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John Steinbecks novell Möss och människor  
(1937) ger en träffande beskrivning av 
samhället i sin tid genom berättelsen om två 
migrerande rancharbetare. Vi strävade till en 
liknande skarpsynhet i denna publikation, vars 
namn fick sin inspiration från Steinbecks verk.

Maskiner och människor
 
Wärtsiläs varv i Helsingfors hade en egen 
yrkesskola som utbildade personal till varvet.

De flesta på kursen var män och det gällde 
också hela varvets personal.  
Det fanns väldigt få kvinnliga svet sare , och de 
fick lov att vänja sig vid den tuffa humorn.

Omslagsbilden togs på en svetsarkurs på 
Wärtsiläs varv i Helsingfors i oktober 1986. 
Det har inte varit möjligt att spåra den kvin­
nliga svetsareleven på bilden. Ingen av de 
dåvarande förtroendemännen eller ansvars­
personerna i yrkes skolan minns henne.

Kanske hon inte fortsatte i yrket.

Bilder: Heikki Kotilainen/Lehtikuva

Mot ett hållbart samhälle med hjälp av smart teknologi  

Så här högtidligt har Wärtsilä formulerat syftet med bolagets existens. Dagens Wärtsilä är någonting 
helt annat än för femtio år sedan. Bolaget handlar inte bara om maskiner och den senaste tekniken, 
utan i allt högre grad om människor och deras kunnande. Inte längre enbart i Finland, utan globalt. 

För 185­årsjubileumsboken har intervjuats 59 personer som verkat inom Wärtsilä och dess närkrets 
under de senaste fem årtiondena, från bergsråd till bilchaufförer och från ingenjörer till säljare – 
människor som själva har varit med om att skapa det nya Wärtsilä. Deras erfarenheter tecknar bilden 
av ett företag som har förmåga att förvandlas, och vars hemliga ingrediens finns i dess attityd.



”Sulzer var en dyr affär 
men man kan säga att 
dagens Wärtsilä inte 
skulle finnas utan den.”
Björn Wahlroos

”På 1970-talet var det en ganska 
avlägsen tanke att bolaget skulle ha 
en utländsk huvudägare och tidvis en 
svensk koncernchef.”
Raimo Lind

”Om vi inte funderar på vad som är  
viktigt för samhället nu och i framtiden, 
vem gör det då?”
Jaakko Eskola

”Känslor är en 
del av att göra 
affärer. Saker ska 
kännas rätt.”
Clas-Eirik (Casse) Strand 

”Kunderna är rörliga och 
företaget måste hänga 
med i svängarna. Det är 
väsentligt för både imagen 
och lönsamheten.”

Bertel Langenskiöld

”Tjugotre år på Wärtsilä, 
men ibland kändes det att 
man bytt till ett nytt företag, 
eftersom det hände föränd-
ringar hela tiden.”
Eeva Kainulainen

”Vi diskuterade aldrig med 
kunderna om vem ska betala, 
utan vi löser det först. Man 
blev känd för att fixa allting, 
man klagar inte.”
Mikael Mäkinen

”Det gäller att löpa snabbt 
och att inte bara umgås med 
finländare. Man kan börja 
med agenturer men arbetet 
kräver eget folk.”
Pentti-Juhani Hintikka

”Det största hotet är om vi inte märker 
vad som finns bakom hörnet, att vi blir 
självtillräckliga.”
Mikael Lilius

”Man höll på att bygga upp Finland. Det 
var självklart att ledningen i de stora 
företagen hade fungerande och goda 
relationer med landets ledning.”
Ole Johansson 

”Utan Wärtsilä skulle det inte finnas 
varvsverksamhet av dagens typ i 
Åbo och Helsingfors.”
Pekka Virtanen 

”Hela produktionskedjan har lagts om, 
som i bilindustrin. Det finns en basmodell 
som kan kompletteras med valbara 
tilläggskomponenter, som kostar lite mer.”
Maarit Aarni-Sirviö

”Wärtsiläs teknik har haft 
ytterst stor betydelse i världs-
handeln som ett finländskt 
element, som på ett sätt 
betraktas som neutralt.”
Alexander Ehrnrooth

”Sammanhållningen var 
fantastisk. En strejk är 
en strejk, men när det 
gällde att jobba, jobbade 
vi hårt och bra.”
Lars Jakobsson

”När marknaden för kryssare 
började växa, började en period 
av utveckling och framgångar 
för Wärtsiläs fyrtaktsmotorer 
och fabriken i Trieste.”
Corrado Antonini

”Ingen firma klarar 
av att uppnå 
många krävande 
mål samtidigt.”
Antti Lagerroos



”Det har ju funnits duktiga människor 
och duktiga ledare, annars skulle 
företaget aldrig ha överlevt!”
Maj-Len Ek

”Det har varit både revolution och evolution: 
affärsverksamheten har anpassats, utvecklats, 
skärpts. Det som inte har passat in har fått gå.”
Sven Bertlin

”Under underhandlingarna 
gick det så att Wahlforss 
bestämde sig för att skicka 
min hustru till Moskva!”
Åke Wolfram

”Alla koncernchefer har varit fina 
typer, även i dag tilltalar vi varandra till 
förnamnet. Jaakko är Jaakko.”
Ilkka Kallinen

”Affärerna var mycket 
krävande. Vi bollade med 
miljoner, och siffrorna skrevs 
alltid ut för säkerhets skull.”
Aleksei (Allu) Kulikoff

”Vi byggde upp en kultur och 
strategi: det gällde att skapa 
ett gemensamt språk och 
gemensamma begrepp för 
det som vi arbetade med.”
Anneli Valpola

”Inte gick utvecklingsarbetet alltid 
mitt i prick. Vi fick skicka kamaxlar 
med ryska flyg till Filippinerna, 
när den förra axeln gått genom 
fartygssidan.”
Heikki Allonen

”En garanti för framgången 
var att vi gjorde under-
hållet lokalt och utbildade 
personalen. Då slapp man 
sitta hela tiden på flyget.”
Harry Lindroos

”Var inte alltför säker på att du lär dig något om det förflutna 
från nuets läppar. Se upp för också det uppriktigaste ombud. 
Glöm inte bort att allt du får höra i själva verket är trefaldigt: 
det har formats av berättaren, omformats av lyssnaren och 
döljs för båda av den döda personen i berättelsen.”

Vladimir Nabokov: Sebastian Knights verkliga liv. The Real Life of Sebastian Knight, 
1941. Översättning av Aris Fioretos, Albert Bonniers Förlag 2002.
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Nästan alla finländare har en länk av något slag till Wärtsilä, 
eller åtminstone en uppfattning om bolaget. Bolaget har 
haft en nära koppling till landets historia, dess framgångar, 
motgångar och omvälvningar, och det har bidragit till att forma 
dessa uppfattningar. Under sin 185-åriga historia har Wärtsilä 
varit en betydande arbetsgivare och förnyare i många olika 
branscher. Wärtsilä är en institution i Finland.

Paavo Haavikko skrev Wärtsiläs 150-årshistorik år 1984. 
Dessutom har det utkommit flera tiotals böcker om Wärtsilä, 
dess direktörer och enheter.

En bok har dock saknats: en bok som skildrar Wärtsiläs 
skeden under de senaste årtiondena, inte med hjälp av tradi-
tionell historieforskning eller ekonomihistoria, utan genom de 
medverkande människornas egna berättelser och anekdoter 
som tolkar händelserna utifrån berättarnas eget perspektiv.

Företagets framgång är en produkt av personalens kunnande, 
idéer och välmående. Det är livsviktigt att vi håller detta i 
minnet nu och i fortsättningen.

Den här boken är Wärtsiläs hyllning till alla som med sitt mod, 
sin entusiasm och sitt engagemang bidragit till företagets 
framgångar. Vi tog kontakt med flera tiotals personer som 
verkat i företaget under olika årtionden för att be att få inter-
vjua dem till boken. Det var få som tackade nej, och nästan 
sextio personer medverkar med sina bidrag i boken. De flesta 
ställde med stor entusiasm upp för att minnas de finaste 
ögonblicken i sitt liv – som de själva sade – även om intervju-
erna kunde ta flera timmar i anspråk.

I intervjuerna framfördes också kritiska synpunkter. Vi är tack-
samma för dem. Inget företag når framgång endast genom att 
gripa säkra chanser. Det har också skett misslyckanden och 
gjorts felaktiga val under Wärtsiläs senaste årtionden. Förhopp-
ningsvis har vi lärt oss av dem. Även misstagen har bidragit till 
att Wärtsilä utvecklats till det företag som det är i dag. Ibland 
ger försök och misstag positiva resultat på längre sikt.

Temat för den här boken är Wärtsiläs syfte, Purpose, som 
är en sammanfattning varför Wärtsilä existerar som företag. 
Vi har definierat saken så här: Vi möjliggör hållbar utveckling 

genom smart teknik. Hållbar utveckling är vår ledande princip. 
Vi vill att vår verksamhet är så hållbar, värdefull och transpa-
rent som möjligt överallt i världen, mätt med både miljövärden 
och samhälleliga mätare. Det här vill vi förmedla till våra 
kunder och ställa till deras förfogande.

Smart teknik och fördjupad, långsiktig kundkännedom är 
hörnstenarna för vår konkurrensförmåga. Utvecklingen 
inom digital teknik och artificiell intelligens är extremt snabb. 
Morgondagen är här redan i dag. Framtiden är ändå inte 
enbart någonting som händer. Det är också möjligt att utforma 
den. Wärtsilä fortsätter framåt. Vi förnyar våra verksam-
heter och vår organisation, och i det här arbetet utnyttjar vi 
fördomsfritt den senaste tekniken och utvecklar kontinuerligt 
nya lösningar. Samtidigt följer vi upp de effekter som vår 
affärsverksamhet har på samhället. Vem skulle ha kunnat 
tänka sig distansstyrda, smarta fartyg som laddas trådlöst för 
några år sedan? Eller kraftverk som kombinerar solpaneler, 
motorer och batterier? Snart är sådana här innovationer som 
ökar säkerheten och minskar miljöbelastningen vardag för oss 
alla.

Ett modernt företag kan inte bara tänka på sig själv. I vårt 
nätverk finns personalen, aktieägarna och det omgivande 
samhället: våra kunder, vår leveranskedja och våra samar-
betspartner, stater och städer. Högskolor och andra läroinrätt-
ningar utbildar inte bara den arbetskraft som vi behöver – de 
håller oss också i gång på många andra sätt. Ett fungerande 
ekosystem är en livförsäkring för ett framtidsinriktat företag.

Någon kan ställa frågan varför vi firar vårt jubileum genom att 
blicka bakåt. Svaret är att utan historien och dess lärdomar 
finns det ingen framtid. År 2034, dvs. om femton år, fyller 
Wärtsilä tvåhundra år. Det beror på oss själva var vi befinner 
oss då. Det betyder att vi måste slå vakt om den ”can 
do”-mentalitet, starka framtidstro och genuint öppna attityd 
som burit bolaget genom årtiondena. 

Trevlig läsning!

Jaakko Eskola 
Koncernchef 
Wärtsilä Oyj Abp
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Bästa läsare,
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Anna-Kristiina Örtengren/Lehtikuva

Wärtsilä firar sitt 185-årsjubileum år 2019.  
Här är de viktigaste milstolparna från de senaste 50 åren.

Åren 1969–2019

Arabias tillverkning av 
sanitetsporslin flyttas till en ny 
fabrik i Ekenäs.

Wärtsilä köper John  
Stenbergs maskinverkstad.

Bolaget bildar en ny 
organisation som har sex 
industridivisioner: skeppsvarv, 
dieselmotorer, maskinverk-
staden, tekniskt porslin, lås 
och konsumtionsvaror.

Wärtsilä emitterar en 
aktieserie som noteras på 
börsen i Stockholm. 

Wärtsilä, som grundades 
1834, firar sitt 
150-årsjubileum.	

Bolaget börjar bygga ett nytt 
varv i Perno i Åbo. År 1983 
har hela varvet i Åbo flyttat 
dit. 

Tankmar Horn blir 
koncernchef.

I Träskända byggs en fabrik, 
dit bland annat pappersma-
skinsproduktionen flyttar från 
Helsingfors. 

Wärtsiläs huvudkontor flyttar 
till Broholmen i Helsingfors på 
Långbrokajen 1. 

Tor Stolpe blir verkställande 
direktör.

Wärtsilä köper 51 % av 
NOHAB:s dieselmotor-
verksamhet. Detta inleder 
Wärtsiläs internationella 
produktionsverksamhet. 
Återstoden av aktierna 
förvärvas 1984. 

Wärtsilä noteras som det 
första finländska företaget 
på värdepappersbörsen i 
London.

Wärtsiläs och Valmets 
varvsindustrier slås samman, 
och de bildar Wärtsilä 
Marinindustri Ab. Valmets 
varvsverksamhet ansluts 
till Wärtsilä och Wärtsiläs 
pappersmaskiner överförs till 
Valmet.

Wärtsilä köper två fabrik-
sautomationsföretag: GCA 
Corporations division 
Industrial Systems och Oy 
W. Rosenlew Ab:s division 
Automation, vilka bildar 
Wärtsilä Cimtec.

I Indien bildas ett bolag  
som noteras på börsen i 
Bombay. I Khopoli byggs 
enmonteringsfabrik för  
dieselmotorer.
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Wärtsilä förnyar sin 
organisation genom att 
dela upp verksamheten 
i två affärsområden: 
Marin och Energi.

1990

Wärtsilä NSD flyttar från 
Strasbourg till Helsingfors.

Cimcorp Oy (tidigare Wärtsilä 
Cimtec) säljs.

Abloy Security och Lock 
Group slås samman. Bolaget 
Assa Abloy Ab bildas. Metra 
äger 55 % av det. 

Metra säljer sin återstående 
andel av byggmaterialindu-
strin till Partek.

Metra säljer Finlux till Nokia.Wärtsilä fusioneras med 
Lohja. Bolagets namn blir 
Metra Oy Ab.

Wärtsilä säljer sina 
aktiemajoriteter i Oy 
Arabia Ab och Rörstrand-
Gustavsberg AB. 

Wärtsilä Diesels huvudkontor 
flyttar till Strasbourg.

 

European Works Council 
grundas. Wärtsilä Diesel 
undertecknar ett samarbets-
avtal om European Works 
Council med personalrepre-
sentanter.

Wärtsilä Diesel köper 
SACM, som tillverkar 
högvarvsmotorer, och en 
majoritetsandel av Stork 
Werkspoor B.V som tillverkar 
medelvarvsmotorer. Bolagets 
namn blir Stork-Wärtsilä 
Diesel B.V.

Klaus Grönbärj blir VD.

Georg Ehrnrooth blir Metra Oy 
Ab:s koncernchef.

Elektronikbolaget Elcoteq Oy 
Ab säljs.

Imatra Steel uppkommer när 
intressebolaget Ovako AB 
delas mellan ägarna, Metra 
och SKF.

Handeln med Metras aktier 
inleds på börsen i London.

Wärtsilä säljer sin andel om 
35 % av Valmet Paperikoneet 
Oy till Valmet. Lohja Caravans säljs. 

Wärtsilä Diesel och Cummins 
Engine Company Inc. grundar 
ett samföretag som utvecklar 
och tillverkar högvarvsmo-
torer av modellerna 170 och 
200.

Metra och Fincantieri slår 
samman Wärtsilä Diesel 
och New Sulzer Diesel 
samt Diesel Ricerche till det 
nya bolaget Wärtsilä NSD 
Corporation. Wärtsilä NSD 
övertar också en andel om 40 
% av Grandi Motori Trieste 
SpA, vars andra ägare är 
Fincantieri.

Pekka Laine blir koncernchef.

Wärtsilä Marinindustri Ab går 
i konkurs.

Sanitecgruppen börslistas i 
Helsingfors.

Wärtsilä NSD köper Fincan-
tieris andel om 60 % i Grandi 
Motori Trieste.

Samföretaget Cummins-
Wärtsilä upplöses.

Wärtsilä säljer hela sitt 
innehav om 46,7 % i Sanitec.

Wärtsilä köper underhållsbo-
laget Ciserv.

Bolaget inleder tillverkning av 
propellrar i Kina – samföretag 
med CME, som tillhör 
varvskoncernen CSSC.

Wärtsiläs dotterbolag Imatra 
Steel ansluts till det nya 
bolaget Ovako. Wärtsiläs 
andel är 26,5 %.
Företagsförvärv:

-- Deutzs verksamhet för 
underhåll av marinmotorer

-- Underhållsbolaget för 
automationsutrustning 
Gerhardt Holding Co. Inc 

Wärtsilä India Ltd avnoteras 
på börsen i Bombay. 

Wärtsilä och Hyundai Heavy 
Industries Co. Ltd avtalar om 
att grunda ett samföretag för 
flerbränslemotorer i Korea. 

Företagsförvärv:

-- Senitec AB
-- Marine Propeller (Pty) Ltd 
-- McCall Propellers Ltd 
-- Railko Ltd:s affärsverk-
samhet Marine

-- Electrical Power Engine-
ering (Scotland) Ltd

Wärtsilä expanderar till 
biobränslekraftverk genom att 
köpa Sermet Oy.

Wärtsilä ökar sitt innehav i 
Wärtsilä India Ltd och äger nu 
89,69 % av aktierna.

Wärtsilä köper Caltax Marine 
Diesel BV, som underhåller 
marinmotorer. Bolaget får 
namnet Ciserv Netherlands 
BV.

Wärtsilä säljer sitt innehav i 
Polar.

Wärtsilä lägger ned motorpro-
duktionen i Åbo.

 
Wärtsilä, SKF och 
Rautaruukki säljer Ovako.

Företagsförvärv:

–	Aker Kvaerner Power and 
Automation Systems AS  

–	Total Automation Ltd
–	Fartygskonstruktionsbo-

laget Schiffko

Wärtsilä och Metso grundar 
ett samföretag som slår 
samman Metsos affärsverk-
samhet Heat & Power och 
Wärtsiläs affärsverksamhet 
Biopower. Metso äger 60 % 
av samföretaget och Wärtsilä 
40 %.

Företagsförvärv

-- Maritime Service AS
-- International Combustion 
Engineering A/S (I.C.E)

-- Claus D. Christophel Mess- 
und Regeltechnik GmbH

-- Vik-Sandvik
-- Navelec SAS
-- Conan WU & Associates 
Pte Ltd.

Wärtsilä säljer John 
Crane-Lips, vars verksamhet 
fortsätter under namnet 
Wärtsilä Propulsion.

Fincantieri säljer sin andel om 
15,4 %  
i Wärtsilä NSD till Metra. 
Wärtsilä NSD blir helägt av 
Metra.

Metras namn ändras till 
Wärtsilä.

Ole Johansson, som varit VD 
för Wärtsilä NSD  
blir koncernchef för Wärtsilä.

Wärtsilä och dess 
konkurrent MAN Diesel 
inleder forskningsprojektet 
HERCULES-Beta som får 
stöd från EU. Projektets 
mål är att utveckla en ny 
generations dieselmotor med 
optimal verkningsgrad och 
låga utsläpp. 

Det globala centret för tillverk-
ningsteknik Manufacturing 
Technology Centre öppnas 
i Vasa.

Wärtsilä köper bolaget 
Cedervall, som är en av 
de ledande tillverkarna för 
axeltätningar och lager till 
fartyg.

Ett tvåtaktsbränsle för 
lågvarvsflerbränslemotorer 
lanseras.

Wärtsilä lanserar produkten 
GasReformer, som omvandlar 
gas som bildas vid oljepro-
duktion till energi. 

 

Motorn Wärtsilä 31 lanseras. 
Motorn kommer med i 
Guinness rekordbok som 
världens mest effektiva 
fyrtaktsdieselmotor.

Wärtsiläs tvåtaktsmotoraf-
färsverksamhet flyttas till ett 
samföretag med China State 
Shipbuilding Corporation. 
CSSC äger 70 % av 
Winterthur Gas & Diesel Ltd 
och Wärtsilä 30 %.

Wärtsilä testar framgångsrikt 
distansstyrning av fartyg med 
Gulfmark Offshore. Ett fartyg 
som seglar på Skottlands kust 
styrs på distans från Wärtsiläs 
kontor i San Diego.

Wärtsilä levererar ett 15 MWp 
solkraftverk till Burkina Faso. 
Tillsammans med ett kraftverk 
som Wärtsilä levererat tidigare 
bildar den Afrikas största 
motor-solkraftverk.

Wärtsilä ingår ett tolvårigt 
resultatbaserat partnerskap 
med Carnival Corporation.

Företagsförvärv:

-- Greensmith Energy 
Management Systems Inc.

-- Puregas Solutions
-- Guidance Marine Limited
-- Trident B.V.

Wärtsilä går med i FN:s 
initiativ Global Compact, som 
förstärker bolagets förbin-
delse till förfaranden som 
främjar hållbar utveckling.

Björn Rosengren blir VD 
och koncernchef när Ole 
Johansson blir pensionerad.

Wärtsilä blir huvudpartner 
för organisationen Crisis 
Management Initiative. 
CMI fungerar för att avgöra 
konflikter och främja hållbar 
fred.

En ny centraliserad distribu-
tionscentral för reservdelar 
öppnas i Holland.

Jaakko Eskola blir VD och 
koncernchef.

Wärtsiläs huvudkontor flyttar 
till Sundholmen i Helsingfors, 
och döps till Wärtsilä Helsinki 
Campus

Wärtsilä etablerar sig i 
solenergibranschen genom att 
erbjuda solkraftverk på över 
10 MW samt hybridkraftverk i 
vilka Wärtsiläs förbrännings-
motorer kombineras med 
PV-solpaneler. 

Wärtsilä lämnar 2-takts-	
affärsverksamheten genom att 
avyttra 	 sin minoritetsandel 
om 30 % i tvåtaktssamföre-
taget Winterthur Gas & Diesel 
till China State Shipbuilding 
Corporation.

Företagsförvärv:

-- Eniram
-- American Hydro

Wärtsilä köper Marine 
Systems International.

Wärtsilä säljer sin ägarandel 
om 50 % i Wärtsilä TMH 
Diesel Engine Company LC till 
samföretagets andra ägare, 
Transmashholding.

Wärtsilä säljer sin ägarandel 
om 40 % i MW Power Oy till 
samföretagets andra ägare 
Metso.

Ett konsortium som leds av 
Wärtsilä avtalar om leverans 
av världens största kraftverk 
som kan drivas med tre olika 
bränslen till Jordanien.

Företagsförvärv:

-- Hamworthy
-- MMI Boiler Management

Wärtsilä installerar en 
bränncellenhet på ett 
biltransportfartyg. Bränncel-
lenheten är den första i 
sitt slag i världen. Under 
testperioden producerar den 
el till fartyget med mycket 
låga utsläpp. 

Wärtsilä utvidgar sin affärs-
verksamhet till järnvägsmark-
naden genom att bilda ett 
samföretag med Transmash-
holding för att tillverka diesel-
motorer i Ryssland.

Wärtsilä inleder en stor 
investering i ett nytt innova-
tions- och teknologicentrum 
i Vasa.

Wärtsilä köper Transas, som 
levererar navigationslösningar 
till sjöfarten.

Wärtsilä får det första 
projektet för en importter-
minal för flytande naturgas 
(LNG) i Torneå.
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Om Wärtsiläs 
anda
Wärtsilä har gått en lång väg sedan Wilhelm Wahlforss 
patrontider, en epok som slutade för 50 år sedan. Om man 
frågar dem som jobbat hos Wärtsilä, grundar Wärtsiläs 
framgång under de senaste decennierna sig på österbottnisk 
mentalitet och en Can Do -attityd.

1Under Wahlforss tid sträckte sig gemenskapen 
ända till de Wärtsiläanställdas familjer. I Vasa 
ordnade bolaget skidtävlingar för personalens 
barn.
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Wilhelm Wahlforss ledde 
Wärtsilä från 1926 ända till 
1961 då han fortsatte som 
styrelseordförande fram till 
sin död.

Från patrontiden till 
global samverkan

Döden är jämlik, men ibland innebär den inte enbart 
slutet för en människas liv utan för en hel epok. År 1969 
var Wärtsilä Oy Ab:s långvariga koncernchef Wilhelm 
Wahlforss på sin gård i Nagu och spelade bridge när han 
plötsligt fick en sjukdomsattack.

Wahlforss, som alla kände som Vikkelä-Ville, ”Kvick-
Ville”, var en av skaparna och förnyarna av den tunga 
industrin i Finland. Arbetet hade börjat som en rädd-
ningsoperation. Wahlforss, som hade varit Wärtsiläs 
koncernchef sedan 1926, skar ned kostnaderna, tog lån, 
sänkte till och med lönerna, köpte och expanderade. Efter 
kriget, när det var nödvändigt att snabbt öka industrins 
kapacitet för att klara av krigsskadeståndet, fick Wahlforss 
och Wärtsilä ansvara för varv och fartyg.

