen
tyttaren Asko”.

258 Bjorn Wahlroosin haastattelu.

259 Kiander & Vartia s. 101, kuvio 4,5.

260 Helsingin Sanomat 27.11.1985.

261 Asko Oy:n toimintakertomukset 1997-1999,
Uponor Oyj:n toimintakertomus 2000.

262 Aamulehti 3.9.1964; Karjalainen 4.9.1964;
Eteld-Suomen Sanomat 9.9.1964.

263 Laalo (1985) s. 9-16.

264 Markkinatutkimus/O Elomaa, muistio
“Lamakauden, ulkoisten uhkien ja
tulevaisuuden nakymien tarkastelu Asko-
Upon liikeideoittain” 11.10.1976; KKK:n muistio
vuodelta 1974; Laalo (1985) 5.27-35.

265 Vuoden 2006 rahassa noin 100 miljoonaa
euroa.

266 Laalo (1990) s. 214-225.

267 Markkinatutkimus/O Elomaan muistio
“Lamakauden, ulkoisten uhkien ja
tulevaisuuden nakymien tarkastelu Asko-
Upon liikeideoittain” 11.10.1976; Upo
Muoviteollisuus/K-J Goveniuksen muistio
“Putkien osien valmistus Skandinaviassa”
8.12.1976.

268 Laalo (1985) s. 11.

269 Karl-Jan Goveniuksen muistio “Muutamia
nakokohtia organisaatiosta” 30.7.1970.

270 Karl-Jan Goveniuksen muistio “Suuryhtion
organsaatioproblematiikka” 2.12.1971.

271 Antti Pohjosen, Asko Palomden ja Heikki
Mairinojan haastattelut.

272 Maa- ja kiinteistévieméareissa Upon osuus oli
noin 50 % ja paineputkissa noin 40 %.

273 Karl-Jan Goveniuksen muistio “Putken osien
valmistus Skandinaviassa” 8.12.1976 ja muistio
neuvottelusta Koopenhaminassa 7.1.1977.

274 Laalo (1985) s. 45.

275 Kopiot Uponor Oy:n perustamisen yhteydessa
tehdysta kalvosarjasta.

276 L. Tenhusen muistio “Uponor-projektet”
23.12.1981 (kansio Uponor-projekti 1981);
Helsingin Sanomat 4.5.1982.

277 Uponor AB 40-vuotishistoriikki s. 64-66.

278 Tilastot eri Pohjoismaiden hintatasosta,
Lubonyl-kauppaa koskeva kansio.

279 Heimo Elorannan muistiot vuodelta 1981.

280 Uponorin perustamiseen liittyva
aineisto, kansio “Uponor, poytakirjat,
konsortiosopimus, yhteistyd”; Oy Uponor
Ab:n vuosikertomus 1982.

281 Lubonylin tyontekijéiden ammattiliittojen
kirje Lubonylin johdolle 1.12.1981 (“Villkor
for avyttring av Lubonyl till Asko Oy och
Neste Oy”), kansio “Uponor poytakirjat,
konsortiosopimus, yhteistyo”.

282 Oy Uponor Ab:n hallituksen poytakirjat 1982.

283 “Strategic phases of Uponor” 1982-85, kansio
“Strategiakalvoja”.

284 C-E. Kortmanin muistio Norjan
muoviputkimarkkinoista 30.8.1982.

285 Oy Uponor Ab:n hkp 11.6.1984; Helsingin
Sanomat 27.6.1984; Jaakko Larjomaan
haastattelu.

286 Kortman PM 29.5.1984 liite 7¢ poytdkirjaan
11.6.1984.

287 Heikki Mairinojan ja Jaakko Larjomaan
haastattelut.

288 Heikki Mairinojan haastattelu; Uponorin
hallituksen poytékirjat 1984-1985; Helsingin
Sanomat, 31.7.1984.

289 Heikki Mairinojan haastattelu; Uponorin
toimintakertomukset 1983-1988.

290 Jukka Raustin raportti 26.1.1987 “Saksan
tilanne 11.10.1986-20.1.1987"; Jaakko
Larjomaan,Heikki Mairinojan ja Kari
Norbéckin haastattelut; Oy Uponor Ab:n
hallituksen poytékirjat 25.9.1985-14.12.1988.