 

Om Wärtsiläs anda   1110   Om Wärtsiläs anda



U nder Wahlforss tid blev Wärtsilä såsom många andra 
storföretag en diversehandel, vars sortiment bland 
annat omfattade porslin, stål, dieselmotorer, glas, lås, 

fartyg och inom kort även pappersmaskiner. När hans mandat-
period som koncernchef år 1961 löpte ut, levde patronens anda 
och inflytande vidare på bolaget.

Den unge diplomingenjören Krister Ahlström, som bara hade 
arbetat några år hos Wärtsilä, beskrev händelsen som över-
raskande och hemsk trots att det redan hade gått åtta år sedan 
den 78-årige Wahlforss gått i pension. Några lämnar ett mer 
permanent avtryck än andra.

I samhällenas, individernas och företagens liv finns det 
skeden där det gamla ger vika för det nya. Förändringarna 

kan ibland vara snabba och dramatiska, men oftast är de över-
lappande. 

På 1960-talet var Wärtsiläs verksamhetssätt och administration 
fortfarande hierarkiska, även om den finlandssvenska charmen 
mildrade stramheten hos cheferna, som varit med i kriget. Det 
var sällan man höjde rösten. Men klyftan mellan ledningen och 
fabriksarbetarna var djup.

Det fanns herrar och det fanns arbetare. 

Det sägs att man på fabriken i Dalsbruk var så rädd för huvud-
kontoret att när det ringde i telefonen flög alla på kontoret upp, 
bokföringschefen medräknad. När den nya mekaniska verk-
staden i Pommila i Åbo år 1967 blev färdig tog man omedelbart 
bort dörrarna från toaletterna på nedre våningen. Arbetsled-
ningen ville försäkra sig om att de anställda inte slöade bakom 
dörrarna. Detta orsakade stort rabalder, och företagshälso-
vården skällde ut den unga ingenjör som fattat beslutet.

Ur företagsgruppen Wärtsiläs perspektiv kan den senare 
hälften av 1960-talet beskrivas som en övergångsperiod. 
Brukssamhället var fortfarande närvarande trots att fädernas 

patrongeneration redan hade gått till 
historien. Samtidigt trängde ett garde av 
nyutexaminerade ingenjörer sig fram. 
Många av dem hade enligt Wahlforss 
principer börjat sin karriär från botten 
och var nu på väg att ta ett steg uppåt.

Utöver företagskulturen var även de 
dagliga rutinerna för affärsverksamheten 
i behov av förnyelse. Man kom i gång när 
företaget år 1970 fick sin första moderna 
ledare i och med att Tankmar Horn 
utsågs som koncernchef.

I början av det nya årtiondet, 1970-talet, 
ansvarade koncernledningen fortfarande 
ensam för bokslutet. Man fokuserade 
på skatteplaneringen, på bekostnad av 
produkternas lönsamhet. Fabrikscheferna 
fick – eller tordes – inte ens alltid ta del av 

sitt eget resultat. Enligt en anekdot ska en chef ha sagt att han 
inte vågat ta reda på det gångna årets resultat ”för det är ju så 
jävla hemligt”.

Utvecklingen tog emellertid stora kliv framåt. Den nya 
ledaren för koncernens ekonomiförvaltning, Ingvald Ahlgren, 
anställde den nya generationens ekonomiexperter såsom Klaus 
Grönbärj och Ole Johansson. Ekonomicheferna utgjorde en 
insatsgrupp vars uppgift var att ta fram moderna budgeterings- 
och uppföljningssystem. De utmanade det gamla gardet med 
sina frågor. Så småningom insåg man även vikten av att utbilda 
de anställda och att ta med dem i beslutsfattandet.

På 1960-talet var Wärtsiläs 
verksamhetssätt och  
administration fortfarande 
hierarkiska, även om den 
finlandssvenska charmen 
mildrade stramheten hos 
cheferna, som varit med i 
kriget.

Wärtsiläs styrelse i jackett 
uppvaktar styrelseordförande 
Wilhelm Wahlforss på hans 
70-årsdag 1961.

Arbetare vid fabriken 1973.
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Matti Tapola/Lehtikuva

Martti Peltonen/Lehtikuva

Wärtsilä började växa och utvecklas till ett globalt storföretag. 
Personalen och dess mångsidiga kunnande sattes i centrum.

E nligt nyckelpersonerna grundar Wärtsiläs framgång 
sig på en stark Can Do-attityd: viljan att skapa nytt och 

modet att gå in för olika projekt, även om de känns omöjliga. 
Många ser även sammanhållningen, som omfattar hela 
koncernen, som en av de viktigaste styrkorna: man litar på 
varandra, delar ansvaret och hjälper sina kollegor. Som ”Band 
of Brothers.”

Det tog emellertid sin tid innan företaget nådde framgång. 
Verksamheten blev resultatrik genom evolution – och tidvis 
även revolution – på samma sätt som de tekniska innovatio-
nerna. Så småningom lärde man sig att arbeta för samma mål.

Under en lång tid var det dock i första hand fråga om pengar.

Fokus låg på löner, kombinationer av grunddelen och entrepre-
naderna. Attityderna var stela på båda sidorna. Ledningen höll 
hårt i plånboken, medan man på verkstadsgolvet vaktade de 
andra i solidaritetens namn. 

Om en ung praktikant hade slutfört en entreprenad på 
rekordtid och fått ett tjockare lönekuvert än vanligt, kunde 
förtroendemannen nästa dag komma och knacka på axeln. Det 

var viktigt att tänka på de äldre kamraterna, som inte var lika 
snabba och inte orkade använda sina kaffepauser till att springa 
på lagret.

För ett flerbranschföretag som Wärtsilä var det viktigt att perso-
nalfrågorna kunde hanteras smidigt. Målet var intern fred och 
sammanhållning trots det externa trycket. Leveranserna hade 
tidsfrister, och det var en hederssak att följa dem. Man strävade 
efter att med alla medel undvika oväntade problem.

D iskussionen om företagsdemokrati på 1970-talet lade 
grunden för ett nytt samarbete mellan ledningen och de 

anställda. Diskussionen nådde sin kulmen år 1978 i och med den 
nystiftade lagen om samarbete inom företag.

Wärtsilä strävade efter att vara en föregångare på området. Det 
fanns redan vissa etablerade samarbetsformer mellan ledningen 
och personalen, men det behövdes fler. Enheterna i koncernen 
följde visserligen de nationella löneavtalen, men kollektivavtalen 
kunde tolkas olika.

I enheterna startades på 1970-talet en utbildning om kollek-
tivavtal, och huvudförtroendemännen på fabrikerna kallades 
årligen till Helsingfors för att diskutera aktuella frågor. Dessutom 
ordnade personalchefen förhandlingsdagar för förtroende-
männen.

Den allmänna samhälleliga atmosfären avspeglades dock i 
företag på ett oundvikligt sätt. Tiderna var överpolitiserade, och 
rikspolitiken styrdes delvis inifrån stora industriföretag. Vän-
stern kämpade om de anställdas själar. Spänningarna ökades 
ytterligare av splittringen inom fackföreningsrörelsen med sina 
maktkamper samt kommunisternas delning i den moderata 
majoriteten och den radikalare minoriteten, taistoiterna. 

I det enade Metallfackets första val i november 1971 vägde det 
ganska jämnt. Socialdemokraterna fick cirka 54 procent av 
rösterna och kommunisterna cirka 46 procent. Skiljelinjerna 
avspeglades även i Wärtsilä. På fabriken i Vasa och på varvet i 
Helsingfors styrdes fackavdelningarna av de så kallade majo-
ritetskommunisterna, medan den mekaniska verkstaden i 
Träskända och varvet i Åbo leddes av den taistoitiska flygeln. 

Varvet utbildade det yrkesfolk 
som behövdes vid sin yrkesskola.

Strejkare vid Wärtsiläs varv i 
Helsingfors då Metallförbundets 
strejk inleddes den 8 februari 1971.

Metallförbundets strejkare på 
bilmarsch i Hyvinge våren 1971.
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Hela 1970-talet präglades av strejker. I början av 1971 gick 
Metallfacket ut i sju veckors strejk, som omfattade 180 000 
anställda. Det uppskattas att det fanns närmare tusen vilda 
strejker på Wärtsilä under årtiondet. Varven indelade strej-
kerna i två grupper – de som berodde på egna åtgärder och de 
som berodde på externa orsaker – vilket är ett bra exempel på 
den dåtida atmosfären, både på samhällsnivå och på Wärtsilä.

I en undersökning där Arbetsministeriet analyserade de 
allmänna orsakerna till strejker fick Wärtsilä allvarlig kritik till 
exempel för att inte ha hanterat personalpolitiken på ett kon-
sekvent sätt och för att kommunikationskedjan inte fungerade. 
Även ledningens valhänthet verkade vara en orsak. Stilen var 
ryckig och inkonsekvent. Chefsfärdigheterna existerade inte 
riktigt i sin nuvarande betydelse. Under en lång tid var det i 
första hand fråga om strategi, som i ett krig. Det viktigaste var 
att få de anställda att arbeta hårt.

Det finns emellertid även exempel på flexibilitet i Wärtsiläs 
historia. På gjuteriet i Jakobstad arbetade många læstadianer, 
som var kända för sin strikta arbetsmoral. En sak var de dock 
inte beredda att pruta på. Varje fredag slutade arbetet prick 
klockan 14.00, och sedan var de två sista timmarna reserverade 
för bibelläsning. Ledningen försökte gång på gång säga att det 
inte riktigt går an. Och gång på gång fick de samma svar: vi 
arbetar så hårt att vi ser det här som vår rättighet. Till slut gav 
imperiet efter.

L änge var det vanligt att man överskattade betydelsen av 
personlighet, karisma och personkemi.

Krister Ahlström hade börjat som arbetsplaneringsingenjör i 
firman, dåvarande Maskin och Bro, år 1966 och hade senare 
varit med om att planera enheten i Träskända, som startades 
1970, som driftsingenjör. När en strejk bröt ut på fabriken 
räddade den bekanta mannen situationen.

”Vanligtvis stoppade man strejken genom att betala lite extra, 
men en lyckades jag stoppa bara genom att prata. Det var en 
olaglig strejk på gång i Träskända, och jag sa till ledaren att det 
är väl bäst att jag kommer dit eftersom jag känner gänget. Så 
for jag dit och sa att har ni blivit tokiga, sluta med det där. Alla 
gick tyst ut och började arbeta. Senare frågade man dem varför 
de hade avbrutit strejken. Svaret var: ’Eftersom Allu sa så.’ Jag 
hade ett sånt handlag med dem.”

När det gällde förhållandena till de anställda var det bra att 
vara trovärdig. Det hörde till tidsandan. Ari Valjakka hade 
arbetat som informationschef för Finska metallindustrins 
arbetsgivarförbund under åren 1970–1975. År 1977 kom han 
till Wärtsilä för att utveckla personal- och kommunikationsav-
delningens verksamhet. I arbetarnas ögon hade han förtjänat 
sin position under metallstrejken, då han reste omkring i 
Finland från en tillställning till en annan. Färdmedlet var 
Arbetsgivarnas i Finland centralförbunds limousin, där han 

övernattade i baksätet.

”Jag kom nog överens med de anställda 
på Wärtsilä, fast de brukade säga att de 
kommer att ta hem segern. ’Men så pass 
bra karl är du att du förs i en järnbur till 
stadion längs Mannerheimvägen. Där får 
du sen börja klippa gräs – med nagelsax.’ 
Jag tror att man tyckte att man kunde 
diskutera och komma överens om saker 
och ting med mig. Fast det var ju alltid 
linjeledningen som löste konflikterna. 
Jag var stödorganisationen.”

Inte låg ansvaret dock på bara en person. 
Till sin struktur skiljde Wärtsiläs stö-
dorganisation sig från andra storföretags 

lösningar. Personaladministrationen, arbetarskyddet, före-
tagshälsovården, utbildningen samt intern och extern kom-
munikation hade förenats till en helhet. Arrangemanget gav 
värdefulla synergieffekter och gjorde arbetet smidigare.

Under nästa årtionde, på 1980-talet, satsade man ytterligare 
på kommunikationen och utbildningen. Utöver personaltid-
ningen gav enheterna ut egna tidningar. Chefernas färdigheter 
förbättrades med hjälp av kurser i tv- och radioframträdanden. 
AV-avdelningen producerade till och med filmer. Satsningarna 
på kommunikation var en reaktion på vänsterns luftherravälde 
i medierna. 

Naturligtvis ville man även öka medvetenheten om företagets 
mål. Detta gjordes på ett mycket konkret sätt: bredvid en halv-
färdig motor i fabrikshallen placerades en informationstavla 
där man kunde kontrollera när motorn skulle lämnas ut, till 
vilken kund och för vilket ändamål samt hur många motorer 
kunden hade beställt tidigare. I och med informationstavlan 
ökade yrkesstoltheten och arbetet upplevdes som mer 
meningsfullt än tidigare. Man förstod att de anställda upp-
skattar och respekterar det att de hålls informerade.

Enligt Tor Stolpes beslut inleddes även en mer omfattande 
utbildning för personalen. Arbetet började med att utveckla 
ledningen. Wärtsilä har traditionellt haft ett litet huvudkontor 
med högst cirka 150 personer. Därför fokuserade arbetet på 
de olika enheterna och verksamheterna. Centraladministra-
tionens uppgift var att ge impulser och idéer.

Enligt Kari Tähtinen, som arbetade länge som verkställande 
direktör för Imatra Steel, upplevde de huvudkontorets utveck-
lings- och pilotprojekt som oskattbara och anmälde sig ivrigt 
som frivilliga. Utan dem hade den lilla enheten i den hårt 
konkurrerade branschen inte haft några möjligheter att hålla 
jämna steg med utvecklingen och ägna sig åt motsvarande 
utvecklingsarbete. 

Enligt Anneli Valpola, som då arbetade i personalenheten, var 
motståndet mot utbildningsprojekt ofta starkt. Detta kan i viss 
mån vara ett tecken på ingenjörernas självmedvetenhet, men 
en mer sannolik orsak till motvilligheten var ett gissel som 
drabbar nästan alla stora organisationer.

På 1980-talet satsade 
man ytterligare på 
kommunikationen och 
utbildningen. Utöver 
personaltidningen gav 
enheterna ut egna 
tidningar.

Varje fredag slutade arbetet 
prick klockan 14.00, och sedan 
var de två sista timmarna 
reserverade för bibelläsning.
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”De operativa enheterna och huvudkontoret har alltid något 
slags hat-kärleksförhållande. Så är det också på Wärtsilä. På 
1970-talet hade enheterna och huvudkontoret inte så mycket 
gemensamt. Enheterna ville vara självständiga och klara sig 
utan centraladministrationen. Först kring 1975 började man 
tala om målstyrning, mål och målformulering. Man nådde inte 
resultat genom påbud och tvångsmatning. Man måste gå på 
plats och diskutera.”

Eftersom Wärtsilä var medveten om förändringsmotståndet, 
var det klokt nog att utse en person med lång bakgrund inom 
Wärtsilä till ledare. Utan sådan trovärdighet skulle uppgiften 
ha varit svår. Valpola hade arbetat som utbildningschef på 
varvet i Helsingfors sedan 1973. Rekryteringen hade genom-
förts utan att visa sökandenas namn, och efter valet väckte den 
valda personens kön protester. 

Valpola, Wärtsiläs första kvinnliga chef, vill inte göra ett stort 
nummer av det hela. Hon tycker att det snarare var en fördel 
att vara en kvinna.

”Att jag blev vald var väl en större nyhet utanför än inom 
bolaget. Jag har alltid blivit väl bemött. Dessutom har jag fått 
ganska fria händer. I internationella sammanhang utnyttjade 
Wärtsilä mitt kön på ett skickligt sätt – jag väckte uppmärk-
samhet i den manliga världen.”

E n idé var även globalt sett banbrytande. På Tankmar 
Horns initiativ gjorde en grupp på ett tjugotal personer 

från Wärtsilä en ”produktivitets- och kvalitetsresa” till Japan 
i slutet av 1979. Gruppen bestod av representanter för alla 
enheter på såväl kontors- som fabriksnivå, från ledningen till 
förtroendemän – men bara en kvinna var med.

Sådana resor var något helt nytt, och i början ställde ledningen 
sig tvivlande till dem. Det var nytt även för japanerna, som 
sade att det var den första resan i sitt slag som en utländsk 
delegation gjorde till landet. Mottagandet var mycket varmt. 
Syftet med resan var att få inspiration och lära sig nytt. Och det 
gjorde man också. Gruppen besökte flera fabriker, mekaniska 
verkstäder, varv och förbund. Renheten, punktligheten och 
samarbetsandan gjorde intryck på dem, vilket noterades i den 

Wärtsiläs ledning på resa 1976.
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finländska gruppens rapporter. Gruppen köpte en smalfilms
kamera under resan för att föreviga lärdomarna också på film.

Man fick även improvisera lite. Alla japanska företag hade en 
sång som de stämde upp i början av varje arbetsdag. Eftersom 
även finländarna skulle ha en egen sång valde de Kake Singers 
nya hit ”Mäntsälä mielessäin”, som de naturligtvis döpte om till 
”Wärtsilä mielessäin”.

De förbindelser som upprättades under resan gav även konti-
nuitet. Wärtsilä ingick ett samarbetsavtal med ett japanskt varv. 
Grupper av en chef och några anställda reste regelbundet till 
Japan. Under de sex veckor långa resorna arbetade man och 
inhämtade inspiration. När man återvände hem hade man med 
sig konkreta tips som till exempel kunde gälla rätt ställning vid 
svetsning.

B akom utbildningsprojekten, bland annat på företagets 
egna institut, låg bekymret över tillgången på kompetent 

och engagerad arbetskraft. Södra Finland besvärades av en 
enorm brist på arbetskraft och ökade lönekostnader. Därför 
var man till exempel tvungen att grunda Abloys låsfabrik i 
Joensuu där det fanns tillräckligt med arbetskraft. Man hade 

”På den tiden hade Wärtsilä 
1 200 högre tjänstemän som 
hade avlagt en akademisk 
examen. 80 procent av dem 
hade teknisk bakgrund.” 
Anneli Valpola

även fortfarande i färskt minne tiderna då många hade sett den 
mekaniska verkstaden i Åbo som bara en etapp på vägen till 
den svenska arbetsmarknaden. 

Det främsta syftet med utbildningen var dock att förbereda sig 
för internationella operationer och rikta in sig på världsmark-
naden. Även på Wärtsilä rådde det en traditionell finländsk 
ingenjörssyn: bara maskinen är tillräckligt bra går den åt som 
smör i solsken. Denna villfarelse ville Valpola bli av med.

Man hade alltså bestämt sig för att ge sig ut i världen, och nu 
gällde det att vara snabb. Lösningarna var av nöden påkallade 
eftersom kompetensbristen skulle åtgärdas.

”På den tiden hade Wärtsilä 1 200 högre tjänstemän som hade 
avlagt en akademisk examen. 80 procent av dem hade teknisk 
bakgrund. När vi bestämde oss för att expandera till den inter-
nationella marknaden fanns det ingen som hade erfarenhet av 
resultatenhetsansvar. Vi skulle hitta ett par hundra personer 
inom firman.”

Utbildningen hade även djupare mål. Syftet med programmen 
var att utveckla och etablera företagets kultur och strategi. Man 
fastställde företagets värden och skapade ett gemensamt språk 

och begrepp för det man gjorde. Vad är 
Wärtsiläs affärsidé och hur genomförs 
den? Vilken syn har Wärtsilä på sina 
kunder och vilken nytta kan företaget 
erbjuda dem – på ett sätt som även 
gagnar Wärtsilä? Vad består portföljen 
och affärsområdena av?

Samtidigt var det viktigt att komma ihåg 
att en expert är en människa som har ett 
privatliv.

”Leadership-programmen handlade 
även om självkännedom och planering 
av det egna livet. Det underströks att 
när man ger sig ut i världen ska man 
även ta ansvar för dem som följer med, 
dvs. familjen. Vi utarbetade handböcker 
för dem som reste utomlands. Vi var 
förmodligen det första företaget som 

När Wärtsilä fyllde 150 år 1984 
dukades en festlunch upp för 
hela personalen.
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även hade instruktioner för dem som återvände hem. Det är 
ett kritiskt skede. Instruktionerna var otroligt efterfrågade”, 
berättar Valpola.

Utbildningsprogrammen inleddes år 1980. Först startade ledar-
skapsprogrammet JOWA, där drygt 400 personer på lednings-
gruppsnivå deltog. 

JOTOS-programmet, som var avsett för enhetschefer, 
utnyttjade arbetsrotationen inom bolaget. Dessutom ord-
nades det ett program för mellanchefer, som varje division 
hade skräddarsytt efter sina behov. I programmet deltog 1 500 
personer. 

Ofta var metoden så kallad action learning, där man i stället 
för att teoretisera saker och ting gav deltagarna ett konkret 
projekt med ett värde i pengar. Metoden passade utmärkt för 
de anställda, som hade tillägnat sig Can Do -attityden. 

När det gäller utvecklingen av ledningen var Wärtsilä även 
internationellt sett en föregångare. Bolaget letade efter de bästa 
ledarna och konsulterna över hela världen. Wärtsilä blev ett 
exempel som nämndes i businesskolor och böcker. 

Det mest intressanta utvecklingsprogrammet för den högsta 
ledningen fick det ståtliga namnet STEP – Strategic Transna-
tional Executive Program. Utöver Wärtsilä deltog även flera 
andra storföretag, såsom Volvo, Norsk Hydro, Hewlett-Packard 
och den Londonbaserade investeringsbanken Samuel Montagu, 
i programmet. Senare anslöt även Shell sig till programmet.

Wärtsilä var med i fem STEP-program, 
som fortfarande ibland väcker dis-
kussion i storföretagens kafferum. 
Wärtsilä gav deltagarna Arabias – dvs. 
sitt eget koncernbolags – snapsglas och 
kaffemuggar försedda med deras namn-
teckningar som gåva.

Programmet lyckades skingra den fel-
aktiga uppfattningen att inlärningen och 
utvecklingen inte berör alla, dvs. den 
högsta ledningen. STEP hade i huvudsak 
planerats av Tor Stolpe, som ansåg det 
vara viktigt att utbilda personalen, och 
drivits igenom av en likasinnad, inter-
nationell grupp av företagsledare. De 
”tjurskallar” som motsatte sig utbild-
ningarna lockades med hjälp av olika 
incitament som gjorde det omöjligt att 
vägra. 

Den övriga personalen började utbildas 
systematiskt i slutet av 1980-talet. Vid utbildningarna för per-
sonalrepresentanter användes på många fabriker bland annat 
ett spel som handlade om grunderna i ekonomi. Det var upply-
sande för huvudförtroendemännen att märka hur lätt man kan 
göra ett misstag som för fabriken till ruinens brant. 

Metoderna för att utveckla personalen var ibland oortodoxa. 
Traditionellt hade man behandlat problemen i termer av kom-
petensbrist. Men problemet kunde även betraktas ur en annan 
synvinkel: vad är det som gör de bästa så bra?

”En tid saknade vi försäljare på dieseldivisionen och bestämde 
oss för att göra något åt problemet. Vi kom överens om att jag 
skulle intervjua de bästa försäljarna och ta reda på hur de har 
utvecklats i sin uppgift. Vi gjorde det i det tysta. Vi märkte 

att de som var bra hade tidigare arbetat på underhållsavdel-
ningen med uppgifter som kräver självständighet. Dittills 
hade vi gjort det på ett traditionellt sätt och placerat nyut-
examinerade direkt på planeringsavdelningen. Vi ändrade 
systemet på det sättet att de först placerades på underhållsav-
delningen för att lösa problem och lära sig förstå kundernas 
behov. Efter denna ändring av karriärvägen har vi inte haft 
brist på försäljare”, berättar Valpola.

D en mest betydande förändringen av företagskulturen 
startade när Wärtsilä och Oy Lohja Ab fusionerades år 

1990. Förändringen från ett flerbranschföretag till ett globalt, 
fokuserat företag var även kulturellt sett enormt.

Georg Ehrnrooth, som började som koncernchef för det nya 
företaget, Metra, bad genast personalgrupperna att skrift-
ligen dela med sig av sina åsikter om hur det nya företagets 
personalpolitik skulle se ut. På Metra inledde man även ett 
hälsofrämjande arbete.

En stor fördel med processen var att det skapades ett för-
troligt förhållande mellan koncernledningen och Seppo 
Laine, som var förtroendeman på Wärtsilä Diesels fabrik i 
Åbo. Om det uppstod problem kunde man alltid ringa.

Samarbetet och den goda relationen hjälpte senare till även på 
större marknader. I och med internationaliseringen i början 
av 1990-talet utarbetade man gemensamma regler för kon-
cernen. Ehrnrooth ville ta med personalen i beslutsfattandet. 
Normerna skrevs upp och godkändes tillsammans.