291 Hkp 25.9.1985, 7.3.1989 (liitteend Elorannan
muistio) ja 21.9.1990.

292 Jukka Kallioisen ja Jaakko Larjomaan
haastattelut.

293 Hkp 14.12.1988 ja 21.3.1990.

294 Hkp 6.10.1986, 14.12.1988, 7.3.1989, 21.3.1990,
23.8.1990, 21.9.1990, 18.10.1990, 25.2.1991,
9.2.1992, 21.12.1992, 8.1.1993, 16.6.1993,
28.9.1993, 7.12.1993, 23.3.1995, 19.11.1996,
9.12.1997 ja 3.12.1998; Heikki Mairinojan,
Jaakko Larjomaan, Kari Norbéackin, Jouko K.
Leskisen, Antti Pohjosen ja Jarmo Rytilahden
haastattelut.

295 Jukka Viinasen haastattelu.

296 Jukka Kallioisen haastattelu.

297 Hkp 27.9.1984 ja 11.12.1984.

298 Finlayson Oy:n vuosikertomus 1985; Kari
Norbéckin muistio 19.1.1987; velkakirjat
18.6.1986; Heikki Mairinojan, Kari Norbéckin,
Jouko K. Leskisen ja Niilo Pellonmaan
haastattelut.

299 Antti Pohjosen haastattelu.

300 Talouselama 20/1988.

301 Kari Norbackin, Jarmo Rytilahden, Heikki
Mairinojan ja Jukka Kallioisen haastattelut.

302 Helsingin Sanomat 8.5.1990, 18.12.1990,
9.4.1991, 10.4.1992 ja 16.9.1993; hkp 8.2.1999 ja
23.4.1999; Pekka Jyrkisen, Heikki Mairinojan
ja Jarmo Rytilahden haastattelut.

303 Jukka Raustin, Jaakko Larjomaan ja Kari
Norbéckin muistio 9.9.1987.

304 Hkp 13.10.1987, 11.12.1987 ja 29.2.1988;

Niilo Pellonmaan ja Heikki Mairinojan
haastattelut.

305 Hkp 7.3.1989, Ake Forssellin ja Bo
Gustafssonin muistio 21.2.1989. Ake
Forssellin haastattelu 25.10.2007.

306 Helsingin Sanomat 9.1.1990.

307 Hkp 14.12.1989.

308 Vuosikertomukset 1985-1990; kotelo
“Acquisitions”; hkp 13.10.1987 ja 29.2.1988.

309 Esim. muistio “Uponor-yhtyma —
organisaation kehittdminen” 19.4.1989.

310 Jukka Raustin muistio “ Uponorin
polyeteenistrategia ja siihen liittyva raaka-
ainesopimus” 11.12.1989; Heikki Mairinojan,
Kari Norbackin, Jaakko Larjomaan
haastattelut; hallituksen poytékirjat 1990-
1991.

311 Hkp 1.3.1990 ja 2.4.1990.

312 Hkp 20.6.1989 ja 28.8.1989.

313 Hkp 21.9.1990, 2.12.1990 ja 25.2.1991; Kari
Norbéckin, Jouko K. Leskisen ja Heikki
Mairinojan haastattelut.

314 Hkp 21.3.1990.

315 Kansallinen strategia rakennusalalle s. 1.

316 Hkp 18.12.1991.

317 Hkp 18.12.1991; Helsingin Sanomat 11.5.1992;

hpk 21.12.1992.