Leino hade spelat en viktig roll i utarbetandet och fick 
uppleva den positiva påverkan av de gemensamma reglerna. 
Trots att man ibland var tvungen att ringa till övre våningen.

”På europeisk nivå kände vi nog att vi hörde ihop. Känslan 
av samhörighet stärktes när vi jämförde hur saker och ting 
gjordes på olika platser. Men en gång hade vi ett möte i 
Frankrike, och där hade arbetsgivaren gjort upp egna regler. 
Jag ringde Ehrnrooth och sa att vad fan, duger inte våra avtal? 
Han svarade att han inte vet något om några ändringar och 
visst duger och gäller våra avtal. Och så var det med den 
saken.”

En stor, konkret ändring i början av 1990-talet var att före-
taget slutade ta emot entreprenader och ändrade på prissätt-
ningen. Förnyelsen var en välsignelse både för de anställda, 
som fick bättre möjligheter att påverka sitt arbetes innehåll, 
och för hela koncernen. Produktiviteten började öka.

I början av det nya årtusendet, efter 1990-talets turbulens, 
var Wärtsilä ett globalt företag som fokuserade på sina 

styrkor. De kommunikativa behoven och kraven ökade expo-
nentiellt. Det var viktigt att ta hand om informationen till 
personalen, medierna och investerarna i realtid.

Tack vare tekniken förändrades rutinerna betydligt på bara 
några år. 

I slutet av 1980-talet hade personalen informerats genom att 
skicka fax till dotterbolagen, som sedan spred informationen 
på det sätt som de fann lämpligast. Till börsen levererades all 
information i början på papper genom bud. Till London hade 
man ändå telexförbindelse.

Länge hade företaget finska och svenska som koncernspråk. 
Detta förändrades först efter Wärtsilä Diesels internationa-
lisering. Clas-Eirik Strand, som varit med om att expandera 
verksamheten i Asien, säger att han fick nog av att nätterna 
igenom översätta koncernens material till engelska för sina 
asiatiska kollegor.

E-posten innebar naturligtvis en revolution på 1990-talet. I 
början användes e-post dock bara för att sköta ekonomiska 
angelägenheter och ”viktiga ärenden” såsom rapportering. 
Det tog ännu ett tag innan man började kommunicera per 
e-post.

Med tanke på kommunikationen var den viktigaste vänd-
punkten intranätet, som Wärtsilä ville utnyttja fullt ut. Som 
mest hade bolaget femtio applikationer, olika i varje dotter-
bolag. År 2008 blev man äntligen kvitt fragmenteringen i och 
med att man införde en global, enhetlig applikation.

Detta innebar även en kulturell förändring. Envägskommu-
nikationen ersattes av dialog. Eeva Kainulainen arbetade på 
Wärtsiläs kommunikationsavdelning från 1988 till 2011, i 

Traditionellt hade man 
behandlat problemen i 
termer av kompetensbrist. 
Men problemet kunde även 
betraktas ur en annan syn-
vinkel: vad är det som gör de 
bästa så bra?
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Atte Palomäki

huvudsak som informationschef, och befann sig således i infor-
mationsrevolutionens centrum. 

”Att kommunikationen blev dubbelriktad var en utmaning för 
vissa ledare. Det kunde ta ganska länge innan man fick ett svar 
om det var fråga om s.k. kritiska ärenden. Men det var ju ett 
stort framsteg att man kunde fråga. En annan förändring var 
ökad tidspress. Alla väntade sig att man ska svara och sköta 
saken meddetsamma.”

Informationen och informationsutbytet hade ett stort infly-
tande på Wärtsiläs anda, kultur och verksamhetssätt. Föränd-
ringen av rutinerna framgår av små detaljer.

På 1980-talet hade man till exempel börjat kalla personalens 
representanter till koncernens möten och organ på högsta nivå. 
Det tog tid för båda sidorna att vänja sig vid detta. I början 
förvånade personalrepresentanterna sig bland annat över att 

det på möten serverades kaffe som var rostat på franskt vis. 
På deras önskan bytte man snabbt till finskt kaffe.

Att ändra en annan inrotad vana tog en betydligt längre tid. 

Bertel Langenskiöld, som inledde sin mandatperiod år 
2002, berättar att fyra styrelsemedlemmar brukade röka 
cigarr och en rökte pipa. ”Efter en halvtimme var luften 
så tjock av rök att man nästan inte såg vem som satt där 
mittemot.” När Langenskiölds mandatperiod år 2011 gick ut 

var luften på möten redan helt frisk.

Det fanns även andra gamla, 
ingrodda vanor som ändrades först 
under detta årtusende. Styrelsen 
hade traditionellt förberett sig för 
mötena genom att i förväg diskutera 
de ärenden som skulle behandlas 
med ordföranden. Man ville uppen-
barligen veta på förhand vad som 
kommer att diskuteras och beslutas. 
Först under Mikael Lilius tid blev 
diskussionerna öppnare och upp-
riktigare. Man började även träffa 
kunder och besöka produktionsenhe-
terna oftare än tidigare. 

Samtidigt började man förstå att 
vissa saker kan ha ett stort symboliskt 
värde. 

I början av 2000-talet hölls styrelse-
mötena fortfarande i en festvåning på 
Fabriksgatan i Helsingfors. Wärtsiläs 
huvudkontor låg emellertid på Bro-

holmen, i ett område där det av hävd hade bott arbetsfolk, 
på andra sidan Långa bron, som marskalk Mannerheim 
först efter vinterkriget år 1940 hade gått över för första 
gången.

Styrelsen tog ett steg närmare sina egna: ett litet steg geogra-
fiskt sett men ett stort steg för Wärtsilä.

 ”Att kommunikationen blev 
dubbelriktad var nog en 
ganska svår sak för ledningen. 
Det kunde ta ganska lång tid 
innan man fick ett svar om 
det var fråga om s.k. kritiska 
ärenden.”
Eeva Kainulainen

2017
2017 flaggade man  
för pride.

1979
År 1979 pryddes huvudkontoret med 
ett snötäcke
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Pia Posio

2018
Wärtsiläs huvudkontor 
flyttar till Sundholmen 
i Helsingfors. I det nya 
huvudkontoret får Wärt-
siläs nästan 500 anställda i 
huvudstadsregionen arbeta 
i moderna lokaler som 
omfattar nästan 11 000 
kvadratmeter. I fastigheten 
görs satsningar bland annat 
på förnybar energi genom 
att installera solpaneler på 
taket och utrusta bilplatser 
i parkeringshuset med 
beredskap för elbilar.
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I lkka (Chauffören Ilkka Kallinen) tar med 
sig brevpärmen till dig trots allt. För du 

kommer inte till kontoret på morgonen utan 
åker direkt till Södra kajen, där du har det 
första mötet kl. 7.45. Obs! I pärmen finns 
utöver posten även ett antal Recruitment 
Proposals som ska undertecknas så snart 
som möjligt.

Jag sköt upp frisörtiden till eftermiddagen. 
Du hinner gå dit kl. 14.10–14.20, dvs. strax 
innan födelsedagsmottagningen på Finlands 
Bank börjar (den övriga gratulationsdelega-
tionen väntar på trappan framför huvudin-
gången och går in först när du kommer).

DHL levererade i dag sju kollin gåvor från din 
senaste resa till Kina. De finns nu i ditt rum.

Det tal som du ska hålla på Finpro väntar på 
dina kommentarer, se ett separat medde-
lande.

Ditt pass är så fullt att Kinas ambassad 
skickade det tillbaka och ännu inte har 
beviljat visum. Vi måste ansöka om ett nytt 
pass (som snabbleverans) och nya visum till 
Indien och Kina. Ilkka kör dig på morgonen 
till Södra kajen via polisstationen (lycklig-
tvis var de färdiga att öppna passbyrån 
lite tidigare än vanligt). Timppa (den andra 
chauffören Timo Kuittinen) tar med sig ett 
foto och ditt gamla pass dit.

Du har ombetts att tala om ämnet ”Strate-
giska spjutspetsar” i Finlandiahuset i början 
av nästa månad. Detta infaller på samma 
dag som ditt tal på KPMG:s årsmöte strax 
efter BoM:s (direktionens) möte. Du hinner 
hålla talet om vi föreslår att ”Strategiska 
spjutspetsar” ska behandlas lite senare, till 
exempel kl. 17.18–17.46. Jag antar att jag 
svarar ja? Då hinner ni ännu till den franska 
ambassadens tillställning på kvällen. 

En vanlig dag som koncernchef

Livet kan vara hektiskt om man leder ett globalt företag. Vad innebar detta i praktiken i 
början av 2000-talet? Nedan finns ett typexempel på de meddelanden som koncernchefens 
sekreterare Inari Räikkönen skrev till Ole Johansson om dagens program – här i kåserande 
stil, men de som då jobbade på företaget säger sig känna igen den fartfyllda stilen.

”Jag sköt upp frisörtiden till eftermiddagen. Du hinner gå dit 
kl. 14.10–14.20, dvs. strax innan födelsedagsmottagningen 
på Finlands Bank börjar.”

”De ringde från Frankrike och lämnade ett brådskande 
meddelande: re Big Bird, Très Confidentiel et absolument 
VIP. Jag sade att du återkommer om tidtabellen tillåter.”

”Ditt pass är så fullt att Kinas ambassad skickade det tillbaka 
och ännu inte har beviljat visum. Vi måste ansöka om ett nytt 
pass (som snabbleverans) och nya visum till Indien och Kina.”

Koncernchef Johansson med 
sin sekreterare Inari Räikkönen.

Vi har varit tvungna att förkorta din IR-resa 
till USA till ett dygn. Resebyrån utarbetar 
dock som bäst ett förslag på flygförbin-
delser som gör det möjligt för dig att sköta 
mötena både i Boston och i New York. Detta 
garanterar i alla fall att du hinner till dopet av 
fartyget i Italien på fredag.

Det hade önskats att du och Nalle skulle äta 
lunch tillsammans i augusti, men vi hittade 
en lämplig tid först i slutet av oktober – om 
det räcker att ni träffar kl. 12.15–13.05. Jag 
bekräftar detta.

Hufvudstadsbladet, Kauppalehti, Financial 
Times och de största nyhetskanalerna ber 
dig att så snart som möjligt ta ställning till 
den rådande ekonomiska situationen. Jag 
lovade att du ringer dem antingen mellan 
kl. 8.47 och 8.58 i bilen på väg från Södra 
kajen till kontoret (dina gäster kommer 
kl. 9, konferensrum: Långhjelm) eller kl. 
10.01–10.12 i bilen på väg tillbaka till Södra 
kajen. Ok?

I dag fick vi veta att ryssarna än en gång 
måste ställa in det möte i Helsingfors som 
var planerat för nästa vecka och som redan 
en gång ställts in.

Nej, det går INTE att flyga från Mumbai till 
Moskva och tillbaka under tisdagsförmid-
dagen!

Bordsplaceringen för middagen i morgon 
kväll måste ändras eftersom antalet gäster 
har förändrats. Timppa tar med sig det nya 
placeringsförslaget till dig till Ilkkas bil på 
morgonen när ni träffar på polisstationen 
och han ger dig passfotot. Det skulle vara 
bra om du kunde kommentera förslaget 
så snart som möjligt så att Jarkko hinner 
ordna borden på rätt sätt på Fabriksgatan. 
Ilkka tar med sig placeringskartan med 
eventuella kommentarer till Jarkko medan 
du är hos frisören.

Ingen av de tolv föreslagna tidpunkterna 
för styrelsens resa till Vasa passade för alla, 
så vi letar fortfarande efter lämpliga datum. 
Men det verkar som att resan inte blir av 
i år.

De ringde från Frankrike och lämnade ett 
brådskande meddelande: re Big Bird, Très 
Confidentiel et absolument VIP. Jag sade 
att du återkommer om tidtabellen tillåter.

Projektet ”Oriharo”: Corporate Develop-
ment finslipar som bäst informationspa-
ketet (17 MB) för den andra parten och 
skickar den till dig per e-post senast på 
morgonen. Du hinner väl göra eventuella 
ändringar innan du lämnar passansökan?

Obs: Uppdateringen av insiderregistret ska 
göras senast den 31 augusti. Jag lämnar 
den senare på ditt bord för underteck-
nande.
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Utbildning för 
ledningen

Ett av Wärtsiläs viktigaste mål 
på 1980-talet var att främja 
delegerande ledarskap. För att 
åskådliggöra detta samlade 
Anneli Valpola in över hundra 
meningar som använts på 
ledningens möten. Direk-
tionsmedlemmarna fick själva 
bedöma vilka meningar som 
representerade auktoritärt ledar-
skap och vilka som represen-
terade delegerande ledarskap. 
Resultaten gicks igenom 
tillsammans.

Många kände igen sina kollegor 
eller sig själv på meningarna. 
Det rättframma handlingssättet 
fick dem att se sig i spegeln 
och gav resultat. Ledningen 
bestämde sig tillsammans för att 
sträva efter ett mer delegerande 
språk och att även på det sättet 
utveckla företagskulturen. 
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Östhandelns  
guldålder
Det var då när man gjorde affärer på den högsta politiska 
nivån och på koncernledningsnivå, enligt planerna och 
inom överenskomna ramar. Men då förlorade motparten 
plötsligt sin stat.

Urho Kekkonen fick 1969 den tama 
isbjörnsungen Mishka i gåva av några 
sjömän från Murmansk. Presidenten över-
lämnade den till Högholmen där isbjörnen 
levde i tjugo år.
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Den bästa 
bastun i Moskva 
och vanliga 
måltidsdrycker 

Aldrig tidigare eller senare har storfö-
retagens och nationens öden varit så 
beroende av varandra som de var på 1950- 
och 1960-talet. Förhållandet var symbio-
tiskt. Det fanns ett tjugotal företag i landet 
som upprätthöll exporten. Ett av dem var 
Wärtsilä.

Det var en tid då man gjorde affärer på den 
högsta politiska nivån och på koncernled-
ningsnivå, enligt planerna och inom över-
enskomna ramar.

De finländska storföretagens 
affärer knöts på statsnivå för 
en femårsperiod åt gången. 
Tankmar Horn, tredje från 
vänster framför den vita pelaren, 
bakom en ung Paavo Väyrynen.
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E konomihistorikerna har debatterat om huruvida det 
krigsskadestånd som betalades till Sovjetunionen (300 
miljoner gulddollar på sex år) paradoxalt nog bidrog 

till att skapa en metall- och i synnerhet varvsindustri i Finland. 
Eller främjade det bara en utveckling som redan var på gång? 
Hur som helst spelade det en viktig roll i Wärtsiläs tillväxt. 
Annars hade man inte behövt – eller kunnat skapa – sådan 
kapacitet och kompetens i Finland.

Såsom Paavo Haavikko noterade i Wärtsiläs historia, som 
utkom 1984, utgjorde krigsskadeståndet till exempel på den 
mekaniska verkstaden i Vasa cirka hälften av de fakturerade 
arbetena under åren 1947–1950. Trenden fortsatte, tack vare 
det handelsavtal som Finland och Sovjetunionen ingick år 
1951. Exportens andel av hela företagets omsättning var cirka 
50 procent under hela 1950-talet. 

W ärtsiläs överlägset största produktgrupp var dåför-
tiden fartyg, som i huvudsak såldes till Sovjetunionen. 

Exporten av fartyg österut var lönsam. Fartygen betalades till 
största delen i förskott, den sista fjärdedelen fick företaget när 
det lämnade ut fartyget. Fartygsindustrin gagnade hela nationen 
och skapade en grund för uppbyggandet av en välfärdsstat. Sam-
tidigt blev Wärtsilä en synonym till östhandeln – man fick fina 
bilder av höjdare som krossade en flaska mot fartygets sida. 

Wärtsilä respekterades allt mer även på andra sidan gränsen. 
Man lyssnade på bolaget. Kommunikationschef Ari Valjakka 
lyckades få audiens till exempel hos Pravdas och informations-
byrån TASS direktörer.

Betalningen av krigsskadestånd och den därefter följande öst-
handeln gjorde Wärtsilä nästan till en stat i staten. 

P å 1960-talet sköttes sovjethandeln i praktiken fortfa-
rande av den högsta ledningen, dvs. Wilhelm Wahl-

forss personligen, med assistans av Arvid Helsingius, chef för 
östhandeln i koncernen. I Sovjetunionen sköttes allt från inköp 
till försäljning och reservdelar av utrikeshandelskoncernen 
Sudoimport. Under nästa årtionde delegerade man ansvaret 
delvis till lägre nivå på Wärtsilä. Processen förblev dock 
densamma: först tekniska förhandlingar, sedan kommersiella 
detaljer och till slut ledningens underskrifter. 

Till den bilaterala handeln hörde motköp, och sovjetparten 
var stundom mycket missnöjd med att finländarna inte köpte 
tillräckligt med östliga tekniska varor. Wärtsilä beslutade att 
inrätta en ny tjänst enbart för detta ändamål. År 1975 tillträdde 
Lars Jakobsson tjänsten med uppgift att köpa vad som helst som 
han råkade hitta. Och något hittade han: specialstål, pumpar, 
generatorer samt radio- och navigeringsapparater. För en ato-
misbrytare köpte Jakobsson till och med en väggmosaik. 

De finländska ingenjörerna var inte särskilt glada över mot-
köpen eftersom maskinerna ofta var tunga och svåra att 
installera. Därför behövdes det lite tvång, det var trots allt 
viktigt att upprätthålla handelsrelationerna. Fast ryssarna ville 
inte alltid ens själva använda sina produkter utan var mer intres-
serade av västerländsk teknik.

Wahlforss på fartygsrunda med 
besökarna från Sovjetunionen 
(Nikita Chrusjtjov and Nikolai 
Bulganin). 

Affären slogs fast under mötet mellan 
statsöverhuvudena Urho Kekkonen och 
Leonid Brezjnev.

Amiralen på inspektion.

Östhandelns guldålder   3938   Östhandelns guldålder



Tankmar Horn ger en 
intervju vid varvet i 
Helsingfors på 1970-
talet. Framför kameran 
använde man hjälm, 
men inte bakom den.

Exporten av fartyg österut 
var lönsam. Fartygen 
betalades till största 
delen i förskott, den sista 
fjärdedelen fick före-
taget när det lämnade ut 
fartyget.
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Saarikangas beräknar att han under sina trettio år på bolaget 
gjorde 594 resor till Sovjetunionen och bodde över tre år på 
lokala hotell. ”Det var en enda stor teater. Man fick inte tappa 
nerverna. Man kunde förhandla hela två år – eller tjugosex år – 
om ett avtal.” 

Såsom om en atomisbrytare.

”År 1962 frågade de oss i Moskva om vi vill bygga en sådan 
isbrytare. På andra sidan bordet satt flera höga ledare, bland 
annat generalsekreterare Nikita Chrusjtjov. Det var då allt 
började. Då på 1960-talet gav sovjeterna anvisningar om vad 
en femårsplan bestod av, men under nästa årtionde deltog 
den finska industrin redan i utarbetandet av planerna. När 
Kekkonen år 1978 besökte Moskva för sista gången, beslöts 
det att Wärtsilä skulle leverera två atomisbrytare. Under två 
år besökte jag Moskva varje vecka, och år 1982 lämnade jag 
en offert på isbrytarna. Det slutliga avtalet undertecknades 
1984. Leveransen skedde fyra år senare, dvs. 26 år efter den 
ursprungliga frågan. På den tiden var det Finlands största 
exportaffär.”

M an kunde ha haft bättre kunskaper i ryska på bolaget, 
men till all lycka fanns det utmärkta tolkar. Visst 

gjorde man misstag ibland, men humorn är oftast universell.

”Vi höll på med att döpa en bilfärja som Wärtsilä hade byggt för 
Sovjetunionen. Flaskan hade redan krossats och jag skulle säga 
att vi skulle gå in i fartyget via bakporten. Nå, så sa jag att ’ska 
vi gå in via bakhålet’. Det väckte allmän munterhet. På julfesten 
fick jag en gratis kryssning från Åbo till Stockholm för det”, 
berättar Aleksei Kulikoff, som arbetade som Wärtsiläs lednings 
tolk under åren 1973–1999 och som flera gånger fick kämpa 
med ryssarnas vitsar som ofta grundade sig på en ordlek. Det 
var bäst att förklara poängen för finländarna på förhand för att 
de skulle skratta på rätt ställe.

Ibland sattes humorn dock på prov. Vissa rutiner kunde knappt 
tolkas som annat än retande. På 1960-talet kunde det fortfa-
rande vara svårt att beställa samtal och posten gick långsamt. 
När man reste till Ryssland stannade man där en eller två 
veckor. Att grunda ett kontor förutsatte ackreditering som om 
man var diplomat. 

Byråkratin var tung, och man behövde visum för både inresa 
och utresa. Det var möjligt att man i förväg inte visste vilken 
tid ett överenskommet möte skulle börja. Man kunde bara sitta 

på Wärtsiläs kontor på hotell Berlin som 
öppnats år 1979 eller i sitt rum och vänta 
på ett samtal, som Stalin-aktigt kunde 
komma först sent på kvällen.

Små gåvor till rätt personer vid rätt 
tidpunkt hörde till. När man skötte 
ärenden med konjunktursavdelningen, 
vars uppgift var att bedöma om Wärtsiläs 
priser var skäliga, brukade man till 
exempel glömma en fickräknare eller en 
ficklampa på bordet. I dag skulle detta 
vara opassande, om inte olagligt, men då 
hörde det till tidsandan och var en allmän 
sed i landet. Utan gåvor klarade man sig 
inte. De hade i första hand ett symboliskt 
värde. Om man har fått något ska man 
belöna den andra parten.

Det var viktigt att sköta relationerna. Igor Selho, chef för 
Wärtsiläs kontor i Moskva, hade sammanställt ett arkiv över 
kontakternas födelsedagar, deras fruars bemärkelsedagar 

 ”Den enklaste affären med 
Sovjetunionen var svårare 
än den svåraste affären med 
västerländerna.”
Martin Saarikangas

A nnars skulle Wärtsilä ha varit rätt självförsörjande med 
fartyg eftersom den egna firman producerade allt från 

stål till vindspel. 

På längre sikt är det inte nödvändigtvis en fördel att vara så 
hermetisk. Självtillräckligheten och den säkra marknadsställ-
ningen kan hindra företaget från att förnyas eller åtminstone 
fördröja utvecklingen.

Det kan ha varit fråga om detta fenomen på 1970-talet då 
Wärtsilä riskerade att hamna på efterkälken i den föränderliga 
världen. Handeln fokuserade på hemmamarknaden, och 
utöver östhandeln exporterade företaget nästan enbart till de 
nordiska länderna. Hemmamarknaden började bli mättad, 
och inför 1980-talet var företaget tvunget att expandera och 
internationalisera för att kunna växa. 

Östern var ett säkert övningsfält, och man lät ryssarna betala 
lärpengar för internationaliseringen. Samtidigt lade man 
grunden för internationaliseringen västerut. På 1980-talet 
började Sovjetunionen leta efter olja och gas bland annat på 
Kaspiska havet. Sådan kompetens hade man inte i Finland, så 
Wärtsilä började söka den i Nordamerika. Under åren 1984–
1985 grundade Wärtsilä två ingenjörsföretag i USA och Kanada. 

F ramför allt lärde östhandeln dock företaget uthållighet 
och långsiktighet.

Martin Saarikangas arbetade på Wärtsilä från slutet av 1950-
talet till slutet av 1980-talet och skötte öst- och senare även 
västhandeln. Enligt honom var skillnaden tydlig: ”Den enklaste 
affären med Sovjetunionen var svårare än den svåraste affären 
med västerländerna.” 

En rysk amiral som gäst hos Tor 
Stolpe och Martin Saarikangas.

Östhandelns guldålder   4342   Östhandelns guldålder



Fartygen döptes medan cham-
pagnen skummade och blixtarna 
blixtrade. Fartygets faddrar (från 
vänster) Esko Rekola, Sveriges 
drottning Silvia, Elsa Högberg 
och Manghild Borten, fru till 
Norges statsminister.
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Urho Kekkonen inspekterar 
isbrytaren Urho uppkallad efter 
honom. Övriga faddrar (vänster 
ovan) Tellervo Koivisto, Annikki 
Mattila och kazakstaniern N.S. 
Patolitjev.
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De nya isbrytarna Moskva (till 
vänster) och Leningrad som 
skulle levereras till Sovjet- 
Unionen här under arbete på 
Wärtsiläs varv i Sandviken.
Erkki Laitila/Lehtikuva
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Lars Jakobssons personliga arkiv

och antal barn. När man ringde dem var det artigt att fråga 
hur frun mådde eller hur det gick med dotterns studier. Att 
glömma ge en gåva på kvinnodagen i mars skulle ha varit ett 
kardinalfel. 

Sådant brukade man inte lära ut i den finländska ingenjörsut-
bildningen. Även mekanismerna för ledarskap var ett kapitel 
för sig.