318 Jukka Viinasen haastattelu.

319 Hkp 29.4.1994, 6.6.1994 ja 24.10.1996; Jukka
Viinasen haastattelu.

320 Hkp 16.6.1993; Heikki Mairinojan haastattelu.

321 Hkp 15.-16.6.1994; toimintasuunnitelma 6/94-
12/97.

322 Ake Forssellin haastattelu.

323 Hkp 13.5.1991.

324 Ake Forssellin haastattelu.

325 Hkp 2.9.1991 ja 8.4.1993.

326 Esim. hkp 20.8.1992.

327 Hkp12.12.1990, 25.2.1991, 24.4.1991, 13.5.1991,
24.6.1991, 2.9.1991, 24.9.1991, 24.10.1991,
26.11.1991, 18.12.1991, 9.2.1992, 21.4.1992,
9.6.1992. 2.10.1992; Kari Norbackin muistio
14.4.1992; Hkp 15.-16.6.1994 ja 27.10.1994;
Ake Forssellin, Kari Norbéckin ja Heikki
Mairinojan haastattelut.

328 Hkp 28.1.1993, 23.4.1993, 16.6.1993, 20.8.1993,
19.11.1993, 28.1.1994, 24.4.1996, 18.-19.6.1996
ja 26.8.1996.

329 Hkp 7.6.1995, 19.11.1996 ja 19.12.1996.

330 Hkp 3.10.1997.

331 Hkp 17.12.1997, 16.-17.6.1998, 26.10.1998,
23.4.1999 ja 20.8.1999; Jukka Kallioisen,
Heikki Mairinojan ja Jaakko Larjomaan
haastattelut.

332 Esim. hkp 19.12.1996, Tiedote 15.1.1998.

333 Hkp 17.-18.6.1997 ja 16.-17.6.1998.

334 Hkp 29.1.1997.

335 Hkp 21.2.1997, 22.4.1997, 29.5.1997 ja 11.7.1997.

336 Hkp 23.4.1999.

337 Helsingin Sanomat 5.9.1999.

338 Hkp 18.10.1990 ja 27.8.1998.

339 Pekka Paasikiven haastattelu.
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340 Uponor Oyj:n vuosikertomus 2000; Pekka
Paasikiven haastattelu.

341 Uponor Oyj:n hkp 13.3.2001 (Uponor Oyj
aloitti vuoden 2000 alusta).

342 Hkp 21.11.2000; vuosikertomukset 2000, 2001
ja2002.

343 Oy Uponor Ab:n hkp 17.-18.6.1999,
Toimintasuunnitelma 6/1999-12/2002;
Uponor Oyj:n hpk 20.9.2001, 13.3.2002,
26.9.2002, 22.10.2002, 20.11.2002 ja
19.12.2002.

344 Hkp 28.6.2000 ja liite 6 “Uponor Strategic
Plan 2000-2003", hkp 13.3.2001, hkp
24.4.2001 ja 28.11.2007; Pekka Paasikiven,
Jarmo Rytilahden, Jyri Luomakosken ja
Jukka Kallioisen haastettelut.

345 Pekka Paasikiven ja Jyri Luomakosken
haastattelut.

346 Hkp 9.10.2003; Porssitiedote 17.12.2003,
“Rakennemuutosohjelma” Jan Langin ja Jyri
Luomakosken esitys puhelinkonferenssiin
17.12.2003 (www.uponor.com/fi/k_
downloads.html); Jan Langin, Jyri
Luomakosken ja Pekka Paasikiven
haastattelut.

347 Uponor Oyj:n vuosikertomukset 2004-2007.

348 Hkp 8.12.2004; Uponorin pérssitiedotteet
2004-2006; Jyri Luomakosken ja Jan Langin
haastattelut.

349 Hkp 8.12.2004; porssitiedote 16.9.2005; Pekka
Paasikiven, Jukka Kallioisen ja Jan Langin
haastattelut.

350 Hkp 3.8.2004 ja 21.9.2004; Jyri Luomakosken
ja Jan Léngin haastattelut.

357 Lehdistotiedote 2.2.2006, hkp 26.10.2007, Jan
Langin ja Jukka Kallioisen haastattelut.
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Askon, Upon ja Uponorin toimitusjohtajia ja hallituksen puheenjohtajia

Lahden Puuseppitehdas

AUKUSTI ASKO-AVONIUS,
perustaja ja toimitusjohtaja 1918-1931

Askon Tehtaat Oy

AUKUSTI ASKO-AVONIUS,
toimitusjohtaja 1931-1948, 1950-1952
U. E. SAVOLA,

toimitusjohtaja 1948-1950

ONNI PENTTILA,

toimitusjohtaja 1952-1965

Asko Oy
huonekalukauppaliike

BRUNO SALO,
toimitusjohtaja 1954-1963
ERKKI KOPRA,
toimitusjohtaja 1963-1966

Asko Oy
Askon Tehtaat Oy ja Asko Oy fuusioitiin 1966

ONNI PENTTILA,

toimitusjohtaja 1966-1972, padjohtaja 1973-1976
K. K. KANKAANRANTA,

padjohtaja 1976-1977

EERO LANO,

toimitusjohtaja 1973-1978

Upo Oy

ARVI TAMMIVUORI,
toimitusjohtaja 1938-1972

ONNI PENTTILA,

toimitusjohtaja 1972-1973, paajohtaja 1973-1976
K. K. KANKAANRANTA,

padjohtaja 1976-1977

HEINO LESKELA,

toimitusjohtaja 1973-1978

Asko-Upo Oy
Asko Oy ja Upo Oy fuusioitiin 1977

K. K. KANKAANRANTA,
padjohtaja 1977-1979
ASKO PALOMAKI,
toimitusjohtaja 1980

Asko Yhtyma Oy
omistusyhtid

K. K. KANKAANRANTA,
hallituksen puheenjohtaja 1966-1980

Asko Oy

Asko-Upo Oy ja Asko Yhtymd Oy fuusioitiin

vuonna 1980

NIILO PELLONMAA,
hallituksen puheenjohtaja 1983-1990
JOUKO K. LESKINEN,

hallituksen puheenjohtaja 1990-1994
JAAKKO IHAMUOTILA,

hallituksen puheenjohtaja 1994-1999
PEKKA PAASIKIVI,

hallituksen puheenjohtaja 1999
ASKO PALOMAKI,

padjohtaja 1980-1982

PERTTI LARES,

toimitusjohtaja 1983-1991

JARMO RYTILAHTI,

toimitusjohtaja 1991-1999

Oy Uponor Ab

NIILO PELLONMAA,
hallituksen puheenjohtaja 1982-1990
JUKKA VIINANEN,

hallituksen puheenjohtaja 1990-1995
JARMO RYTILAHTI,

hallituksen puheenjohtaja 1995-1999
PEKKA LAINE,

toimitusjohtaja 1982-1983

HEIMO ELORANTA,

toimitusjohtaja 1983-1989

HEIKKI MAIRINOJA,
toimitusjohtaja 1989-1999

Uponor Oyj
Asko Oyj ja Oy Uponor Ab fuusioitiin
vuodenvaihteessa 1999,/2000

PEKKA PAASIKIVI,
hallituksen puheenjohtaja 2000-2008
JARI PAASIKIVI,

hallituksen puheenjohtaja 2008-
JARMO RYTILAHTI,

toimitusjohtaja 2000-2003

JAN LANG,

toimitusjohtaja 2003-

Uponor Oyj:n johto vuonna 2008

Hallitus

JORMA ELORANTA

Johtoryhma

PAULA AARNIO

JAN LANG (TJ)

JARI PAASIKIVI (PJ)

SEBASTIAN BONDESTAM

FERNANDO ROSES

AIMO RAJAHALME

-

BERNHARD BRINKMANN

-
ANDERS TOLLSTEN

ANNE-CHRISTINE
SILFVERSTOLPE NORDIN

HEIKO FOLGMANN

RAINER S. SIMON

GEORG VON GRAEVENITZ

JUKKA KALLIOINEN

JYRI

LUOMAKOSKI
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Kaytetyt lihteet

Painamattomat lihteet

Uponor Oyj:n arkisto,
Vantaa, Lahti ja Nastola

Asko Osakeyhtio:
Poytakirjat per.- 1953.
Poytakirjat 1954-1966.
Askon Tehtaat Oy:
Poytakirjat per.-1959.
Poytakirjat 1960-1966.