”Den ryska kulturen är mycket ledarcentrerad. Om chefen var 
borta stannade allt till. Därför var det viktigt att känna sekre-
terarna väl. För det var ju de som i själva verket utarbetade 

pappren, inte chefen. En konfektask eller en flaska champagne 
till sekreteraren kunde alltså hjälpa till. Det var viktigt att ha 
goda relationer och att vara ärlig. Jag blev aldrig lurad i ett avtal 
– och avtalen var många. Sovjetunionens upplösning innebar 
att man var tvungen att skapa nya personliga relationer direkt 
med de olika avdelningarna”, berättar Lars Jakobsson, som var 
med om att grunda Wärtsilä-Tampellas kontor i Moskva år 
1980.

Brukade man då bada bastu? Definitivt. Igor Selhos rekord är 
åtta bastubad på en vecka. Drack man sprit? Ja. Selho kommer 
ihåg en diskussion med en förhandlingspartner som hade 
kommit till kontoret en vardagsmorgon. 

”Dricker ni kaffe?”

”Ja, och konjak. Tar du också?”

”Nej, helst inte. Klockan är ju bara nio på morgonen, och mitt 
nästa möte börjar klockan tio.”

”Jo, det gör du eftersom jag säger så.”

U nder den sista tiden av Sovjetunionen förenades dessa 
två ritualer, alkohol och bastu, i viss mån. Wärtsilä 

hade år 1982 öppnat ett eget representationskontor i Moskva, 
som naturligtvis hade stadens bästa bastu. När Gorbatjov 
begränsade tillgången på alkohol, började handelspartnerna 
besöka kontoret särskilt ivrigt.

En princip höll man fast vid: på laven eller på fester ingick man 
inga avtal. Fritiden och förhandlingarna hölls strikt åtskilda. 
När det blev dags att göra affärer var motparten stenhård. 
Köpslåendet var krävande. Förhandlingarna gällde miljoner 
rubel, och siffrorna skrevs alltid upp för att undvika missför-
stånd. Det var många aspekter och personer som påverkade 
förhandlingarna, och man kan inte heller underskatta käns-
lornas betydelse – att göra affärer är inte enbart siffror och 
materia. Till slut kom den högsta ledningen på plats och 
affären slogs fast genom handskakning. 

U töver den bilaterala handeln grundade affärerna med 
Sovjetunionen även på kopplingen till oljepriset. Detta 

innebar en berg-och-dalbana. Den föregående fasen inföll i 
mitten av 1980-talet, och man hade fullt upp med den östra 
grannens beställningar. Då inleddes även projektet för en 
dieselmotorfabrik i Leningrad.

Man fick en spontan idé att tillverka Wärtsiläs dieselmotorer 
på licens i Vsevolozjsk, 40 kilometer nordost om Leningrad. 
Fabriken började byggas år 1984 och färdigställdes cirka sex år 
senare. Byggnadsentreprenören var Finn-Stroi. Fabriken togs 
aldrig i drift. Sovjetunionen betalade dock i förväg licensav-
gifterna för hundratals motorer som aldrig började tillverkas. 
Oljepriset rasade, och Sovjetunionen började lida mot sitt slut. 
Landet fick betalningssvårigheter, och i stället för förskott var 
man tvungen att upprätta betalningssystem för att kunna fort-
sätta affärerna. Finlands Bank följde rubelkursen och kontrol-
lerade båda parternas fordringar. Man strävade efter att förstå 
grannen både i goda och dåliga tider.

De smartaste hade förutsett slutet för Sovjetunionen och 
fartygsexporten dit. Hur hade Wärtsilä haft det med grannen 
i öster? Inte så illa. Fram till slutet av 1980-talet hade företaget 
bland annat levererat närmare 60 isbrytare till landet. 

E n sak förblev oförändrad under hela sovjettiden. Allt 
grundade sig på kontakter, relationer och även vänskap 

En princip höll man 
fast vid: på laven 
eller på fester ingick 
man inga avtal. 

År 1984 gjordes ett avtal upp 
med Sovjetunionen om att bygga 
en kärnkraftsdriven isbrytare. 
Vid förhandlingsbordet (från 
vänster) Wärtsiläs inköpschef Lars 
Jakobsson, styrelseordförande 
Tankmar Horn, Sudo-imports 
direktör O.S. Kropotov och ingenjör 
Soltanovich.

Tankmar Horn på festhumör 
med sin ryska kollega.
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 Lars Jakobssons personliga arkiv

på individuellt plan. Chefen för den kommersiella avdel-
ningen i Sovjetunionens ambassad i Helsingfors besökte 
Martin Saarikangas på Porkala regelbundet under veckos-

luten. Som Tankmar Horn sammanfattade det: ”Man reste dit 
väldigt ofta, nästan månatligen. Och småningom blev man 
inte bara bekanta – man blev vänner med dem man träffade 
där. Man var som kaverin.”

Inom östhandeln förutsatte köpslåendet förståelse av den 
ryska kulturen och historien. Det var till exempel viktigt att 
veta var gränsen för ett acceptabelt pris gick. Som gentleman 
och före detta diplomat behärskade Tankmar Horn sådana 
situationer speciellt bra. Även de vänskapsband som knutits 
hjälpte till. Saarikangas berättar att hans chefsvän efter ett 
gemensamt veckoslut på Porkala obemärkt visade antingen 
tummen upp, tummen ner eller handen vågrätt. På det sättet 
visste man om man under nästa veckas förhandlingar kunde 
trissa upp priset eller om man redan hade nått gränsen.

Å ren kring 1990 var inte de enklaste för de anställda 
på firman i Moskva och på andra håll på andra sidan 

östgränsen. Hemma i Finland hade man förlorat en stor del 

I och med fusionen med Lohja år 1991 hade koncernen börjat 
sälja betongprodukter, tv-apparater och till och med husbilar 
och husvagnar. De gamla fartygshandlarna märkte att de hade 
blivit torghandlare. De marknadsförde och försökte sälja allt 
möjligt, men ingen köpte. Ingen hade pengar. Jeltsins lustjakt 
reparerades, men annars fick man inte så många beställningar. 

Den gamla Sovjetunionen höll på att ersättas av en ny stat, 
vilket gav växtvärk. Man lärde sig att göra affärer med den 
nya handelspartnern genom försök och misstag. Den privata, 
vilda företagsamhet som hade uppstått i Ryssland gav upphov 
till flera fantasifulla förslag, som ibland var svårare, ibland lite 
enklare att tacka nej till. Under Gorbatjovs presidentperiod 
åkte Wärtsiläs representanter – efter att 
antal inbjudningar från utrikeshandel-
sakademin i Moskva – till Ryssland och 
höll en föreläsning om marknadsföring 
och den västerländska ekonomin.

Vi har köpt en tomt, kan ni komma och 
bygga en slalombacke? Nej, det kan vi 
inte.

Så annorlunda allt hade varit bara några 
år tidigare, för att inte tala om decennier. 

Å r 1991 var egentligen år noll. 
Koncernchef Tor Stolpe hade 

redan börjat leta efter nya affärsmöj-
ligheter under förra årtiondet när 
varvssamarbetets framtid inte längre 
såg så lovande ut. Början av 1990-talet 
var emellertid svår. Sovjetunionens 
upplösning gjorde bland annat att det lovande konsortiet för 
utveckling av Sjtokmanovskoje gasfält vid Barents hav rann ut 
i sanden. Konsortiet hade bestått av Wärtsilä, Imatran Voima, 
Neste, Norsk Hydro, det amerikanska oljebolaget Conoco och 
Sovjetunionens/Rysslands Olje- och gasministerium. Avsikten 
var att Wärtsilä skulle ha investerat i gasfältet och samtidigt 
fått i uppdrag att bygga fartyg och konstruktioner.

Inom östhandeln flyttades fokus snart till dieselmotorer 
och kraftverk. För detta ändamål grundades det ett särskilt 

 ”Man reste dit väldigt ofta, 
nästan månatligen.  
Och småningom blev man 
inte bara bekanta – man blev 
vänner med dem man träffade 
där. Man var som kaverin.”
Tankmar Horn

Under Wärtsiläs sovjettider arbetade 
representationskontoret i Moskva inom 
ambassadområdet på den näst högsta 
våningen i byggnaden på bilden. 
Lokalerna påståddes ha stadens bästa 
bastu.

kontor i Moskva år 1992. Man öppnade representationskontor 
även i S:t Petersburg, Vladivostok och Kiev. De första lyckade 
affärerna gjordes upp i mitten av årtiondet. Verksamheten 
expanderades i synnerhet till de arktiska områdena i Sibirien. 
Hela fyra renbyar fick ett eget litet kraftverk. Det var få som 
kunde leverera kraftverk till ett område där det var 55 grader 
kallt. Wärtsilä lyckades i detta och expanderade så småningom 
till Gazproms, Rosnefts och Lukoils marknad.

I sanningens namn gjorde man ibland även misstag. I början 
av årtusendet startade det ryska järnvägsväsendet ett stor-
skaligt projekt för att förnya sina lok. Wärtsiläs högsta ledning 
fick en idé att grunda en lokmotorfabrik i Ryssland enligt en 

modell där ryssarna och Wärtsilä skulle ha lika stora ägaran-
delar, 50/50. Som så ofta visade modellen sig inte vara optimal. 
En större dilemma var dock att det inte fanns en lämplig 
motor. Projektet offentliggjordes år 2010 och undertecknades 
i närvaro av de dåtida premiärministrarna Vladimir Putin och 
Matti Vanhanen. Järnvägsväsendet lade dock sitt projekt på is, 
och därför begravdes även fabriksprojektet efter några år. 

Den privata, vilda företag-
samhet som hade uppstått 
i Ryssland gav upphov till 
flera fantasifulla förslag, som 
ibland var svårare, ibland lite 
enklare att tacka nej till.

av det gamla företaget vid Wärtsilä Marinindustris konkurs, till 
och med namnet hade bytts till Metra i och med fusionen med 
Lohja. I stationeringslandet hade man förlorat hela staten. 

De anställda på Wärtsilä följde historiens 
gång från första parkett på sitt kontor på 
gatan Ulitsa Lunacharskogo. På nätterna 
sprängdes det bilar på gatorna och man 
kunde höra någon tömma magasinet på 
sin kalashnikov. Under kommunisternas 
kuppförsök såg finländarna genom 
fönstret hur pansarvagnarna besköt 
Moskvas ”vita hus” Dom Sovjetov, 
Högsta sovjet.

Efter att Wärtsilä Marinindustri gått 
i konkurs år 1989 och den bilaterala 
handeln, som hade varit bunden till 
oljepriset, upphört samma år förundrade 
den sovjetiska parten sig ibland över 
finländarnas fortsatta närvaro i landet. 
För Finland var händelseutvecklingen 
svår att förstå och väckte oro – hur 
skulle det gå för de ingångna avtalen? 

Wärtsilä utarbetade ett brev som trots allt lyckades lugna han-
delspartnern och försäkra den om att Wärtsilä skulle fullgöra 
sina åtaganden.
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År 1985 kom Tjajka, ”Måsen”, en drygt sex 
meter lång bil som väger över tre ton, till 
Wärtsiläs garage. De tre största exportföre-
tagen, Wärtsilä, Kone och Nokia, fick alla 
tillstånd – eller kanske snarare en uppma-
ning – från ett högt sovjetiskt organ att som 
motköp skaffa en Tjajka som representa-
tionsbil. Wärtsilä skred till verket år 1985.

”Jag kommer fortfarande ihåg till och med 
registernumret, AVV-130. Vi tog alltid Tjajka 
när vi åkte till Sovjetunionen. Den var en 
ansedd bil där eftersom bara personer på 
ministernivå hade sådana. Man fick ett 
bättre bemötande i tullen och fick alltid 
köra förbi kön. Och man fick alltid vänner, 
på gräns- och bensinstationer fanns det 
alltid folk som ville ta bilder.

Med Tjajka fick man dessutom aldrig böter. 
När man körde någon annan bil fick man 
böter hela tiden, det var vanligt i Sovjetu-
nionen. På väggen i ett rastrum hade vi en 
tavla full med böteslappar på tre och sex 
rubel. 

Tjajka hade en 7,2 liters V8-motor – visst 
var det en glädje att köra den bara man fick 
upp farten. Det var bara det att den treväx-
lade växellådan ibland kunde försvåra 
körningen: när man växlade till tvåan 
smällde den alltid till om föraren glömde att 
lätta på gasen. Den hade ett så jävla långt 
axelavstånd att svängarna krävde mycket 
mer rum än vad man var van vid. Man fick 
verkligen anstränga sig om man ville göra 
en U-sväng.

Om jag kommer rätt ihåg så kostade den 
lika mycket som en stor S-klass, dvs. cirka 
800 000 dåvarande mark. Det skulle ha 
räckt till en betydligt bättre bil. Nå, den var 
ändå handgjord. Även sätena var kopierade 
av Mercedes-Benz med likadana mönster 
på plyschen och allt.”

Ilkka Kallinen
chaufför på Wärtsilä sedan 1986

Stor och mäktig 
sovjetskönhet
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Businessen hade helt andra lagbunden-
heter ännu på 1980-talet. Östhandeln 
gjordes i femårsperioder och det var 
staten som gjorde affärerna. Om oljepriset 
steg med en dollar innebar det 37 000 
färre Lada-bilar i Finlands import från 
Sovjetunionen. 

En artikel i Suomen Kuvalehti från 1980-
talet avslöjar även att dåvarande styrel-
seordförande Tankmar Horn ”inte var 
redo att tro” att den tillfälliga inskränkta 
importen skulle gälla just fartygsindustrin 
eller Wärtsiläs övriga metallindustri. 

Eftersom ”Grannen har intygat oss om 
att fartygskvoten genomförs så som den 
bestämts i stomavtalet. Vi kan inte annat 
än lita på vad brodern säger.”

Med en  
Ladas mått
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Sanitecs produkter intressanta 
även ute i världen.

Det var en tid då Sovjetunionen hade slutat 
existera, man hade tagit ett steg bakåt i histo-
rien och en stat vid namn Ryssland hade dykt 
upp på kartan igen. 

Närmare bestämt var det en fredagsefter-
middag, och det ringde på dörren till Wärt-
siläs (Metras) representationskontor i Moskva. 

Representationschef Igor Selho var inte på 
särskilt gott humör. Han hade genomgått 
en bihåleoperation, men samvetsgrann som 
han var hade han inte velat ta sjukledigt och 
stanna i Helsingfors utan hade återvänt till 
stationeringsorten och börjat jobba direkt.

Vem kunde det vara så här dags?

”Utanför dörren stod två trashankar som 
frågade om vi säljer toalettstolar. Jag gav mitt 
visitkort och bad dem ringa vid en lämpligare 
tidpunkt. På tisdag fick jag sen plötsligt ett 
samtal och en av dem kom på besök. Den här 
gången var mannen oklanderligt, rent av fint, 
klädd och sa att han skulle vilja börja sälja 
våra Sanitec-produkter.” 

Det fanns uppenbarligen anledning att ta 
mannen på allvar.

”Jag gav honom vår broschyr och frågade 
hur mycket de behövde och om de hade 
pengar. Mannen började välja produkter från 
broschyren och frågade senare på kvällen: 
’Kan jag få två långtradarlaster?’ Jag svarade 
att javisst, när pengarna finns på kontot tar 
leveransen cirka fyra dagar. Och så började 
han verkligen sälja. Han blev miljonär och 
har nuförtiden bland annat två lägenheter 
i Spanien. På trettondagen fick jag sen en 
flaska konjak som gåva och märkte först 
efteråt att den hade kostat cirka 2 200 dollar.”

Igor Selho
dåvarande chef för Wärtsiläs kontor i  
Moskva 1988–2000

Säljer ni 
toalettstolar?
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Tekniskt 
pionjärskap
Wärtsilä har alltid varit snabb med att börja använda ny teknik. 
Bolagets ställning som föregångare bygger ändå inte på teknisk 
överlägsenhet, utan på en unik attityd som gjort att företaget vågat 
ta sin framtid i egna händer och utforma den själv.

Wärtsilä Oy:s innovationsutställning 
på Finlandia-huset i Helsingfors i april 
1986. Ett nytt ergonomiskt bildskärms-
bord förevisas. 3
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Utan attityd och  
mod kommer man 
ingen vart

Tänker man på tekniken har Wärtsilä sannerligen upplevt 
en mångskiftande utveckling under de senaste femtio 
åren. Därför gäller det att vända blicken mot 1960-talet. 
Då tillverkade den gamla flerbranschkoncernen allt från 
toalettstolar till lås och från fartyg till tvättmaskiner och 
husvagnar.

Bolaget har alltid börjat snabbt använda nya tekniska lös-
ningar och det har också utvecklat sådana lösningar själv.
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T ekniska högskolan köpte Finlands första dator år 1961. 
Bara två år senare skaffade Wärtsilä en egen dator och 
grundade till och med en adb-avdelning på varvet i 

Helsingfors. Två år efter det hade företaget ett system för att 
skära stål. Genom det kunde företaget slopa ritbordsskedet och 
gå från konstruktionsskedet direkt till tillverkningen. Wärtsilä 
var först med det här i världen. Planeringen av stålkonstruk-
tioner är ett arbetskrävande moment vid bygget av fartyg, men 
den nya lösningen minskade tidsåtgången till en tiondel.

På den här tiden var miljöaspekter en ekonomisk fråga. Man 
tog hänsyn till miljön för att förbättra verkningsgraderna och 
åstadkomma längre livscykler och därigenom spara kostnader. 
Miljöaspekten var inte en sådan utgångspunkt för planeringen 
som den blev i början av 2000-talet.

Bilfärjan Finlandia, som överläts till kunden år 1967, utrus-
tades med ett avfallshanteringssystem. Före det hade man helt 
enkelt kastat allt överbord, även papp och glas. Men nu fick 
Helsingforsvarvet priset Shipyard of The Year för det avlopps-
hanteringssystem som Wärtsiläs unga ingenjörer utvecklat.

Till kryssaren Song of Norway, som blev färdig 1970, 
utvecklade bolaget i sin tur en undertryckstoalett som endast 
behövde en liter vatten för spolningen. De tidigare modellerna 

krävde tjugo liter. Uppfinningen utnyttjades i Wärtsiläs år 1990 
grundade dotterbolag Sanitec, som såldes i början av 2000-talet 
till en tysk kapitalplacerare. 

En framgångsrik produkt från 1970-talet var ett lås som inte 
kunde dyrkas upp. Den tillverkades av Abloy Oy, som var en 
del av Wärtsiläkoncernen på den här tiden. Fusionen av Abloy 
med Assa blev en av de lönsammaste affärerna i Wärtsiläs his-
toria, och framgången med låsen fortsatte från millennieskiftet 
under namnet Assa Abloy. 

Vid sidan av toaletter och lås var Wärtsilä före sin tid också exem-
pelvis inom modulbyggande. I skiftet av 1960- och 1970-talet 
vände företaget upp och ner på hela fartygsbyggnadsprocessen. 

På den här tiden var miljö­
aspekten en ekonomisk fråga. 
Man tog hänsyn till miljön 
för att förbättra verknings­
graderna och åstadkomma 
längre livscykler och där­
igenom spara kostnader. Fram till dess gick processen så att man först byggde själva far-

tyget. När skrovet var färdigt började bygget av hytter och andra 
utrymmen inne i fartygets trånga innanmäten. Nu bestämde 
Wärtsilä att fartygets stålskrov skulle konstrueras efter en bestämd 
hyttindelning. Företaget började bygga hytter med standardmått 
på en fabrik som grundats i Pikis. Med den här metoden var det 
möjligt att bygga hytterna samtidigt med fartygsskrovet, och när 
skrovet var färdigt monterades de färdigbyggda hytterna på plats. 
Det här är ett typexempel på ett sådant out of the box-tänkande 
som i dag är standard inom byggverksamhet överallt i världen – 
ett exempel på Wärtsiläs förmåga när den är som bäst.

Ett annat initiativ som var före sin tid var prototypen för en 
helt automatiserad fabrik för Sanitec i Sverige. Fabriken hade 

Färjan Finlandia hade ett rengö-
ringssystem som låg före sin tid.

Abloys dyrkningssäkra lås.

Wärtsilä grundade en egen 
ADB-avdelning redan 1963.

De första datorerna tog upp hela rum.
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bland annat en helt robotiserad produktionslinje. Den nya 
ägaren kom dock att lägga ned fabriken på 2000-talet. 

I sbrytarna är ett kapitel för sig. Manhattan var namnet på 
USA:s kärnvapenprojekt. Av en slump fick Wärtsilä ett 

projekt med samma namn – och även detta projekt hade sitt 
ursprung i USA.

År 1968 hittade oljebolaget Exxon en stor oljeförekomst i 
Alaska, men problemet var hur oljan skulle transporteras till 
marknaden. Exxon ägde en tanker vid namn Manhattan och 
företaget beslutade att den skulle byggas om så att den kunde 
bryta is. Wärtsilä fick beställningen – och därigenom sitt eget 
Manhattan-projekt.

För projektet byggde bolaget år 1969 en 35 meter lång bassäng 
där vattnet kunde frysas ned. Bassängen byggdes med finan-
siering från USA i Vallgård i Helsingfors. Tankern förstärktes 
och förlängdes och dess stäv gavs en ny form efter de planer 
som gjordes på försöksanläggningen i Vallgård. Projektet slut-
fördes med framgång och Manhattan blev det första handels-
fartyget som seglade genom Nordostpassagen.

Projektet var lönsamt för Wärtsilä, intäkterna utgjorde 300 
miljoner euro i dagens valuta. Men det gav också andra 
värdefulla fördelar – nu hade bolaget nämligen state of the art 
-beredskap i Helsingfors: världens bästa islaboratorium, färska 
forskningsdata och avancerade forskningsmetoder. Företaget 
utnyttjade sitt nya kapital med framgång. En milstolpe var den 
år 1975 döpta isbrytaren Urho, som var den första isbrytaren 
som endast testats med bassängtester. Uppmuntrat av Manhat-

I den 35 meter långa bassäng 
som byggts i Vallgård förbätt-
rades Manhattan-tankerns 
isbeständighet med hjälp av 
småskaliga modeller.
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Försökslaboratoriet i Vallgård, 
Helsingfors var det första 
försökslaboratoriet av sitt slag i 
hela världen där arktiska förhål-
landen kunde simuleras.
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tanprojektet öppnade Wärtsilä en ny arktisk forskningscentral 
år 1982. Den placerades nära islaboratoriet i stadsdelen Arabia 
i Helsingfors. Forskningscentralens traditioner förs vidare av 
Aker Arctic Technology Oy, som byggdes i Nordsjö i Hel-
singfors åren 2007–2008.

Under samma period tog Wärtsilä ett darwinistiskt språng från 
havet till landbacken. Kring år 1984 insåg en grupp ingenjörer i 
Vasa att det var möjligt att producera elektricitet med marin-
motorer och att detta också gick för sig på torra land. Det här 
blev en av de viktigaste tekniska innovationerna i Wärtsiläs 
historia. Den visade företaget vägen mot decentraliserad ener-
giproduktion och kraftverksbranschen.

Av de tjockoljedrivna motorerna utvecklades också gasdrivna 
versioner, vilket samtidigt gav bolaget mer allmän kompetens 
om användningen av gas. Wärtsilä utnyttjade dessutom sin 
marina know-how på flytande kraftverk. Bolaget kom att bygga 
ett trettiotal flytande kraftverk som bogserades till kunder ute 
i världen.

Med kraftverksaffärsverksamheten blev det nödvändigt att ändra 
på bolagets affärsmodell. Bolaget, som tidigare varit leverantör av 
teknik, omvandlades nu till en leverantör och partner inom total-
lösningar. Bolaget sålde inte längre endast en teknisk anläggning. 
Nu studerade det kundens långsiktiga behov och mål och gjorde 
samhälleliga och ekonomiska analyser utifrån dem. 

Cirka år 1984 hittade en grupp 
ingenjörer i Vasa på att det var 
möjligt att producera elektricitet 
med marinmotorer och att detta 
också gick för sig på torra land.
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Man började prata om serviceaffärsverksamhet och total-
lösningar. Underhåll var ett väsentligt element i detta och 
verksamheten utvecklades till en helhetsmässig hantering 
av kraftverk. Det här blev något som absolut differentierade 
Wärtsilä från de övriga aktörerna.

Ole Johansson, som var koncernchef från 2000 till 2011, sam-
manfattar förändringarna i tänkesättet.

”Den serviceaffärsverksamhet som Wärtsilä är känt för i dag 
bygger i väsentlig grad på att bolaget gick på djupet med 
kundens verksamhet. Vi baserade inte våra kraftverksofferter 

på tillverkningskostnaderna. Vi började så att säga i motsatt 
ända och frågade oss hur elmarknaden i landet såg ut. Därefter 
räknade vi ut vilket pris det var möjligt att få för ett kraftverk i 
en sådan miljö.”

M ånga projekt inleddes som utvecklingssamarbets-
projekt i vilka det blev nödvändigt att planera helt nya 

finansieringsmodeller tillsammans med Världsbanken, andra 
internationella organisationer och bankerna. Det fanns också 
politiska risker, som ibland var stora. Till exempel i Guatemala 
fick man arbeta mitt under ett pågående inbördeskrig.

Wärtsilä har spelat en viktig roll i utvecklingen i flera länder. I 
många länder, särskilt länder under utveckling, blev kraftverk 
och Wärtsilä synonyma. Lars Hellberg, som var direktör för 
den interna enheten Powertech åren 2004–2013, understryker 
bolagets betydelse som skapare av infrastruktur i många länder. 

”Om man går tillbaka till 90-talet till den karibiska världen, 
utvecklingsländer i Afrika, Indonesien osv. så är det fak-
tiskt Wärtsilä som har byggt de här kraftverken som gör att 
människor kan få elektricitet i sina hem, i industrier och så 
vidare. Jag tror att Wärtsilä har alla möjligheter att fortsätta att 
vara stark på det här området.”

T eknisk kompetens är en sak, men 
förmågan att utnyttja den är en 

annan. Det gäller dock inte att studera 
teknik och innovationer som isolerade 
fenomen, utan det är också viktigt att 
prata om processer. Utan projektkom-
petens och projekthantering kan ett 
företag inte utnyttja sin tekniska kom-
petens fullt ut. 

Wärtsilä har förstått hur viktigt det är för 
konkurrenskraften att de olika skedena 
i produktionen löper smidigt. Det har 
emellertid inte alltid varit lätt att inse 
det och att göra alla förändringar som 
det kräver. Ibland har bolaget fått lära 
sig genom försök och misstag. Under de 
värsta omställningarna inom bolagets 

logistik och interna kommunikation använde Wärtsiläs 
anställda ofta orden ”spaghetti” och ”korthus”.

Bolaget har ständigt genomfört organisationsreformer. Krister 
Ahlström minns en av dem. Bolaget avstod från den gamla 
metoden att placera maskinerna maskingruppsvis. I stället organi-
serades produktionen i form av celler, där maskinerna placerades 
i den ordning som de hade i processen. Genom detta blev det änt-
ligen möjligt att glömma den gamla tumregeln om att man måste 
reservera en vecka i processen per arbetsmaskin och att varje 
arbetsmaskin skulle ha en stor buffert för eventuella dröjsmål eller 
haverier. Samtidigt började man göra upp prognoser. 

”Reformen gjorde att produktiviteten ökade enormt. Diesel-
fabriken i Vasa var först på det här området i Finland, och 
småningom infördes samma förfarande överallt i metallindu-
strin i Finland.”

Men bolagets starka internationalisering gjorde det nödvändigt 
att planera allt från grunden igen.

Mot slutet av millenniet fanns det flera nationella system för 
logistik, materialhantering, lagerbokföring och fakturering i 
koncernen. Det var inte möjligt att få dessa system att kom-
municera med varandra, och fabrikernas enorma system 
hotade att gå omkull. Alltid när man ville ta bort eller lägga till 
någonting, uppstod det trassel. 

Lösningen blev att alla affärssystem ersattes med ett 
gemensamt SAP-system för hela koncernen i början av 2000-
talet. Wärtsilä var det första verkstadsföretaget i Finland som 
lyckades införa ett enhetligt globalt system. År 2005 började 

bolagets volymer växa kraftigt, och då kunde bolaget snabbt ta 
ut fördelarna med systemet.

Inom koncernen fanns dessutom fabriker, baroner och lorder 
som tävlade med varandra, men även detta lyckades bolaget 
vända till sin fördel. När en av dem ville ha en maskin, ville också 
de andra ha en sådan. Lösningen blev ett system med avtalstill-
verkning som gjorde det möjligt att centralisera besluten och få 
ordning på processerna. Bolagets starka satsningar på standardi-
sering spelade också en roll, särskilt efter millennieskiftet. 

I Wärtsiläs historia har maskinen ibland betraktats som vik-
tigare än människan. Wärtsilä är ju urtypen för ett teknolo-

gibolag. Men oftast har människan ändå haft prioritet framom 
maskinen. Det är i varje fall bra att komma ihåg att även ingen-
jörer är människor och att det är typiskt för en människa att 
ibland slåss mot förändringar, oavsett hur utvecklingsinriktad 
han eller hon är.”Införandet av IT var ett  

stort steg. Jag och mina 
kolleger kallades de  
stridande toshiborna.”
Heikki Allonen

Wärtsilä har blivit känt bland annat 
för sina flytande kraftverk, här i Lihir, 
Papua Nya Guinea.
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Strategidirektör Heikki Allonen minns ett möte för snart 
trettio år sedan. Då började folk ha apparater av en helt ny typ 
på sitt bord eller i fickan.

”Införandet av IT var ett stort steg. Jag och min kollega kallades 
för ”De kämpande Toshibas” eftersom vi hade bärbara datorer. 
Det var inte många som hade det. Senare fick jag heta Mobil-
mannen. En gång använde jag Excel på ett möte som handlade 
om affärsplaner. Någon på andra sidan bordet kommenterade: 
för min del använder jag fortfarande min egen hjärna!” 

B ilden av Wärtsilä är bilden av ett innovativt företag som 
ofta varit den som stuvat om spelets dynamik, ändrat på 

dess regler eller till och med skapat ett helt nytt spel. Wärtsilä 
har kunnat skapa och introducera nyheter som inte bara tillgo-
dosett efterfrågan utan också förändrat marknaden.

Ordet ”innovation” kan kännas en smula slitet i anslutning till 
industri- och teknologiföretag. Det är ända svårt att undvika 
att använda ordet om Wärtsilä, särskilt om det ges en bredare 
tolkning så att det också omfattar förmågan att titta på olika 
fenomen från olika håll och förmågan att utveckla framtidsvi-
sioner. 

Utan attityd och mod kommer ett företag nämligen ingen 
vart. På Wärtsilä har den här attityden också kallats för den 
österbottniska mentaliteten. Den har präglat andan i före-

taget och det finns många exempel på 
den i företagets historia.

Ett av dem följer här: År 1974 köpte 
bolaget 140 hektar strand och skog i 
Perno, som är en stadsdel i utkanten av 
Åbo stad, och började bygga ett varv 
på platsen. Som om det inte skulle 
ha varit nog med det, tog bolaget vid 
samma tidpunkt emot en order på sju 
LPG-fartyg (LPG: Liquefied Petroleum 
Gas, gasol). Skeppsrederibranschen 
hade drabbats av en global kris och det 
var nödvändigt för bolaget att ta emot 
beställningarna för det skulle klara 
av att bygga det nya varvet. Fartygen 
och varvet byggdes samtidigt med 
varandra. Fartygen skulle byggas enligt 
en stram tidtabell, men de blev färdiga 
på utsatt tid och enligt beräkningarna. 
Krisen var ändå inte slut med det. Det 

framgick nämligen att kunden, som var ett norskt rederi, inte 
kunde betala för fem av de beställda fartygen. Katastrofen 
höll på att föra Wärtsilä i konkurs, men generaldirektör 
Tankmar Horn lyckades slutligen sälja fartygen vidare. Åbo-
varvet flyttade i sin helhet till den nya anläggningen år 1983.

Ä ven Mikael Mäkinen understryker de immateriella 
faktorernas betydelse. Han började på Wärtsilä år 

1975, då han fortfarande var studerande. Mäkinens uppgifter 
kom att föra honom till Sverige, Asien och Frankrike och 
till posten som VD för Wärtsilä NSD Singapore. Han blev 
slutligen vice VD för Wärtsiläkoncernen.

”Det kan låta märkligt, men när allt kommer omkring är 
själva produkten inte den viktigaste innovationen i ett företag, 
utan företagets brinnande tro på framgång. Det handlar om 
en nästan dumdristig attityd som går ut på att man litar på att 
företaget kommer att klara alla situationer, oavsett vad som 
kommer att hända. Det var ju i princip omöjligt att tänka sig 

att världens ledande tillverkare av dieselmotorer skulle komma 
från Vasa. Man förstår först i efterhand vilka risker verksam-
heten medförde, och vi begick ju många fel också. Men om man 
inte gör något, vinner man inte heller något!”

Ett företag har ett dialektiskt förhållande till det omgivande 
samhället och till marknaden. Företaget kan inte överleva och 
nå framgång i ett tomrum. Ibland strömmar impulserna till 
produktutvecklingen från världen utanför, ibland är det före-

taget som tvingar världen och marknaden att 
förändras. Det är fråga om en pendelrörelse 
där tyngdpunkten växlar. Man sitter på ett 
gungbräde som går upp och ner.

Wärtsilä har ofta varit den som tagit sats, 
hoppat upp på brädet och slungat den andra 
parten högt upp i luften. Ibland har det 
uppkommit gräl i sandlådan, men även det 
hör till utvecklingen. Verksamheten har ofta 
kryddats med lite upprorsanda och envishet 
– och kanske med en nypa arrogant stolthet. 

Raimo Lind började på Wärtsilä 1976, arbetade nio år på 
Tamrock men återvände till Wärtsilä 1998. Han pensionerades 
2013 efter en lång period bland annat som resultatansvarig i 
Asien och som ekonomidirektör och vice VD.

”Vi hade många engagerade anställda som arbetade hårt och 
ville tillverka lite bättre produkter än våra konkurrenter. Vi 
hade en obegränsad tro på vårt kunnande, och det kan hända 

 ”En gång använde jag Excel på 
ett möte där man presenterade 
affärsplaner. Någon på andra 
sidan bordet kommenterade: 
för min del använder jag  
fortfarande min egen hjärna!” 
Heikki Allonen

 ”Ibland gick vi till fartyg och 
kraftverk på natten för att 
byta komponenter, då vi inte 
tordes berätta för kunden 
att de inte alltid fungerade.”
Raimo Lind

Finlandsteamet grundar Wärtsilä Powers kontor i Singapore. 
Från vänster Martti Rewell, Helena Haapio, Raimo Lind, Casse 
Strand, Svante Norby samt Johan Stoor.

Raimo Linds personliga album
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att den tidvis saknade täckning i början. Om vi vetat det som 
vi vet i dag, hade vi någonsin vågat ge oss i kast med arbetet? 
Ibland gick vi och sålde någonting som vi inte testat tillräckligt 
länge, och det var ju lite för våghalsigt. Ibland fick vi besöka 
fartyg och kraftverk på natten för att byta komponenter, då vi 
inte tordes berätta för kunden att de inte alltid fungerade. Vi 
lyckades i varje fall hålla maskinerna i gång, för vi hade en egen 
underhållsorganisation med engagerat och improvisations-
kunnigt folk. Man kan säga att varje underhållstekniker var en 
enskild resultatenhet.”

B erättelsen om hur motorn Vasa 32 kom till är ett viktigt 
inslag i den finska industrihistorien.

På 1970-talet var världen fortfarande mycket produktcentrerad. 
Det rådde helt enkelt brist på bra produkter på marknaden. 
Företag som hade förmåga att förse kunderna med produkter i 
en jämn ström klarade sig bra. 

I mitten av 1970-talet började Wärtsilä utveckla en bra produkt 
i Vasa. Utan att överdriva kan man säga Wärtsilä inte skulle 
finnas till i den form som bolaget har i dag om Vasa 32-pro-
jektet inte varit lyckat.

Två oljekriser bidrog till motorns utveckling och till dess 
senare framgång. Jom Kippur-kriget mellan Israel och 
arabländerna år 1973 ledde till avbrott i oljeexporten och 

begränsningar i oljeproduktionen, och priset på råolja steg till 
det femdubbla på en kort tid. Revolutionen i Iran och kriget 
mellan Irak och Iran i decenniets slut gjorde att oljepriset steg 
ytterligare, vilket orsakade den så kallade andra oljekrisen. 

Tänker man cyniskt var oljekriserna det bästa som kunde 
hända Wärtsilä, som också förstod att gripa chansen.

Målet var att utveckla en bränslesnålare kraftkälla till far-
tygsindustrin. Den skulle fungera både som hjälpmotor och 
som huvudmotor. Den skulle kunna drivas med traditionell 
dieselolja, men också med tjockolja av dålig kvalitet. Det skulle 
ge rederierna betydande besparingar.

Tillverkning av dieselmotorer var ingen nyhet på Wärtsilä. 
Verksamheten hade börjat i Åbo redan före krigen med stöd av 
ett licensavtal som bolaget ingått med ett tyskt företag år 1938. 
I Vasa hade tillverkningen av dieselmotorer inletts år 1956.

Men Vasa 32 var någonting helt annat, 
någonting helt nytt. På marknaden fanns 
efterfrågan som ingen lyckats tillgodose. 
Utöver det behövdes några entusiastiska 
unga ingenjörer som inte brydde sig 
alltför mycket om byråkratiska forma-
liteter.

En av dem var Daniel Paro, som i fram-
tiden skulle bli bolagets produktutveck-
lings- och forskningsdirektör.

Ingenjörsstuderande Paro började som 
praktikant på Wärtsilä i början av 1970-
talet. Det gällde att hitta arbetsuppgifter 
till sommarjobbaren och efter lunchen 
på den första arbetsdagen fick den yngre 

ingenjören som utsetts till handledare en idé. Praktikanten 
skulle ju ”kunna titta lite i litteraturen vad som finns om tjock-
oljemotorer”.

Praktiken tog slut, studierna fortsatte, och Paro skulle 
dessutom göra sin militärtjänst. Man hade dock lagt Paros 
namn på minnet och han fick fast anställning på Wärtsilä. Idén 
om en motor som drevs med tjockolja fortsatte att sysselsätta 

Paros tankar, och han gjorde efterforskningar på egen tid. Han 
fick hjälp av några arbetskamrater och av skickliga konstruk-
tionsritare. Arbetet resulterade i en studie på sex sidor. Paro 
kände ändå att han var så lågt nere i organisationen att han bad 
”en bekant tjej på stan att renskriva den åt mig”. 

Bolaget blev inte genast entusiastiskt över tanken om en ny 
egen produkt, och idén riskerade att bli bortglömd. De för-
beredande utredningarna om den nya motorn var emellertid 
färdiga och det fanns också efterfrågan på en sådan motor 
på marknaden. Matti Kleimola, som anställdes som projekt-
ledare för Vasa 32, konstaterade att enheten i Vasa inte hade 

tillräckliga resurser för att genomföra projektet själv. Det var 
nödvändigt att få koncernbidrag. Det fanns också möjlighet att 
få stöd från handels- och industriministeriet. 

Kleimola fattade beslut att ansöka om stödet. 

”Jag hade kommit till Vasa hösten 1974. Vi planerade att bjuda 
in Wärtsiläs högsta ledning till Vasa när projektet kommit i 
gång. Vi skulle också inbjuda industrirådet Björn Blomqvist, 
som hade en central ställning när det gällde att godkänna 
projekt på ministeriet. Vi lyckades ordna ett seminarium för 
att presentera projektet innan jul. Efter presentationerna steg 

På 1970-talet var världen 
fortfarande mycket produkt
centrerad. Det rådde helt 
enkelt brist på bra produkter 
på marknaden.

Motorn Vasa 32 blev en vattendelare 
som gjorde bolaget till en global aktör.
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3D-teknik och digitala verklighet som vann insteg i Wärtsiläs 
verksamhet under det följande millenniet.

År 1985 var ett särskilt viktigt år i Wärtsiläs historia. Då 
grundade bolaget en dieseldivision och beslutade att ta steget ut 
på marknaden för huvudmotorer. Samtidigt inleddes konstruk-
tionsarbetet på motorn Wärtsilä 46. Motorn var färdig två år 
senare och den är fortfarande i bruk.

En viktig teknisk milstolpe var den första LNG-motorn, som 
introducerades år 1995 (LNG = Liquefied Natural Gas, flytande 
naturgas). Den är avsedd för gastransportfartyg, som använder 
en del av den transporterade gasen som bränsle. Så kallad BOG 
– boil off-gas – tas till vara på ett rent sätt och används för att 
driva fartygets motorer. Det första stora passagerarfartyget i 
världen som började använda bunkrat flytande naturgas som 
bränsle var Viking Grace, som seglar mellan Åbo och Stockholm. 
Strax efter fartygets jungfruseglats skickade alla betydande kryss-
ningsfartygsbolag delegationer för att bekanta sig med fartyget. 
Den belåtna maskinmästaren på Grace fick ställa upp som mark-
nadsförare för Wärtsilä vid sidan av sitt eget arbete.

Tage Blomberg, som arbetade på Wärtsilä åren 1975–2010 
bland annat som direktör för affärsverksamheten Services, 
minns den stora överraskningen på marknaden.

”1995, när första LNG motorn utvecklades och vi presenterade 
vår gasmotor, sade alla våra konkurrenter att vi är galna och att 

Blomqvist upp och sade att förslaget var så viktigt för Finlands 
industri att ministeriet absolut kommer att stödja det. Nå, 
generaldirektör Tankmar Horn, Georg Ehrnrooth och forsk-
ningscentralens direktör Martti Kaila tittade på varandra och 
undrade vad de skulle svara eftersom styrelsen ännu inte hade 
fattat beslut om förslaget. Horn reste sig och tackade oss unga 
ingenjörer, fabrikens ledning och ministeriet. Godkännandet 
kom efter ett par dagar: kör.” 

Motorn Vasa 32 blev ett genombrott som bolaget använde för 
att utvecklas till en global aktör. Den blev Wärtsiläs mest sålda 
produkt i världen. Motorn, som senare döptes om till Wärtsilä 
32, kunde användas lika väl på fiskefartyg som på kryssare. 
Senare byggdes nya versioner av motorn för naturgas och 
biobränslen, och dess användning utvidgades också till ener-
giproduktion och offshore. Tre ingenjörer på Wärtsilä Diesel 
– Daniel Paro, Carl-Erik Rösgren och Ingemar Nylund – fick 
priset för finländskt ingenjörsarbete för sina insatser. År 2009 
överskreds gränsen 6 000 tillverkade motorer.

Motorn Vasa 32 blev också bolagets livboj. När Finland 
drabbades svårt av en recession i början av 1990-talet, höll 
Wärtsilä sig flytande. Oljepriserna rakade upp i höjden, men 
det gjorde inte priset på tjockolja, och motorer som drevs med 
det sålde bra. Till framgången bidrog också bolagets raska tag. 
Wärtsilä var det enda bolaget i världen som kunde leverera 
fem månader efter att en beställning lagts. Konkurrenternas 
leveranstider varierade från tio månader till ett år.

P å 1980-talet skedde en omvälvning i produktionstekniken. 
De första tecknen på automatisering började framträda. 

Samtidigt blev det populärt med japanska filosofier, särskilt med 
kontinuerlig förbättring av kvaliteten. En vanlig term under 
denna period var flexible manufacturing systems (FMS), dvs. 
flexibla tillverkningssystem. De åtföljdes av de första robot-
tillämpningarna. Produktionstiderna blev radikalt kortare, spillet 
minskade och tillverkningskostnaderna sjönk. FMS-teknik 
infördes på motorfabriken i Vasa. Linjen representerade toppen 
av utvecklingen under denna period, och representanter för 
företag överallt i världen reste till Vasa för att studera den.

Införandet av CAD-teknik var säkert den mest konkreta 
tekniska reformen på 1980-talet. Det blev startskottet till den 

Viking Grace är världens första 
passagerarfartyg som använder 
flytande naturgas (LNG) som 
bränsle.

En viktig teknisk 
milstolpe var den 
första LNG-motorn, 
som introducerades 
år 1995.
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inte kommer det någon gas inom shipping. När vi hade fem års 
erfarenhet av gasdrift så kom de med sin första gasmotor. Vi 
var world-leading.”

U tvecklingen och tillverkningen av motorer har varit en 
kontinuerlig process på Wärtsilä, ”a work in progress”. 

I skiftet av 2000-talet renodlade Wärtsiläkoncernen hela sin 
affärsverksamhet – bland annat genom att stänga fem fabriker 
– och fokuserade på de starkaste delområdena. Trots det har 
bolaget fortsatt att införa tekniska nyheter och uppdateringar i 
motorbranschen. Det har skett förändringar i samhället, vilket 
har gjort att också kundernas behov har förändrats. Motorerna 
ska nu ha nya egenskaper. På 2010-talet har produktportföljen 
kompletterats med de nya lågvarviga motorerna Wärtsilä X62 
och Wärtsilä X72 (2011). Året därpå lanserades i serien för 
tvåtaktsmotorer motorn Wärtsilä X92, som lämpar sig för stora 
containerfartyg. År 2013 introducerades nya motorer som 
bygger på lågtrycksteknik, tillsammans med två nya hjälpmo-
torer. Bolaget förstärkte sin ledande position inom flerbräns-
leteknik med modellen 46DF (DF: Dual Fuel), som introduce-
rades på marknaden året därpå. 

Under det innevarande decenniet har bolaget tagit sina 
största utvecklingssteg med motorn Wärtsilä 31. År 2015 kom 
Wärtsilä med i Guinness rekordbok, där Wärtsilä 31, som 
utöver olika tjockoljor också kan drivas med gas och diesel, 
fick ett omnämnande som världens effektivaste fyrtaktsdiesel-
motor. Idén till Wärtsilä 31 hämtades från bilvärlden. Motorn 

utvecklades i samarbete med Volvo AB och blev en succé 
också till sjöss och i kraftverk. Modellen hade bara en cylinder, 
vilket gjorde det möjligt att minska antalet delar i den färdig-
monterade motorn. Från Scania hämtades i sin tur tanken 
om modulbyggande och principen om att kritiskt titta på hur 
många delar det finns i motorn. Wärtsilä 31 har endast cirka 
8 000 delar mot tidigare 10 000, vilket ger avsevärda bespa-
ringar i både produktions- och reservdelskostnaderna. Ett av 
målen vid utvecklingen av testmotorns prisbelönta design var 
att göra motorn lätt att underhålla. Det sparar pengar och tid, 
särskilt när man arbetar i trånga maskinrum.

Användningen av förnybara energikällor ökar och därför finns 
det också olika speciallösningar i sortimentet. Ett exempel är 
de på 2010-talet introducerade hybridmotorerna som stödjer 
användningen av vind- och solkraftverk. De kan snabbt ersätta 
vindkraften på vindstilla dagar och solenergin när solen inte 
skiner. De miljövänliga och flexibla lösningarna minskar koldi-
oxidutsläppen från kundernas anläggningar och det allmänna 
kolavtrycket.

Så drar det tekniska korståget framåt: genom segrar och för-
luster, med steg framåt, bakåt och åt sidan, genom evolution 
och revolution.

Så går det tekniska 
korståget framåt: 
genom segrar och 
förluster, steg 
framåt, bakåt och åt 
sidan, evolution och 
revolution.

”Marsegliakoncernen är Italiens största förädlare 
av vegetabiliska oljor och fetter, och bolaget 
tillverkar bland annat produkter för hudvård. År 
2002 tog koncernens representanter kontakt med 
Wärtsilä. De hade en idé.

Var det möjligt att använda obehandlade oliv- och 
växtavfallsoljor av låg kvalitet som inte lämpade 
sig för livsmedelsbruk som bränsle i diesel-
motorer? Marseglias förädlingsanläggningar 
behövde nämligen el och ånga.

Wärtsiläs ledning var inte ivrig över tanken om att 
utveckla ”ytterligare en ny produkt”. Marknaden 
var liten och utvecklingsprojektet skulle bli långt.

Det här var dock inget hinder för oss ingenjörer 
inom produktutvecklingen, och vi började fundera 
på nya lösningar vid sidan av våra ordinarie 
arbetsuppgifter. Vi bad italienarna skicka ett par 
fat olivolja till Vasa så att oljan kunde testas i 
försöksmotorn som vi hade på laboratoriet.

Jag blev väldigt överraskad när jag fick ett samtal 
från fabrikens port: här står en italiensk tankbil 
som är fullastad med olivolja. Vad ska vi göra?

Nå, vi borrade ett hål i laboratoriets vägg och 
ledde den uppvärmda oljan direkt från tankbilen 
in i försöksmotorn. Vårt försök blev snart avslöjat, 
då folk ute i staden kände lukten av bränt bröd 
från testerna och undrade om det brann på Vasa 
bageri.

Efter experiment och ändringar visade det sig att 
det gick utmärkt att driva motorn med vegetabi-
lisk olja. Vi gjorde justeringar och lyckades också 
avlägsna problemet med lukten, och snart var 
produkten färdig att säljas till kunden.

De österbottniska ingenjörernas hobby hade 
resulterat i en ny produkt. Genom företagsamhet 
och en viss envishet bidrog vi till att det utveck-
lades en marknad för biooljedrivna motorer.”

Harry Lindroos,  
anställd hos Wärtsilä i olika uppgifter åren 
1980–2011

”Hela Vasa luktade av 
bränt bröd”

Under det inne-
varande decen-
niet har bolaget 
tagit sina största 
utvecklingssteg 
med motorn 
Wärtsilä 31.