Asko Oy (huonekaluteollisuus

ja huonekaluliikkeet):
Poytakirjat 1966-1975.
Poytakirjat 1.4.1975-.
Varsinaisen ja ylimaardisen yhtiokokouksen
poytakirjat, hallintoneuvoston poytakirjat ja
johtokunnan kokousmuistot 1.4.1975-31.3.1976.

Asko-Upo Oy:
Hallintoneuvosto, kokoomakansio 1972-80
(KKK).
Johtokunta 1978-1979 (KKK).
Poytakirjat 1.1.1980-.
Poytékirjat 1.1.1981-.
Hallitus 1981.
Idankauppa, NL, 1975-1979 (KKK).
Saneerausta koskeva aineisto 1979 (KKK).
Tytaryhtiot, selvitykset, raportit, muistiot,
sopimukset 1978-1979.
Ulkomaiset tytdryhtiot.

Asko Yhtymd Oy:
Hallituksen kokouspdytékirjat 7.1.1971-.

Hallituksen kokouspdytékirjat 1971-1981 (KKK).
Yhtymadasioita 1966-1980 (KKK).

Johtoryhmé, osakkeenomistajien informaatio
(KKK).

Luotot ja luottoneuvottelut 1967-1979

(KKK).

Padjohtajan kirjeet johtoryhmille ym. 1967-
1977 (KKK).

Kehittdminen |, Il ja 11 1971-1980 (KKK).

Yhtyman vuosikertomuksia 1954-1971.
Laskentatoimi, yhtyman laskentatoimen
kehittamiseen liittyvaa aineistoa 1967-1979
(KKK).

Péadjohtajan kirjeet johtoryhmille, organisaatio,
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Henkiloarkistot
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muistioita ja kirjeenvaihtoa 1987-1989.

Haastattelut

ASKO-SELJAVAARA SIRPA, 18.9.2006
ELOMAA OLAVI, 13.10.2006
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KALLIOINEN JUKKA, 7.1.2008
KARTTUNEN ASKO, 25.10.2006
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LANG JAN, 9.1.2008

MAIRINOJA HEIKKI, 19.6.2007
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dmin kirjan kansissa on yhdeksinkymmenta ikkunaa Uponor Oyj:n historiaan.

T Ne kuvaavat kansainvilistd yhtiotd, jolla on takanaan yhdeksinkymmenti vuotta varikasti
teollisuushistoriaa. Perustan kaikelle loi Aukusti Asko-Avoniuksen innovatiivinen yrittijyys,

joka kasvatti Askon ja Upon pohjoismaisten suuryritysten joukkoon.

Uponorin historiasta selviiid my6s, miksi Askon huonekaluviennin ja Upon kodinkonevalmistuksen
huippuhetket vaihtuivat 1970 -luvun mittaan vain puolessa vuosikymmenessi tappioihin, jotka ajoivat
yhtymin Suomen Yhdyspankin syliotteeseen.

Suomen 1980-luvun kasinovuodet paittyivit Askon kaappausyritykseen. Silloin yhtyma oli Fi-Asko,
kymmenen toimialan kehitysyhtio, jonka tyttarista Uponor oli kannattavin ja kansainvilisin.

Halu turvata Uponor-omistus teki Nesteestd vuosikymmeneksi Askon isinnin. Konglomeraatti
purettiin ja voimat keskitettiin muoviputkiin. Se kannatti. Vuonna 2008 Uponor Oyj oli toimialansa
globaali markkinajohtaja, yksi harvoista Suomessa.