När svänghjulet  
föll i bitar

En dag år 1978 klev produktionschef Jaakko 
Raikko in på Matti Klemolas arbetsrum med 
fart. Klockan var halv åtta på morgonen. Ett 
svänghjul till en Vasa 32 hade varit fastspänt 
på vertikalsvarven. Hjulet var stort: det hade 
en diameter på en och en halv meter och 
vägde flera ton. När svarven hade körts i gång 
på morgonen, hade svänghjulet spruckit mitt 
itu och fallit i två bitar.

Fyrtio år senare kan Kleimola till och med le 
lite åt saken.

”Jag sade att det var ju märkligt. Vi beslutade 
att återkomma till saken. Efter trettio sekunder 
steg mitt hår på ända. Herregud, vi har ju 
levererat de sex första motorerna till ett norskt 
rederi. De har monterats på ett varv i Japan 
och fartyget transporterar nu frukt mellan 
Japan och Australien. Om svänghjulet spricker 
ute på havet, går biten genom fartygets botten 
och skeppet sjunker som en sten. 

Det fanns underhållsingenjörer från Wärtsilä 
ombord på fartygen med de nya motorerna. 
De fick blixtsnabbt instruktioner om att följa 
upp spänningarna i svänghjulen. Kontrollerna 
visade att det inte fanns någon verklig risk för 
att hjulen skulle explodera.

När orsakerna till händelsen utreddes, fram-
gick det att det finska gjuteriet som fungerat 
som underleverantör hade gjort avkylningen 
av svänghjulet snabbare med fel metod. Det 
hade lett till att farliga spänningar uppstått i 
det gjutna stycket. Den minutiösa processen 
tillät inte sådana förändringar, som vid första 
anblicken verkade små.”

Matti Kleimola, 
vid denna tidpunkt projektledare för V32-pro-
jektet och senare teknologi- och produktut-
vecklingsdirektör för Wärtsilä 
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Ett skepp  
kommer lastat
Wärtsiläs utveckling till ett internationellt företag började i slutet 
av 1970-talet och kom i full fart på 1980-talet. På 1990-talet slog 
bolaget fast målen för varje affärsområde, som sedan fick börja 
arbeta för att nå marknadsledande positioner. Omvandlingen till ett 
genuint globalt bolag inleddes i början av 2000-talet.

Wärtsiläs sex huvudsektorer hade var och en 
sin internationaliseringsstrategi.
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Ut i världen!

Det finländska samhället, sådant som det är i dag, fick 
sin början på 1980-talet. De psykologiska, politiska och 
lagstiftningsmässiga hinder som rått i landet sedan kriget 
försvann ett i taget. En likadan förändring skedde också 
i den stora bilden: de första tecknen på den nya mega-
trenden, globaliseringen, började framträda.

På 1980-talet ökade OECD-ländernas investeringar i 
utlandet till mer än det tredubbla, och på 1990-talet fyr-
dubblades de från det föregående årtiondet. Företagen 
började internationaliseras allt snabbare. På 1990-talet 
gjorde Finland över hundra gånger mer investeringar i 
utlandet än på 1970-talet. De asiatiska tigrarna – Korea, 
Singapore, Taiwan, Thailand, Malaysia och Hong Kong 
– som stigit fram vid sidan av Japan sedan 1970-talet 
satsade starkt på ökad export.

Hetsig handel på börsen i 
London. Wärtsilä noterades år 
1984 som det första finländska 
bolaget på värdepappersbörsen 
i London.
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V ärlden öppnades. Den viktigaste faktorn för Finlands 
del var frihandelsavtalet med EEG, som trädde i kraft 
år 1974. Till följd av detta avtal hade nästan alla tullar 

på industriprodukter slopats år 1977.

I mitten av 1980-talet avreglerades finansmarknaden. Nu fanns 
det inte längre några begränsningar för utländska lån. Före-
tagen kunde fritt föra ut, föra in och låna pengar. 

De stod inför en helt ny situation, som var både en möjlighet 
och en risk. Wärtsilä förstod att gripa chansen.

”När kapitalmarknaden avreglerades blev det lättare att få lån 
och internationalisera företaget, men framför allt att skaffa 
eget kapital, dvs. kapital genom aktieemissioner. Vi hade länge 
byggt vår verksamhet i huvudsak på inhemskt aktieägande. 
När regleringen slopades kunde vi också börja skaffa kapital 
från den internationella aktiemarknaden”, sammanfattar Klaus 
Grönbärj, som arbetade som koncernens finansdirektör på 
1970- och 1980-talet, och som också kortvarigt innehade 
posten som VD år 1989. I London, där han skötte bolagets 
investerarrelationer, var han bättre känd under namnet Mr IR 
Finland.

Wärtsilä noterades år 1984 som det första finländska bolaget 
på värdepappersbörsen i London. I Stockholm hade bolaget 
introducerats ett år tidigare. Bolaget övervägde också en 
börsnotering i New York, men avstod.

Finland var ett rätt exotiskt fenomen i internationella finans-
kretsarna. Och det gällde ju att framhäva det sällsamma en 
smula – med Grönbärj som ceremonimästare.

”Jag minns en resa, då vi flög med två privatplan till Saari-
selkä i Lappland. Det var en stor upplevelse för placerarna 

från London. När vi åkte till Tan-
kavaara för att vaska guld gömde vi 
femmarksslantar i vaskpannorna. 
På mynten fanns ju en bild på en 
isbrytare som byggts av Wärtsilä. De 
som vaskade guld hittade alltså guld-
färgade isbrytare i sina pannor.”

Till följd av avregleringen och interna-
tionaliseringen av kapitalmarknaden 
började både affärsverksamhetens 
karaktär och bolagets relation med 
staten förändras.

Affärsverksamheten hade alltid varit 
mycket produktorienterad. Som ett 
bolag inom den tunga industrin hade 
Wärtsilä varit relativt beroende av 
statens stöd, och utan statens export- 
och kostnadsgarantier skulle det ha 
varit svårare för företaget att klara sig 
i en miljö där inflationen alltid skrevs 

med två siffror. Stora byggprojekt hade fått statsgarantier 
som kompenserade för inflationens och valutakursernas 
inverkan. I gengäld hade Wärtsilä uppehållit en hög syssel-
sättningsgrad, vilket låg i statens intresse.

Den nya tiden krävde att bolaget gick in för större kund- och 
behovsanpassning. När den extrema kostnadseffektiviteten 
som hör till den globala ekonomin började göra sig gällande 
blev det nödvändigt att börja skräddarsy produkterna. Det 
här skapade säkert nya spänningar mellan bolaget och Fin-
lands politiska ledning.

Den nya tiden krävde att 
bolaget ställde om kursen 
mot större kund- och behovs-
anpassning. Då den extrema 
kostnadseffektiviteten 
började göra sig gällande blev 
det nödvändigt att skräddarsy 
produkterna.

Tor Stolpes diabilder 
från 1987. Affärsom-
rådena hade ändrats 
markant. Många av 
affärsverksamhets-
områdena från 1978 
hade blivit över-
strukna och de som 
blev kvar hade bytt 
platser i Boston-
matrisen.
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W ärtsiläs internationalisering och omvandling till ett 
globalt företag kan i stora drag indelas i tre olika 

skeden som ägde rum under tre decennier.

Det första skedet började i slutet av 1970-talet och fick fullt 
genomslag på 1980-talet. Internationaliseringens andra skede 
började i början av 1990-talet. Bolaget avancerade med under-
hållet i spetsen, köpte upp motorleverantörer och övertog deras 
underhållsverksamhet globalt. Det tredje skedet, utvecklingen 
till ett genuint globalt företag, inleddes under 2000-talets första 
årtionde.

De tre olika skedena hade också en gemensam nämnare: 
bolagets förmåga att snabbt gripa chansen.

Wärtsilä har alltid haft förmåga att hitta nya marknadsområden 
både geografiskt och produktmässigt. Bolaget har också kunnat 
reagera snabbt på förändringar på marknaderna och skapa nya 
produkter och tillämpningar. Vid behov har bolaget dessutom 
kunnat agera långsiktigt. Det arbetade till exempel i tjugotvå år för 
att sälja propellrar till pakistanska flottan innan affären gick i lås.

Internationaliseringen hade sitt ursprung i det krigsskadestånd 
som Finland betalade till Sovjetunionen och i den bilaterala 

Wärtsilä har haft 
förmågan  att hitta 
nya marknads­
områden samt 
förmågan att 
snabbt reagera 
på marknadernas 
förändringar.
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handel som följde på detta. Utvecklingen gav Wärtsilä många 
tillfällen att göra mycket lönsamma affärer. Medan hela det 
övriga Europa led under oljekrisen fick Finland och Wärtsilä 
utmärkta exportmöjligheter när priset på sovjetoljan gick 
upp. Följden var om inte en Törnrosasömn så åtminstone en 
senfärdig attityd hos bolaget när det gällde att blicka ut i andra 
riktningar. På 1980-talet blev det klart att handeln med Sov-
jetunionen inte skulle bestå. Konkurrensen från Asien ökade 
samtidigt som beställningarna i allmänhet minskade.

Väckningen blev slutligen både snabb och hård.

Det fanns inte särskilt många internationaliserade bolag i 
Finland på den här tiden, även om Wärtsilä höll ett vaksamt öga 
på hur Kone Oy klarade sig utomlands. Wärtsilä fick således ge 
sig ut i världen så gott som ensam, utan några föregångare som 
visat vägen.

Före det fick bolaget dock lov att genomföra en generations-
växling, byta generaldirektör och avlägsna produkter från sin 
portfölj.

”I slutet av 1970-talet och i början av 1980-talet fanns det 
egentligen inga finländska företag ute i världen. Hälften av 
skeppsvarvens produktion gick österut och det dröjde länge 
innan de internationella verksamheterna blev lönsamma.  
Vi lät ryssarna betala våra lärpengar med hjälp av dieselaffärs
verksamheten. Vi sålde till våra egna varv, som sedan sålde 
till ryssarna till överpris. Men de som hade tjänat massor med 
pengar på försäljningen till Sovjetunionen kunde egentligen 
inga främmande språk och hade aldrig rest längre västerut  
än Åland”, beskriver Raimo Lind, som var controller och med-
verkade i företagsaffärerna på 1970-talet.

”Vi hoppade därför över en hel generation av personal.  
Tor Stolpe, som blev koncernchef 1978, ville göra bolaget mer 
internationellt och lät oss göra en portföljanalys. Vi hittade hela  
fyrtioåtta affärsverksamheter på Wärtsilä – vi tillverkade kast-
ruller, maskiner till tvätterier, gjutgods och andra produkter. 
Största delen av verksamheterna hade en dålig eller tillfreds-
ställande lönsamhet och var endast inriktade på marknaden 
i Finland. Vi valde ut sex verksamheter som vi ansåg att hade 
förutsättningar för internationell verksamhet.”

Företagsköp gjordes så ofta att 
arbetet måste systematiseras: 
därför skapade Wärtsilä hemliga 
anvisningar för köpen i slutet av 
1980-talet.
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De här sex verksamheterna var skeppsvarv, dieselmotorer, 
efterbehandlingsutrustning till pappersmaskiner (som bolaget 
sålde genom samföretaget TVW tillsammans med Tampella och 
Valmet), låsen, Designor (Notsjö Glas, Arabia och Järvenpään 
Emali) och Sanitecs föregångare, dvs. porslinsfabriken i Ekenäs. 

Samtidigt, i anslutning till omställningarna i linjeorganisa-
tionen i slutet av 1970-talet, slog bolaget fast sina nya priori-
terade områden: låsaffärsverksamheten (Abloy), sanitets- och 
hushållsporslin och – som den viktigaste verksamheten – till-
verkningen av dieselmotorer. Det långsiktiga målet var att bli 
mindre beroende av varvsaffärsverksamheten.

Fokuseringen på tillverkning av dieselmotorer var ett logiskt 
beslut. Wärtsilä hade en spjutspetsprodukt i branschen, motorn 
Vasa 32, som gick på tung dieselolja. Nu gällde det att etablera 
sig på ställen där det fanns kunder, skeppsvarv, transportför-
bindelser och underleverantörer. Bolaget började därför köpa 
upp företag och konsolidera branschen. Målet var att ta över 
kontakterna med slutkunderna och underhållet, som senare 
började kallas för tjänster och därefter för livscykellösningar.

W ärtsiläs internationella produktion började 1978. 
Då köpte Wärtsilä låsfabriken Björkboda. Ett annat 

projekt fick dock ännu större betydelse för bolaget i ett histo-
riskt perspektiv. År 1951 hade Wärtsilä hade ingått licensavtal 

om tillverkning av svenska Nohabs dieselmotorer, men nu 
köpte den tidigare licenstillverkaren 51 procent av Nohab av 
Bofors. Det innebar att husbonden och drängen bytte roller.

Nohabaffären gav Wärtsilä också ett brohuvud på marknaden i 
USA, eftersom Nohab sålde motorer i USA och hade ett företag 
med en omsättning i klass med Wärtsiläs i New Orleans.

I dagens perspektiv är det svårt att helt förstå hur viktigt köpet 
av Nohab egentligen var. Först år 1978 hade avregleringen 
kommit så långt att finländska företag inte längre behövde 
tillstånd för att få köpa företag utanför Finland. Det fanns 
inga experter på företagsaffärer i landet och beräkningarna för 

modellerna gjordes med räknesticka. 
Köpprocessen var beskrivande. Raimo 
Lind, som var en av dem som satt och 
gjorde beräkningar med sin räknesticka, 
berättar:

”När Nohab skulle köpas hade vi 
kommit överens om att jag stannar på 
jobbet trots att det var semestertider. 
Styrelserna skulle mötas i augusti. När 
svenskarna återvänt från semestern 
meddelade de att de ville ha 400 mil-
joner kronor. Jag sade att bolaget är värt 
fyra miljoner. Till en början släpptes jag 
inte in på mötet, men efter det tredje 
telefonsamtalet gick jag in och höll ett 
långt föredrag för styrelserna. De kom 

slutligen överens om fyra miljoner. Jag vill minnas att jag fick 
en löneförhöjning på 400 mark för att jag sparat bolaget 396 
miljoner. Men det var ju fint att få sitta vid bordet tillsammans 
med de höga herrarna.”

Wärtsilä hade mycket att lära sig när det gällde att ta över och 
hantera förvärvade verksamheter. Bolaget hade inga färdiga 
strukturer och mekanismer för det. Följden blev att det 
uppstod interna kotterier som konkurrerade med varandra.

Med tiden lärde man sig och blev av med sina mindervärde-
skomplex. Bolaget förstod att fransmän eller amerikaner inte 
visste särskilt mycket mer. De hade bara kommit ut på de stora 
arenorna tidigare.

Först år 1978 hade avreg­
leringen nått så långt att  
finländska företag inte längre 
behövde tillstånd för att få 
köpa företag utanför Finland.

Den finska sisun byttes ut mot den brittiska inställningen ”the 
world is my oyster’”. Det verkade som om allt var möjligt bara 
man satsade hårt. Ingenjörerna började omvandlas till köpare, 
säljare och sanerare, och på ett sätt också till företagare.

P orslinsfabriken i Ekenäs, som var en del av flerbransch-
bolagets verksamhet inom badrumsprodukter, var 

lönsam. Med stöd av intäkterna köpte koncernen år 1985 en 
toalettstolfabrik i Colton i Kalifornien. Fabriken hade cirka 800 
anställda. Förvärvet visade sig vara ett misstag som dessutom 
blev dyrt. Marknadsanalysen hade varit alltför optimistisk. 
Kalifornien led inte av en riktigt så allvarlig vattenbrist som 
man utgått från, och amerikanarna visste också att spara vatten 
utan någon särskild teknik. De lade helt enkelt en sten i toa-
lettstolens vattenbehållare. 

Trots det här var sanitet och porslin en framgång med tanke på 
Wärtsiläs internationalisering. Sanitec, som bildades år 1990 som 
ett dotterbolag i anslutning till fusionen av Wärtsilä och Lohja 
(Metra), var under sina mest framgångsrika år så gott som mark-
nadsledande i Europa. Verksamheten fick extra fart av den starka 
återuppbyggnadsverksamheten i Östeuropa och stöden från EU.

Det fanns många chanser att växa i Europa och bolaget visste 
att ta vara på dem. Fabriker köptes i Tyskland, Frankrike och 
Italien. På 1990-talet ökade produktionen till det tredubbla. 

Bolaget hade två strategiska mål: att sänka produktionskost-
naderna och utnyttja varumärkena maximalt. Verksamheten 
bestod av flera lokala företag som gavs frihet att agera. Sam-
tidigt var målet att öka konsolideringen av badrumsindustrin 

på kontinenten.

Gruvingenjören Henrik Eklund, som 
börjat på Lohja Oy, blev VD för Sanitec 
är 1990.

”Vår tanke var att flytta en del av till-
verkningen till länder med låga löne-
kostnader, till exempel till Portugal, 
Polen och Egypten. Samtidigt skulle vi 
köpa upp starka varumärken. Sanitec 
var inte något stort namn, men vi 
utnyttjade de starka varumärken som 
vi köpt, till exempel IDO, Pozzi-Ginori 
och Keramag. Sanitec var endast den 
sammanknytande faktorn. Landsche-
ferna beslutade hur marknadsföringen 
skulle skötas medan Sanitec beslutade 
vad som tillverkades och var det 

gjordes. Bolaget växte i snabb takt. I slutskedet var vi nummer 
ett eller två i de stora länderna. Vår omsättning var cirka en 
miljard euro och vi hade kring tiotusen anställda”.

Men Sanitecs saga som en del av Metra var snart all. Kon-
cernen, som tagit tillbaka sitt gamla namn Wärtsilä, beslutade 
att fokusera på sin dieselmotorverksamhet som var tre gånger 
större än Sanitec. Försäljningen av Sanitec skulle frigöra 
kapital som kunde användas på kärnverksamheten.

En annan faktor som bidrog till beslutet var att det verkade 
allt osannolikare att Sanitec skulle bli ett sådant stort och 
framgångsrikt börsbolag som Wärtsilä planerat. Berndt 
Brunow blev VD för Sanitec 1999, samma år som bolaget 
introducerats på börsen.

”Det kan hända att vi hade blivit lite förblindade av den fram-
gångsrika och långa tillväxten som bolaget fått till följd av den 
livliga återuppbyggnaden i Östeuropa. Den här utvecklingen 
tog slut år 2000. Vi förstod att vi måste handla och fattade 
beslut om att sälja. Vi träffade många intresserade köpare, 

Den finska sisun byttes ut  
mot den brittiska inställningen 
”the world is my oyster”. 
Det verkade som om allt 
var möjligt att nå bara man 
satsade hårt.
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både industriella investerare och kapitalinvesterare, och ett 
avtal undertecknades ganska fort.”

Sanitec såldes till tyska kapitalinvesterare 2001. Affären blev 
mycket lönsam för Wärtsilä. Köparna lyckades dock inte fort-
sätta Sanitecs med lika stor framgång och i dag är bolaget en 
del av Geberit Production Oy, som är i schweiziskt ägo.

Brunow ser dock många positiva drag hos Sanitec som man 
kan vara stolt över och som visar hur Wärtsilä agerade i den 
internationella miljön.

”I bolaget fanns två faktorer som gjorde intryck. Den första 
var intern benchmarking. Man lät enheter i olika länder 
konkurrera med varandra på vissa områden, som följdes upp 
med bestämda indikatorer. Till exempel inom keramik följde 
man upp hur många objekt som kom hela ut ur ugnen. Nivån 
var över 90 procent, medan konkurrenterna nådde upp till 
cirka åttio. Bolaget satsade således på produktionseffektivitet.”

”Den andra faktorn var ekonomiledningen. Enheternas 
kostnader kontrollerades mycket ingående varje månad och 
vid behov vidtogs åtgärder. Reglerna var stränga men rättvisa. 
Förbättring av de interna arbetsmetoderna var en del av 
Wärtsiläs DNA.”

L åstillverkaren Abloy hade funnits med i Wärtsiläs portfölj 
sedan år 1936. Den här verksamheten gick samma öde 

till mötes som Sanitec, dvs. det såldes för att finansiera andra 
affärsverksamheter. I bakgrunden fanns Metra och Georg 
Ehrnrooth, som varit VD för koncernen sedan 1991. Han ville 
utveckla flerbranschbolaget till en internationell aktör som 
fokuserade på spetsprodukter. Det fanns många sätt att främja 
detta mål. Börsnoteringen av Sanitec var ett och fusionen av 
Assa Abloy ett annat, och internationaliseringen av de utvalda 
affärsområdena finansierades länge med pengar från försälj-
ningen av Sanitec och Abloy.

I början av 1990-talet hade Abloy en 
omsättning på en halv miljard mark 
och cirka 1 300 anställda. Wärtsilä hade 
länge försökt köpa sin mindre kon-
kurrent Assa i Sverige och få bestäm-
mande inflytande i det nya bolaget.

Utmaningen var att skapa en klok 
struktur som hade plats för både låstill-
verkningen och säkerhetslösningarna. 
Avgörandet kom i skiftet av 1993 och 
1994. Metra fick köpa 55 procent av 
aktierna i bolaget men förband sig att 
stegvis sälja tillbaka aktier så att kon-
cernens innehav i bolaget minskade till 
under 50 procent. Metra, som senare tog 
tillbaka sitt gamla namn Wärtsilä, sålde 
hela sitt innehav i 2000-talets början.

Heikki Allonen, som var strategidirektör under denna period, 
berömmer lösningen.

”Den visade sig vara bra för oss. Pengarna från affären kunde 
senare användas till exempel för att hjälpa dieselverksamheten, 
som råkat i svårigheter.”

På 1980-talet köpte Wärtsilä ett tiotal dieselmotortillverkare 
ute i världen. Samtidigt utvecklade bolaget sin internationella 
verksamhet också genom att grunda egna fabriker i olika 
länder. I samband med detta råkade bolaget emellertid ofta ut 
för varierande hinder på olika håll. 

”Enheternas kostnader  
kontrollerades mycket 
ingående varje månad, och 
vid behov vidtogs åtgärder. 
Reglerna var stränga men 
rättvisa.”
Berndt Brunow

Man slopade Sanitecs (ovan) 
och Abloys i sig lönsamma 
affärsverksamhetsområden i 
slutet av millenniet.
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Ett exempel var Indien, som var en sluten ekonomi på 1980-
talet. Den första Wärtsilämotorn importerades till Indien år 
1983. I det inledande skedet måste bolaget lösa många problem 
eftersom till och med importen av motordelar krävde tillstånd, 
och importavgifterna var höga.

Det behövdes en kreativ lösning som öppnade marknaden för 
Wärtsilä.

”Det var pragmatiskt att etablera ett nytt bolag. Grundande av 
bolaget krävde tillstånd och det utländska innehavet i bolaget 
fick således inte överskrida 40 procent. Det finländska inne-
havet i det nya bolaget omfattade 40 procent varpå Wärtsilä 

ägde 25 procent och FinnFund 15 procent. Ytterligare 15 
procent erbjöds till två indiska partners och de resterande 
45 procent avtecknades av den indiska allmänheten genom 
en börsintroduktion. Den indiska marknaden påvisades vara 
potentiell för Wärtsilä som möjliggjorde en leverans på över 
2000 megawatt av tillförlitlig energi i Indien, inte senare än år 
2000, förklarar Pradeep Mallick, den första VD:n på monte-
ringsanläggningen för dieselmotorer, byggd i Khopoli, år 1989. 
Bolaget noterades på Bombay börsen samma år. I samband 
med liberaliseringen av den indiska ekonomin år 1991 kunde 
Wärtsilä öka sitt innehav, först till 51 procent genom aktie-
inköp av deras partners, och senare när lagen reglerades, till ett 
innehav på 100 procent, som kvarstår till dagsdatum.”

Wärtsilä, som tog sina första internationella steg under den 
här perioden, slogs med häpnad av den stora skalan. Fabriken 

i Indien anställde åttio personer, men sammanlagt 20 000 per-
soner sökte de lediga tjänsterna.

Monteringsfabriken i Indien var inte Wärtsiläs första satsning 
på produktion i Asien. Ett par år tidigare hade bolaget byggt en 
tillverkningsenhet i Singapore, och den här verksamheten kom 
att få ännu större betydelse för bolaget än monteringsfabriken 
i Indien.

Singapore är ett exempel på individernas betydelse, som ofta 
blir bortglömd. Även om verksamheten i ett bolag är kollektiv, 
precis som i en teatergrupp eller ett idrottslag, finns det alltid 
individer som ger verksamheten extra mervärde. Alla behövs, 

men den karismatiska skådespelarens 
prestation eller centerforwardens 
förmåga att avläsa spelet kan få avgö-
rande betydelse.

Det fanns ett antal sådana personer på 
Wärtsilä. På tekniksidan måste man 
nämna Daniel Paro, inom skeppsvarven 
Martin Saarikangas och inom interna-
tionaliseringen och kraftverksverksam-
heten Clas-Eirik ”Casse” Strand.

Casses karriär på Wärtsilä började år 
1975. Den är en viktig del av bolagets 
globalisering: från början av år 1982 till 

september 1984 ansvarade Casse nämligen för produktionen, 
tjänsterna och försäljningen i Sydasien och Australien. Hans 
mest konkreta uppdrag var fabriken i Singapore. Han fick sju 
miljoner mark i handen och instruktionen: ”åk dit och grunda 
en fabrik”.

”Det var ett tryggt ställe för en produktionsenhet och 
betjänade tanken om att vara nära kunden. Men vid den här 
tiden var alla broschyrer och produktionsdokument på finska 
och alla meddelanden skickades från Finland på finska eller 
svenska. Det var mycket besvärligt att dela dem med kolle-
gorna i Singapore. Översättningen av dem var ett enormt 
arbete. Jag beslutade att språket måste bytas till engelska. 
Attityden vid den här tiden var att man ska försäkra sig om att 
människorna i Finland förstår, och det var orsaken till att man 
använde finska och svenska. Min åsikt var att den utländska 

Fabriken i Indien anställde 
åttio ortsbor. Men samman­
lagt 20 000 personer sökte  
de lediga tjänsterna.

Martin Saarikangas

Daniel Paro

Casse Strand

Ett skepp kommer lastat   9998   Ett skepp kommer lastat



personalen var lika viktig och därför skulle vi alltså använda 
engelska. Jag var med om att åstadkomma denna förändring”, 
säger Strand om det lilla steget som slutligen var ett stor steg i 
bolagets internationalisering. 

Singapore hade också utvecklats till en servicecentral och år 
1984 beslutade Wärtsilä att skapa ett separat affärsområde för 
tjänsterna. Casse Strand fick uppdraget att leda och utveckla 
verksamheten. 

”Tanken om tjänster som affärsverksamhet var ny både i 
företagen och på andra håll i samhället. Avsikten var att bygga 
ett eget servicenätverk ute i världen. Samtidigt utarbetades 
principerna för prissättningen av reservdelar – och de gäller 
fortfarande. Det var överraskande lätt att sälja konceptet till 
kunderna. Det väsentliga var att skapa en klar och tydlig 
helhet: vad är innehållet, vad är priset – och att skaffa kunnig 
personal.”

N ågra år senare, 1986, förde Wärtsiläs ledning en betydel-
sefull diskussion. 

Casse Strand låter förstå att en impuls till denna diskussion var 
de goda erfarenheterna av lanseringen av serviceaffärsverk-
samheten. Var det möjligt att upprepa processen på kraft-
verkssidan? Starten blev blygsam. Arbetet med att utveckla 
dieselkraftverken började i Vasa med en grupp som bestod av 
tre personer. 

”Utgångspunkten var att fartygsmotorer kunde användas 
i kraftverk. Vi hade en konkurrensfördel i jämförelse med 
gasturbiner, men gasturbinerna hade ett gott anseende och en 
stark image”, minns Strand, som var den första som åtog sig 
ledningsansvaret för dieselkraftverken.

Kraftverksaktiviteterna väckte en hel del förundran i bolaget. 
Skulle bolaget inte vara ett marinindustriföretag? Gruppen i 
Vasa fick motivera sin existens ibland, vilket är lätt att förstå – 
det var ju marinverksamheten som ledde produktutvecklingen. 
Under den här perioden hade kraftverksverksamheten en 
underordnad ställning. Den fick lov att göra affärer på marin-
verksamhetens villkor med motorer som utvecklats för marint 
bruk och som sedan tillämpades på kraftverk.

Så här fortsatte det en lång tid, men småningom lyckades kraft-
verksverksamheten förstärka sin ställning som en självständig 
aktör i bolaget och som ett separat område inom produktutveck-
lingen. Det blev möjligt eftersom kraftverken var lönsamma. 
Dessutom fanns det analyser som visade att bolaget verkligen 
behövde andra marknader vid sidan av marinindustrin.

Sådana marknader fanns till en början i djungeln och i andra 
svårtillgängliga områden. Medan kraftverksverksamheten 
letade efter sin identitet lyckades den skapa ett koncept.

”Lösningen var att vi skulle bygga hela kraftverk, inte enbart 
leverera motorerna. Man kan säga att vi därigenom gick med i 
byggbranschen. Jag diskuterade med byggbolag och ingenjörs-
byråer i ett halvt års tid, och vi hittade ett fungerande koncept. 
Vi behövde en fast kärngrupp som tog hand om planeringen 
och genomförandet. Logistikkedjan skulle fungera utan avbrott 
och byggandet på plats skulle vara enkelt och baserat på 
standarder och moduler. Extra lagring på plats kostar ju också, 
och därför var principen att ta sig snabbt ut till platsen och åka 
snabbt hem igen, beskriver Strand.”

Enligt Pentti-Juhani Hintikka, som blev VD för Wärtsilä Diesel 
hösten 1988, fanns det också externa orsaker som gjorde att 
bolaget beslutade att ta hand om allting själv.

”Vi hade landat bra kraftverksaffärer i Centralamerika och 
Fjärran Östern men vår samarbetspartner ABB var ovillig att 

”Översättningen var 
ett enormt jobb. Jag 
fattade beslut om 
att vi byter språk till 
engelska.”
Casse Strand

Genom kraftverksverksamheten 
gick man samtidigt in på bygg-
nadsbusinessen, kraftverken 
byggdes själva på de mest 
exotiska platser. Ovan Tbilisi 
kraftverk i Grusien, nedan kraft-
verksbygget i Luzonette.
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bilda ett konsortium och därför blev vi tvungna att ta mer 
ansvar. Först marknadsförde vi enbart motorn, sedan motorn 
och generatorn, därefter all kringutrustning och slutligen 
också byggnaderna – det vill säga kompletta kraftverk. Och 
ännu senare kom även alla underhållstjänster med i bilden. 
Till slut sålde vi endast kilowattimmar.”

Dieselverksamheten gjorde affärer och genererade resultat ute 
i världen – ibland med varierande framgång. Även i USA, dit 
Strand flyttade år 1990 för att ansvara för kraftverksaffärsverk-
samheten. Många utvecklingsländer fick el för första gången 
från kraftverk som byggts av Wärtsilä. I många länder blev 
orden för kraftverk och Wärtsilä synonyma med varandra.

Livet var hektiskt. Bolaget byggde ut sin kraftverksverksamhet 
trots att tekniken ännu inte var helt färdig. Samtidigt infördes 
finansieringsmekanismer som i det långa loppet inte var helt 
hållbara. Det fanns risker, men de slog ofta inte in, vilket 
betydde att det hade lönat sig att ta dem. Trots det fick bolaget 
lägga ned mycket tid på att lösa problem tillsammans med kun-
derna. Det var fallet till exempel med ett kraftverk som byggdes 
på tio månader i Bangladesh. Bolaget lyckades slutligen inte ta 
hem några intäkter alls från projektet. Wärtsiläs varumärke blev 
ändå känt i Bangladesh. Sedan dess har Wärtsilä byggt kraftverk 
med en sammanlagd kapacitet om 2 000 megawatt i Bangladesh 
och står för 25 procent av landets totala energikapacitet. 

Enligt den internationaliseringsfilosofi som Casse Strand 
tillämpade skulle också svårigheter ses som möjligheter – som 
tillfällen till kreativ anpassning.

”I vissa länder kan allt förhandlas om, även efter att avtalen 
har undertecknats, men det betyder ju att situationen är lika 

för båda parterna. Även leverantören 
kan förhandla, inte bara kunden. När 
man ger sig ut i världen är det viktigt att 
försöka bli en lokal aktör, ’considered 
local’, och bli accepterad som sådan. 
Då blir man en del av det nationella 
nätverket, den lokala väven. Det var en 
viktig princip som jag lärde mig och 
följde.”

Inom internationell affärsverksamhet ska 
ett företag inte bara hantera kulturskill-
naderna utan också marknadscyklerna. 
Motorer och kraftverk är konjunk-
turkänsliga produkter, men Wärtsiläs 
kraftverksverksamhet kände inte av 
recessionen i Finland 1990–1991.

Däremot drabbades verksamheten av ett 
överraskande och allvarlig motgång 1997. Kraftverksbranschen 
stannade av som om den kört i en vägg. Orsaken var bank-
krisen i Asien. Hintikka minns det väl eftersom utvecklingen 
hade också mer omfattande konsekvenser för bolaget än enbart 
de ekonomiska förlusterna. 

” Plötsligt gick vi miste om 500 miljoner mark, och resultatet 
låg 50 miljoner under minusstrecket när förlustreserveringarna 
för Sulzeraffären räknas med. Vi kunde inte slutföra några 
projekt eller börja arbeta på nya. Och det här skedde alltså 
under en period när den amerikanska kvartalsekonomin  
introducerades i Finland. Det betydde att vi skulle rapportera 
ett bra resultat för varje kvartal. Det är inte klokt i en bransch 
där de årliga variationerna kan vara mycket stora, men så var 
det.”

Några år senare var hela kapaciteten åter i bruk. Vid årtiondets 
slut uppgick Wärtsilä Diesels omsättning till cirka 12 miljarder 
mark. Tio år tidigare hade den varit 1,5 miljarder. 

”I vissa länder kan allt för-
handlas om, även efter att 
avtalen har undertecknats. 
Men det betyder att  
situationen är lika för båda 
parterna.”
Casse Strand

D e grundläggande förutsättningarna till ökningen av 
Diesels omsättning skapades redan i slutet av 1980-

talet. Wärtsilä upptäckte att det inte gick att tjäna pengar på 
försäljning av motorer. Underhållet på eftermarknaden var 
däremot en lönsam affär. Problemet var att bolaget inte hade 
sålt tillräckligt många egna motorer som kunde underhållas. 

”Vi funderade på hur vi skulle gå vidare. Det fanns många 
gamla dieselmotorfabriker som försummat sin produktut-
veckling och var på väg att gå omkull, men de hade sådan 
underhållsverksamhet som Wärtsilä ville ha. Vi beslutade 
att börja köpa upp tillverkare av det här slaget och köra ned 
deras gammalmodiga motorproduktion, men ta vara på deras 
reservdelspotential och underhållsverksamhet”, sammanfattar 
Pentti-Juhani Hintikka.

Nu gällde det alltså att ge sig ut i världen och göra affärer. 
Det blev Wärtsiläs VD Pekka Laine som öppnade dörren till 
utlandet för dieseldivisionen. Divisionen flyttade till och med 
sitt huvudkontor till Strasbourg år 1990. Man ville vara ute i 
Europa för den eventualitet att Finland inte skulle gå med i 
Europeiska unionen.

Nu inleddes ett aktivt nätverksbygge, och vid millennie-
skiftet hade Wärtsilä drygt femtio dotterbolag som sålde och 
underhöll maskiner. Dessutom hade bolaget ett tjugotal licens-
tagare. Bolaget hade också satsat på en produktreform, särskilt 
på att utveckla gas- och flerbränslemotorerna.

Resultatet var ett globalt nätverk som ingen av konkurrenterna 
kunde matcha. Samtidigt skapades en grundläggande struktur, 
som visserligen levererade resultat först på längre sikt. I början 
av 1990-talet stod underhållet för cirka 30 procent av diesel-
verksamhetens omsättning. Tack vare de nya motorerna steg 
denna siffra efter millennieskiftet till cirka 50 procent, och nu 
låg verksamheten redan på en så hög nivå att den började ha en 
dämpande effekt på konjunkturväxlingarna.

Viktiga förvärv i slutet av 1980-talet och början av 1990-talet 
var franska SACM och holländska Stork Werkspoor B.V. 

Wärtsilä Diesel köpte SACM (Société Alsacienne de Construc-
tions Mécaniques) 1989. SACM tillverkade högvarvsmotorer, 
och Wärtsiläs plan var att expandera till marknaden för mindre 
motorer med hjälp av det franska företaget.

”SACM var ett intressant företag. Det tillverkade bland annat 
sådana nödgeneratorer som finns i en stor del av kärnkraft-
verken i världen, och motorer till fiskebåtar och Leclerc- 
pansarvagnar. Vi hade inga stora förväntningar på pansar
vagnarna eftersom de europeiska länderna gjorde ned

skärningar i sina försvarsbudgetar  
på den här tiden. Å andra sidan  
krävde franska staten att vi fortsatte  
att tillverka dessa motorer. Modellen  
var ännu inte färdig, men enheten i Vasa 
hjälpte oss att åtgärda de största pro-
blemen och vi lyckades leverera ett par 
hundra av dem”, berättar Hintikka. Att ta 
hand om SACM blev ett av hans första 
uppdrag som verkställande direktör. 

Verksamheten ville ändå inte lyfta. 
Diesel fick snart upptäcka att staten och 
fackföreningsrörelsen har stor betydelse 
i den franska företagskulturen. Enligt 
Hintikka visade det sig vara svårt att 
rationalisera verksamheten.

”Vi kom ingen vart med fransmännen. Vi måste till exempel 
anhålla om statligt tillstånd för alla uppsägningar, och det 
dröjde länge innan de kom. Det gick långsamt att göra föränd-

Pekka Laine som öppnade 
dörren för dieselgruppen och 
släppte ut den på marknaden. 
Gruppen flyttade till och 
med sitt huvudkontor till 
Strasbourg år 1990. 
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ringar i Frankrike. Om verksamheten hade skötts väl, skulle 
den ha kunnat bli en lönsam affär.”

Samma år, dvs. 1989, gjorde Diesel också ett annat företags-
förvärv i Centraleuropa. Köpobjektet var lockande bland annat 
för att det hade en stark ställning i Karibien och Indonesien.

Hintikka skred till verket.

”År 1989 tog vi kontakt med holländska Stork Werkspoor, som 
tillverkade medelvarvsmotorer. De var positivt inställda till 
vårt förslag och konstaterade att de inte kommer att klara sig 
särskilt länge om de fortsätter på egen hand. Vi tecknade avtal 
i december – dvs. mycket snabbt, efter bara åtta månaders 
förhandlingar. Priset var nämligen lämpligt. Sedan inleddes 
en flitig integrering, och med holländarna löpte allt smidigt. 
I Holland skötte vi senare också underhållet av de holländska 
försvarets pansarvagnar. Jag hade gjort min militärtjänst i ett 
pansarvagnsförband så det var en bekant verksamhet för mig.”

Diesel fick också telefonsamtal från annat håll.

Cummins Engine tog kontakt med Wärtsilä år 1994, och året 
därpå grundade bolagen ett samföretag med jämnstora äga-
randelar. Även SACM:s fabrik i Frankrike fogades till helheten. 

Företaget hade två produkter, högvarvsmotorerna CW170 och 
200, som var helt nya motortyper. Ansvaret hade fördelats på 
så sätt att Wärtsilä Diesel ansvarade för utvecklingsarbetet och 
Cummins för kommersialiseringen. Båda skötte sin försäljning 
självständigt. 

Både förväntningarna och entusiasmen låg på topp. Trots det 
löstes samföretaget Cummins-Wärtsilä upp bara fem år senare, 

1999. Vad var det som gick snett? 

I en intervju i maj 2018 är Wärtsilä 
Diesels VD fortfarande besviken över 
händelsernas gång.

”Det besvärar mig, för samarbetet med 
Cummins hade betydande potential. 
Barnet slängdes ut med badvattnet. 
Krafterna räckte inte till”, konstaterar 
Hintikka. 

Å r 1989 fick två män en order  
av sina chefer. Den ena skulle 

köpa, den andra sälja. Ingendera  
minns uppdraget som någon höjdpunkt 
i karriären.

”Vi hade fått veta att schweiziska Sulzer ville sälja sin diesel
motorverksamhet, och Tor Stolpe gav mig uppdraget att  
köpa den. Vi började planera och förhandla, men det höll inte 
på att bli något av det hela. Sulzer var fortfarande relativt starkt 
och våra huvudkonkurrenter kastade hela tiden käppar  
i hjulen. Vi jobbade hårt i ett och ett halvt år, tills projektet  
tog slut för vår del då ett konsortium som Bremer Vulkan  
och Fincantieri bildat lämnade ett bättre anbud. Vid det laget 
hade vi redan insett att vi inte skulle lyckas. Priset var för 
högt, och det kan till och med hända att vi inte skulle ha haft 
tillräckliga resurser för att sköta verksamheten”, erinrar sig 
Pentti-Juhani Hintikka. 

Vid den här tidpunkten var Peter Sulzer chef för dieseldivi-
sionen i sitt mer än hundraåriga familjeföretag. Han motsatte 
sig försäljningen.

”Barnet slängdes ut med 
badvattnet. Krafterna räckte 
inte till.”
Pentti-Juhani Hintikka

”Dieselmotorer var bolagets huvudprodukt. De hade ett gott 
anseende, de var kända och de hade en ledande ställning. Men 
konsulterna bollade med siffrorna, lät bli att lyssna på kun-
derna och talade för en försäljning. Jag tycker att det var fel 
strategi. Jag försökte sälja verksamheten i alla fall, men det var 
svårt. Det var en tuff tid för marinindustrin.”

Lösningen var att italienska Fincantieri, tyska Bremer Vulkan 
och ett antal privatpersoner grundade New Sulzer Diesel år 
1990. Peter Sulzer, som var en av ägarna, blev det nya bolagets 
VD.

Det nya bolaget klarade sig bra men dess struktur började 
smulas sönder på grund av de svårigheter som Bremer Vulkan 
råkat i. År 1995 hade det blivit uppenbart att bolaget skulle gå 

i konkurs. Bremers aktier, som kom ut på marknaden, köptes 
upp av den andra huvudägaren Fincantieri, som därigenom 
ökade sitt innehav i bolaget till hundra procent. 

Fincantieri var ett statsägt varvsbolag och företaget upplevde 
att det inte var rätt ägare till en dieselmotortillverkare. Peter 
Sulzer fick åter en gång ta rollen som säljare. Det visade sig att 
den mest intresserade – och kanske enda – köparkandidaten 
till New Sulzer Diesel var Metra och dess verksamhet Wärtsilä 
Diesel.

Wärtsilä Diesel ville etablera sig på marknaden för tvåtaktsmo-
torer för stora containerfartyg. Sulzer hade en marknadsandel 
om trettio procent på den här marknaden, vilket också blev 
motiveringen till Wärtsilä Diesels förvärv av Grandi Motoris 
fabrik. Dessutom var Diesel naturligtvis intresserad av under-
hållet av tvåtaktsmotorer.

Pentti-Juhani Hintikka mötte Fincantieris VD Corrado 
Antonini första gången i maj 1995. Förhandlingarna blev svåra 
och de pågick i ett och ett halvt år. År 1997 slog Metra och 
Fincantieri slutligen samman sina dieselverksamheter. Genom 
detta bildades Wärtsilä NSD, som gjorde Wärtsilä till en 
genuint betydande aktör inom sjöfarten. Samtidigt kunde man 
förhindra att Sulzer gick till den tyska konkurrenten MAN.

I avtalet fanns emellertid ett villkor 
som fortfarande irriterar den dåva-
rande huvudförhandlaren Pentti-Juhani 
Hintikka. 

”Antonini var en skicklig affärsman. Han 
hade en dieselfabrik i Trieste, Grandi 
Motori. Jag hade besökt fabriken ett par 
år tidigare och konstaterat att den var 
alltför stor i förhållande till den volym 
som stod till buds. Fabriken hade cirka 
1 800 anställda och Grandi Motori hade 
sammanlagt cirka tretusen anställda. 
Fabriken hade inte en enda kurant 
produkt – eller visst fanns det en, en 
torpedbåtmotor som inte hade någon 
kommersiell betydelse – vid sidan av 
Sulzers motorproduktion.

Jag försökte förklara för mina chefer att om Grandi Motori 
inkluderas i affären blir det nödvändigt att göra stora och dyra 
omställningar i Wärtsilä Diesels produktionsmaskineri, där 
vi nyligen gjort stora investeringar. Dessutom skulle affären 
äventyra samarbetet med Cummins. Antonini konstaterade 
att villkoret för affären (med Sulzer Diesel) var att Trieste togs 
med i den nya divisionen. Wärtsilä Diesels styrelse ansåg att 
Sulzers varumärke var så värdefullt att affären skulle genom-
föras”, formulerar Hintikka sin uppfattning. 

Wärtsilä Diesel ville vinna 
insteg på marknaden för 
tvåtaktsmotorer för stora 
containerfartyg.
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Förvärvet av Sulzer Diesel kan också betraktas i ett annat ljus. 
”Det centrala var att vi ville expandera och New Sulzer Diesels 
produkter hade en stark ställning inom sjöfarten. Vi utgick 
från att affären skulle ge Wärtsilä en ledande position inom 
dieselmotorer. Inte ville jag ha NSD-tillägget heller, men vi 

måste köpa ut de övriga ägarna innan det blev möjligt att göra 
oss av med det”, sammanfattar Ole Johansson sin egen åsikt.

Björn Wahlroos deltog i företagsarrangemang som gällde 
Wärtsilä från år 1985 till millennieskiftet, först i Förenings-

banken och senare i Mandatum. Han 
kommenterar affären så här:

”Köpet av Sulzer var en av de affärer som 
vi investeringsbankirer alltid kallade för 
strategiskt viktiga, när vi menade att de 
var dåliga. Jag satt inte med i förhand-
lingsbordet utan medverkade då och då i 
ledningsgruppen. Vår uppfattning var att 
det var en dyr affär. Vi konstaterade i alla 
fall att om den betraktas som strategiskt 
nödvändig så kommer vi inte att säga 
att ni inte ska göra den. På lång sikt kan 
man säga att dagens Wärtsilä inte skulle 
finnas utan den här affären. Köpet var 
alltså en bra och viktig affär om vi tittar 
på den med tillräckligt lång sikt.”

Även Christoph Vitzthum, som var direktör inom både 
kraftverksverksamheten och underhållet, bedömer att Sulzer-
affären var en del av bolagets aggressiva expansion som lyfte 
”kundkretsen till nya sfärer” och öppnade vägen till til�-
läggsutrustning och utvidgning av portföljen – till propellrar, 
tätningar, elektrifiering.

Kanske den viktigaste omständigheten i anslutning till Sulzer-
affären i sista hand inte var hur klok själva affären var utan hur 
den hanterades efteråt. Bolaget klarade sig inte utan indirekta 
skador, ”collateral damage”: pensioneringar, avsked, uppsäg-
ningar.

Vid årtusendets slut bestod motorproduktionens stomme 
av sex fabriker: Vasa (modellerna 32 och 20) och Åbo (46) 
i Finland, Zwolle (38 och 26) i Nederländerna, Mulhouse/
SACM (200) i Frankrike, Trollhättan/Nohab (28) i Sverige samt 
Trieste, som kommit via Sulzer i Italien, och en testanläggning 
som var inriktad på konstruktion av tvåtaktsmotorer i Win-
terthur i Schweiz. Samtidigt drabbades Wärtsilä av en allvarlig 
kostnadskris. Kraftverksverksamheten rasade till följd av 

Fabriken hade inte en enda 
kurant produkt – eller visst 
fanns det en, en torpedbåt-
motor som inte hade någon 
kommersiell betydelse.

När Metra och Fincantieri slog 
samman sina dieselverksam-
heter genom köpet av Sulzer 
gav köpet även Grandi Motors 
fabrik i Trieste, Italien.
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Stämningen bland åboborna blev inte alls bättre när det blev 
klart vilken personlighet den nya medlemmen i företagsfa-
miljen hade. Vid den här tiden verkade den italienska företags-
kulturen vara från en annan planet. Förtroendemannen Seppo 
Leino reste till Italien för att bekanta sig med den i anslutning 
till köpet av fabriken.

”Jag förstod aldrig köpet av den italienska fabriken som ledde 
till att Åbo lades ned. Vi hade många beställningar i Åbo. Jag 
fick uppdraget att resa till Italien för att ta reda på hur den fin-
ländska förhandlingskulturen skulle kunna införas där. Jag tog 
en tolk och en arbetarskyddsfullmäktig med mig. De italienska 

patronerna undrade varför finländarna 
skickat en förtroendeman till fabriken. 
Fabrikens personaldirektör var på plats 
under de första förhandlingarna. Han 
pekade på de närvarande förtroende-
männen och sade att ”titta nu på de där, 
hur skulle det vara möjligt att samarbeta 
med de där terroristerna”? Det var som 
om man kommit till ett skeppsvarv på 
1960-talet: ett par tusen människor, 
mycket byråkrati och ingen gjorde 
någonting.” 

Å andra sidan fanns det ett starkt 
argument som talade för nedläggningen 
av Åbo: varvet låg på stranden till Aura 
å, där det inte fanns några möjligheter att 
utvidga verksamheten.

Ä ven om flytten till Trieste i efterhand kan betraktas som 
rätt beslut, misslyckades bolaget med att etablera sig på 

marknaden för den nya motortypen.

Orsakerna är åtminstone till en del ganska obestämda och 
abstrakta. I det här skedet kunde den traditionella finländska 
ingenjörsmentaliteten inte mäta sig med de genuint stora 
spelarnas kompetens. Det var en sak att sälja maskiner direkt 
från fabriken och en annan att skapa och upprätthålla relationer 
med de ledande skeppsvarven, dvs. både med licenstagarna och 
deras fabriker. Marknadsföringen och försäljningen möttes inte 
på samma plan.

Peter Sulzer, som börjat på Wärtsilä NSD, blev mycket 
bedrövad över detta, och från och med 1990-talets slut förde 
han en Don Quijote-aktig kamp mot bolagets ledning.

”Fyrtakts- och tvåtaktsmotorerna existerar i helt olika världar. 
År 2000 skrev jag ett brev till ledningen. Jag konstaterade att 
om organisationen och attityden – försäljningen och mark-
nadsföringen – inte förändras, kommer vi att misslyckas. Det 
gällde att anpassa sig efter marknaden eftersom marknaden 
inte skulle anpassa sig efter produkterna. Men ledningen var 
förblindad av sin framgång och ansåg att dess stil var bra för 

alla. Jag anser att det var fel sätt att göra affärer. Det är orsaken 
till att jag lämnade bolaget, och jag vill inte höra någonting om 
dieselmotorer mer.” 

Bolaget saknade också kunskaper om hur licensverksamheten 
skulle skötas. Den gamla andan av att göra allt själv och att 
endast lita på sin egen teknik var stark i bolaget. 

Även om sagan om Sulzer i det långa loppet gav bolaget vär-
defulla lärdomar och öppnade nya dörrar, var den en grund-
stötning när den utspelades. Ole Johansson, som efterträdde 
Hintikka som chef för dieselverksamheten, sticker inte under 
stol med följderna.

”Det är också bra att tala om misstag. När bolaget tog sina 
första steg mot de internationella marknaderna saknade det 
kanske självförtroende, och det lät bli att ta ett så starkt grepp 

om alla företag som det skulle ha kunnat göra och även borde 
ha gjort. Köpet av New Sulzer Diesel var ett särskilt kapitel. 
Genom affären köpte bolaget en affärsverksamhet som hade 
sitt huvudkontor i Schweiz och som innehade tunga maskiner 
och licenser i anslutning till dem. New Sulzer Diesels verksam-
hetssätt var helt nytt för Wärtsilä. Sulzer tillverkade inte sina 
tvåtaktsmotorer själv utan ägnade sig åt licensverksamhet. Vi 
köpte bolagets teknik, men motorerna tillverkades på licens. 
Det uppstod betydande tekniska problem och vi utvecklade 
inte tillräckligt starka relationer med tillverkarna. Vi lärde oss 
inte hur den här verksamheten fungerade och resultatet blev 

en flopp.”

Tvåtaktsmotoverksamheten såldes på 
2010-talet till Kina. Det innebar slutet 
på tillverkningen av tvåtaktsmotorer på 
Wärtsilä. Underhållet av dem är däremot 
fortfarande en del av Wärtsiläs servi-
ceutbud.

Å r 2002 hade Wärtsilä gjort sin 
största företagsaffär dittills 

genom att köpa propellertillverkaren 
John-Crane Lips. Genom den lyckade 
affären nådde Wärtsilä ett viktigt mål: 
bolaget blev världsledande leverantör av 

kraftsystem för fartyg.

Wärtsilä hade blivit internationellt på en ytterst kort tid.

Det hade haft sitt pris, för Wärtsilä var samtidigt mycket nära 
att bli ett krisbolag. Bolaget hade en svag lönsamhet och en 
tung kostnadsstruktur, och det hade sålt realtillgångar för att 
generera resultat. I början av det nya årtusendet var den kumu-
lativa rörelsevinsten för de fem föregående åren tre procent.

Flerbranschbolagens tid började vara förbi. Nu skulle företag 
hitta sina starka sidor och specialområden och fokusera på det 
väsentliga. Det gällde också Wärtsilä, som hade tre divisioner: 
marinmotorer, kraftverk och underhåll. Bland verksamheterna 
fanns också stålverket Imatra Steel.

Nu började arbetet med att skapa en ny strategi.

krisen i Asien år 1997. Dessutom var bolagets produktportfölj 
alltför stort och splittrat till följd av alla företagsförvärv. Inom 
bolagets motorverksamhet fanns olika grupperingar som 
tävlade med varandra.

Situationen drevs till sin spets på Grandi Motoris fabrik, och 
det som hände där hade också effekter på andra håll i bolaget. 
Det var nämligen nödvändigt att få produktion till Trieste för 
att fabriken skulle kunna fortsätta sin verksamhet. Fabriken 
kunde inte läggas ned eftersom italienarna förhandlat fram 
väldigt fördelaktiga villkor. Personalen hade utlovats fem års 
lön även om fabriken lades ned.

Bolagets styrelse beslutade att gallra bland sina produkter och 
fabriker bland annat i Frankrike. Majoriteten i styrelsen ansåg 
att detta var nödvändigt. Andra betraktade däremot åtgärderna 
som ett förhastat misstag och som ett bevis på brist på kom-
petens på det internationella fältet. 

Särskilt ont blod i offentligheten och även inom bolaget väckte 
beslutet år 2004 att stänga fabriken i Åbo och flytta dess 
produktion till Italien, trots arbetardeputationer och hårda 
uttalanden från fackförbunden. Till råga på måttet offentlig-
gjordes under samma period en stor beställning som Åbo fått 
från Irak samtidigt som Finnlines beställde fartyg från Italien i 
stället för Finland. 

Ett starkt argument som 
talade för nedläggningen av 
Åbo: fabriken låg på stranden 
till Aura å, där det inte fanns 
några möjligheter att utvidga 
den.

Flerbranschbolagens tid 
började vara förbi. Nu skulle 
företag hitta sina styrkor och 
sina specialområden, och 
fokusera på det väsentliga.
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”Kraftverksflotten låg förtöjd i den guate-
malanska marinens område. Det betydde 
att vår plan att vid behov bogsera flotten 
bort från platsen inte skulle ha fungerat 
eftersom flottan bevakade den. Det är 
ganska beskrivande för finansierings-
branschen på den tiden att vi inte tagit 
reda på att det i själva verket pågick 
ett inbördeskrig i Guatemala. Det rådde 
utegångsförbud i landet på kvällarna och 
nätterna... Många omständigheter var helt 
förfärliga och när jag återvände hem blev 
jag tvungen att säga det här inte skulle 
bli något enkelt projekt. Men på Wärtsilä 
var de entusiastiska över projektet, vilket 
visade att bolagets anställda var beredda 
att arbeta var som helst.”

Så minns Jaakko Eskola ett av Wärtsilä 
Diesels kraftverksprojekt i mitten av 1990-
talet. Innan Eskola började på Wärtsilä 
arbetade han på Kansallis-Osake-Pankki 
(KOP), där han bland annat fick vara med 
om att ordna kraftverksprojektets finan-
siering. Kraftverket var ett av de första 
i Guatemala, ett flytande kraftverk som 
byggdes på en flotte i hamnen i Puerto 
Quetzal. Anläggningen, som drevs av 
Enron, hade tio stycken Vasa 32-motorer. 

Föreningsbanken i Finland (FBF), som 
vanligen var Wärtsiläs partner i olika 
projekt, hade vägrat att finansiera bolagets 
riskfyllda kraftverksprojekt i utvecklings-
länderna. KOP var däremot mycket villigt 
att nappa åt sig en kund av sin främsta 
konkurrent.

Snart gick KOP och FBF samman och 
bildade Merita, och Eskola fick hela 
Wärtsilä som kund. Han föreslog bankens 
direktion att finansieringen av kraftverk-
sprojektet i Guatemala skulle godkännas 
– och reste först i efterhand till Guatemala 
för att se efter vad banken egentligen 
beslutat finansiera.

I dag kan man kanske le åt saken, och 
Eskola lyfter på hatten för Wärtsilä Diesels 
våghalsar som reste ut för att erövra 
världen. Enligt honom byggde kraftverks-
verksamhetens framgång framför allt på 
personalens och bolagets mod – på en 
fast övertygelse om att det är möjligt att 
bygga vad som helst, till och med från 
grunden, om det skulle behövas.

”Att ställa en fartygsmotor på land och 
börja producera energi med den är en 
okomplicerad tanke, men det var ingen 
som köpte idén. Att bolaget dessutom 
vågade ta sig an att bygga hela huset 
kring motorn och därefter hela energiin-
frastrukturen, i vissa länder alldeles från 
noll... Visst krävde det mod. Det här är 
ett bra exempel på de möjligheter som 
Wärtsilä erbjöd. Det är ett viktigt element i 
Wärtsiläs kultur att den som har en idé får 
testa den, för den kan ju utvecklas till en 
stor business.”

Jaakko Eskola,  
Wärtsiläs nuvarande koncernchef

Mitt under brinnande inbördeskrig 
och utegångsförbud: ”visst, det 
ordnar vi”!
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Det stora  
skiftet
För dem som upplevde Wärtsilä Marinindustris konkurs 
är det fråga om en generationsfråga: var var du när...?

Wärtsiläs anställda inom sjöindustrin 
demonstrerar i Helsingfors med anställda 
från Åbo som åkt dit.

Pentti Koskinen / Lehtikuva
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Från konkursen  
mot ett nytt uppsving 

Ilkka Kallinen hade kommit till Wärtsilä sommaren 1977 
för att studera i bolagets verkstadsskola på skeppsvarvet 
i Helsingfors. Han jobbade som maskinmontör i nio års 
tid. Jobbet var intressant men tungt. På sommaren var det 
hett, på vintern otroligt kallt, och bullret var enormt. Till 
råga på måttet började ryggen bråka. 

Sommaren 1986 upptäckte han en lapp på anslagstavlan: 
huvudkontoret letade efter en chaufför på uppdragsbasis. 
Ilkka hade kört taxi som bisyssla och han lämnade in sin 
ansökan. Han kallades genast till jobbet – som general-
direktörens chaufför. Tjänstens tidigare innehavare hade 
plötsligt blivit sjuk.

Ilkka fortsatte i den här uppgiften i många år. Han minns 
särskilt sommaren 1989.
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”Den var vansinnig. Vi hade en leasing-Mercedes
och vi körde 13 000 kilometer med den på 
några få månader. Jag jobbade hela tiden, 

till och med på veckosluten, och hann inte tillbringa särskilt 
mycket tid hemma. När en människa sätter sig i bilen, känner 
man av på många olika detaljer hur han eller hon har det. 
Under de här tiderna förstod jag att allt inte var OK.”

År 1989 omvandlades Wärtsilä i grunden. Det var året då 
bolaget upphörde att vara ett varvsbolag, då Wärtsilä Marinin-
dustri gick i konkurs.

Konkursen var en av de största någonsin i Finland och Norden. 
Utredningen av konkursboet och genomgången av den femtio 
meter långa raden av mappar slutfördes hela tjugofyra år 
senare, i slutet av november 2013. Boet hade cirka 1 500 ford-
ringsägare, störst av dem var finska staten. Fordringsägarna 
fick slutligen sammanlagt cirka en miljard euro från boet. Kon-
kursboförvaltarnas arvoden utgjorde mer än sju miljoner euro.

Konkursens rötter sträcker sig ända ut till 1970-talet.
Japan började ta marknadsandelar med stöd av lägre 

priser, särskilt inom fraktfartyg och tankrar. De europeiska 
varven försökte hänga med i utvecklingen med hjälp av 

statsstöd och dumpade priser, men misslyckades. I mitten av 
1980-talet hade Västeuropa endast fjorton procent av mark-
naden, medan japanernas andel var mer än femtio procent.

Varvskrisen kom till Finland med en liten fördröjning. Här 
hade man specialiserat sig på passagerarfartyg, som krävde 
större satsningar på planeringen och skräddarsydd produktion. 
På den här marknaden var konkurrensen inte lika mördande. 
Dessutom fanns det en buffert i form av den bilaterala handeln 
mellan Finland och Sovjetunionen och de höga oljepriserna 
som gav den stöd. När sovjetimperiet började falla sönder 

och oljepriset rasade fick de finländska 
skeppsvarven gå verkligheten till mötes 
helt utan skydd.

Släkten Ehrnrooth hade kommit med 
i Wärtsilä i mitten av 1980-talet, då 
Tankmar Horn kallade sin goda vän 
Casimir Ehrnrooth, som verkade i 
Föreningsbanken, till Wärtsiläs styrelse. 
Det skedde en tydlig förskjutning i 
maktbalansen mellan bolagets ledning 
och styrelsen. Styrelsen tog en aktivare 
roll i relation till bolaget. 

Vem som bidrog till den valda över-
levnadsstrategin, som visade sig vara ett 
misstag, förblir en spekulativ fråga, 
men den främsta rollen spelades i varje 
fall av VD Tor Stolpe. 

På hans initiativ fördes förhandlingar om sammanslagningen 
av de finländska skeppsvarven på våren 1986. Resultatet blev 
att Wärtsiläs och Valmets varvsfunktioner gick samman och 
bildade Wärtsilä Marinindustri redan samma år. Wärtsilä hade 
70 procent av det nya bolaget, Valmet 30 procent. Staten 
stödde företagens sam-gående med en skattelättnad om 700 
miljoner mark. Samtidigt slogs Valmets och Wärtsiläs 
verksamheter inom pappersma-skiner samman med en 
omvänd ägarstruktur: Wärtsilä ägde 30 procent och Valmet 70.

Flera av de intervjuade säger sig i efterhand ha funderat på 
vilken inverkan Tor Stolpes minnessjukdom, som de fick höra 
om först långt senare, hade på händelserna. 

År 1989 omvandlades Wärtsilä 
i grunden. Det var året då 
bolaget upphörde att vara 
ett varvsbolag. Wärtsilä 
Marinindustri gick i konkurs.

Lösningen ledde dock till en direkt brytning mellan Martin 
Saarikangas, som var varvsdivisionens biträdande direktör 
och Helsingforsvarvets chef, och Tor Stolpe. Saarikangas, som 
hade en stark uppfattning om hur saker skulle skötas, ansåg att 
det kanske största misstaget i anslutning till beslutet var att det 
stödde sig på den hävdvunna handeln med Sovjetunionen.

”Jag startade ett program för sanering av varven år 1986 
och presenterade det för Stolpe. Han ansåg att Wärtsiläs och 
Valmets varv skulle slås samman. Jag svarade att det ska vi 
absolut inte göra. Handeln med Sovjetunionen kommer att 
ta slut inom ett år. Hundra procent av Valmets fartyg gick till 
Sovjetunionen. För Wärtsilä var andelen tjugofem procent. Jag 
hade konstaterat att vi måste lösgöra oss från sovjethandeln. 
Reagans politik höll på att köra landet – Sovjetunionen – i 
konkurs. Nå, Stolpe sade att då slår vi bolagen samman utan 
dig.”

Saarikangas antingen hamnade eller styrdes in på ett sidospår. 
Hösten 1986 flyttade han till USA för att ansvara för Wärtsilä 
Marinindustris marknadsföring i Nordamerika. Han återvände 

till Finland och Wärtsilä Marinindustri våren 1989. Senare 
samma år utsågs han till Helsingforsvarvets direktör i samband 
med det sista försöket att rädda bolaget.

Saarikangas har sedermera behandlat Wärtsilä Marinindustris 
uppkomst och konkurs och de senare skedena – naturligtvis 
starkt ur sitt eget perspektiv – i boken ”Iso-Masa, laivanra-
kentaja” av Heikki Haapavaara. 

T ill verkställande direktör för Wärtsilä Marinindustri
utsågs Pekka Laine, som på grund av sin iver för 

arbetsuppföljning på Yhtyneet Paperitehtaat fått öknamnet 
Musta-Pekka. Skeppsvarv var en ny bransch för Laine. Inom 
skogsindustrin sköttes arbetet av maskiner, men på varvet låg 
fokus på människorna. Och att leda människor är en av de 
svåraste färdigheterna att lära sig.

I svåra tider ställs det extra stora krav på ledarskapet: tyd-
lighet, delegering, förtroende, realism, konsekvens och mod att 
uttrycka sin åsikt även om den är avvikande. I det här avse-
endet var varken Wärtsilä Marinindustri eller koncernen helt i 
fas med tiden.

Pekka Laine själv upplever att han gjorde det som han 
anställdes för – och att han klarade saneringsarbetet 
”åtminstone måttligt bra”. I folkets ögon fick han däremot bära 
skulden för hela krisen. I omlopp kom smädevisor där han 
kallades för själva djävulens arvtagare som till och med skulle 
”digitalisera helvetet”. Laine blev mordhotad, och Skyddspo-
lisen förbjöd honom att gå över Långa bron i Helsingfors och 
att visa sig utanför huvudkontoret. Verkställande direktören 
fick sätta sig i tjänstebilen i företagets källare.

Visst var utgångspunkterna dåliga. Pekka Laine kom till ett hus 
som stod på vacklande grund. 

Valmet hade sålt fartyg till underpris till Sovjetunionen för att 
främja sysselsättningen. Det nya bolagets aktiekapital utgjorde 
cirka en och en halv miljard mark, men det bestod till största 
delen av övervärderade fastigheter. I kontanta medel hade 
bolaget 150 miljoner, som var småpengar med tanke på den 
kapitalintensiva verksamheten. Situationen gjorde det inte lätt 
att få ett banklån, och lånen blev dyra.

Pekka Laine fick skulden 
för hela krisen.
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Man försökte få i gång bolaget trots den hårda motvinden. 
Farten ökades genom att skaffa nya beställningar och 
samtidigt skära ned på kostnaderna. Med konsulthjälp 
fastställde man trettio procent som besparingsmål. Den 
mest betydande åtgärden var att lägga ned Valmets varv i 
Nordsjö och Pansio.

Bolaget tog emot alla beställningar som det bara kunde få. 

Med Carnival Cruise Line ingicks ett avtal om att bygga 
tre kryssningsfartyg. Inom kryssarsegmentet var bolagets 
produktionskapacitet dock inte som starkast, och med 
facit i hand kan man säga att priset för fartygen sattes i 
underkant. Högkonjunkturen inom byggandet av bilfärjor 
för Östersjön syntes även i Marinindustris orderbok. Vissa 
ansåg att det hade blivit något av ett värde i sig att ta emot 
nya beställningar. I ivern att fylla orderböckerna glömde 
man att tänka på kostnader och priser.

Bolaget och den räddningsflotte som byggts för att rädda 
företaget började emellertid även läcka i den andra änden.

Bolaget hade beräknat att det behövde cirka 10 000 
anställda för att klara av beställningarna. Saneringarna och 
osäkerheten bland personalen hade dock lett till att arbets-
kraften minskat. Andra branscher upplevdes som mer 
attraktiva. Avregleringen av valutamarknaden hade gett 
upphov till en kraftig boom särskilt inom byggindustrin, 
och Wärtsilä Marinindustri började lida av personalbrist.  
I slutet av 1988 hade bolaget cirka 7 000 anställda.

Bolaget blev tvunget att anlita underleverantörer, samma 
underleverantörer som till exempel byggnadsindustrin 
använde. Lönerna och materialpriserna rusade i höjden. 
Bolaget hamnade långt från sina besparingsmål och förlus-
terna, som redan sommaren 1988 hade uppgått till cirka 
en miljard, växte ytterligare. Ett år senare var summan 
uppskattningsvis över en och en halv miljard. 

Räddningsförsöken misslyckades, och staten var inte villig 
att köpa bolaget eller dess aktier. Bolaget lyckades inte hitta 
ytterligare finansiering. Wärtsilä Marinindustri lämnade in 
sin konkursansökan den 23 oktober 1989 klockan 15.30. 

Demonstrationerna fick flera 
tusen att gå med. I dem deltog 
inte bara varvsanställda utan 
även medmänniskor som 
visade sitt stöd.
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För bolagets dåvarande anställda blev det här en generations-
fråga som kan jämföras med attackerna mot World Trade 
Center. ”Var var du när...?”

Personalavdelningen arbetade hårt för att hjälpa personalen 
och särskilt ledningen att orka i detta tunga skede.

”På den här punkten var Pekka Laine jättebra. Han gav oss fria 
händer att vidta åtgärder, och vi skred till verket. Eftersom... 
det var ju väldigt många som dog i samband med det här. Det 
var ganska hemskt”, säger Anneli Valpola och tystnar.

Olika ärenden behandlades med bolagets företagsläkare varje 
vecka. Man försökte systematiskt hitta ersättande arbetsupp-
gifter och arbetsplatser för personalen. Det var beskrivande för 
situationen att bolaget ordnade egna evenemang där kärntrup-
perna fick ge utlopp för sina känslor. Ibland inbjöds även 
makarna till evenemangen. 

B jörn Wahlroos var med i Wärtsiläs och Wärtsilä Marin-
industris företagsarrangemang från år 1985 fram till 

Det hittades ingen 
ytterligare finan-
siering. Wärtsilä 
Marinindustri lämnade 
in sin konkursansökan 
den 23 oktober 1989 
klockan 15.30.

Demonstrationerna slutade vid 
sätet för de politiska beslutsfat-
tarna, här vid Riksdagshusets 
trappor.
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millennieskiftet, först via Föreningsbanken i Finland och 
därefter i Mandatum.

Personrelationerna hade naturligtvis byggts upp redan 
tidigare i familjekretsen och den finlandssvenska gemen-
skapen. Även Wärtsiläs ärenden hade behandlats i informella 
sammanhang. Björn Wahlroos hade lärt känna Tankmar 
Horn redan i barndomen genom sin far, kanslichefen vid 
handels- och industriministeriet Bror Wahlroos. ”Farbror 
Tankmar” kom ibland på middag till familjen.

En anekdot från vintern 1989 berättar om hur Tankmar Horn 
var som person. Den berättar också hur fjärran den dåva-
rande ordföranden för Wärtsiläs styrelse (1987–1991) var 
från den verklighet som rådde i affärsvärlden på den tiden.

Samtalet handlade om Wärtsilä Marinindustris konkurs. 
Björn Wahlroos skildrar händelsen naturligtvis med största 
kärlek.

”En gång på vintern 1989 satt Tankmar i middagsbordet 
med grogglaset i handen. Han sade: ”Men Nalle, nu måste du 
förklara vad fan det var som hände. Staten har ju alltid skött 
om de här sakerna!” Tankmar hade fostrats i utrikesminis-
teriet. Han förstod sig egentligen inte på affärsvärlden och 
levde inte i den. I hans värld skötte företag inte sina verksam-
heter på egen risk, utan de var ett slags utlöpare av staten. 
Vad var den här konkursen nu för något! Sådant skulle ju inte 
vara möjligt, och det kunde åtminstone inte vara hans eller 
Wärtsiläs fel.”

P å 1980-talet fanns det en hög mur som gick tvärs 
genom det finska banksystemet, och inget företag 

tordes klättra över den. På ena sidan fanns Kansallis-Osa-
ke-Pankkis läger, på andra sidan Föreningsbanken i Finlands. 
Wärtsilä, som hade finlandssvenska rötter, skulle ha varit en 
naturlig del av den senare gruppen. Intressant nog hade FBF 
inte varit ägare till Wärtsilä.

Situationen förändrades mot 1980-talets slut.

Björn Wahlroos anställdes på banken år 1985. Ett av hans 
ansvarsområden var placeringar. När FBF spanade efter nya 

Björn Wahlroos ansvarade för 
Wärtsiläs kundkonto på FBF i slutet 
av 1980-talet. Banken var även 
målsägande i konkursen.

Bror Wahlroos var som kanslichef 
för Handels- och Industriministeriet 
med för att se till statens intressen.

objekt, konstaterade banken att Wärtsilä var undervärderat 
på grund av sin skeppsvarvsproblematik. Trots skeppsvarven 
började banken köpa upp aktier i bolaget och 1989 hade den i 
praktiken blivit Wärtsiläs största ägare.

Varje medlem i bankens direktion hade en kund, en affärs-
relation, på sitt ansvar. Wärtsiläs portfölj sköttes av Ahti 
Hirvonen, som utsetts till FBF:s generaldirektör i början av år 
1989. När Hirvonen valdes till Wärtsiläs styrelse gick portföljen 
i arv till Björn Wahlroos.

På försommaren 1989 började allt gå snett. Wahlroos berättar:

”Hirvonen kom från Wärtsiläs styrelsemöte och sade att vi 
hade ett problem. Så började det hela. Pekka Laine hade blivit 
koncernchef och hans efterträdare som direktör för Marinin-
dustri, Ingmar Ingvesgård, kom till mig och sade att rapporte-
ringen varit bristfällig, att man gjort dåliga affärer och att det 
inte såg bra ut. Pengarna skulle ta slut om ett par veckor. Jag 
ringde till Wärtsiläs finansdirektör Klaus Grönbärj och sade 
att bolaget nu skulle ta hand om sitt trassel. Enligt Klasu hade 
Wärtsiläs styrelse fattat ett entydigt beslut om att inga ytter-
ligare pengar skulle investeras. Om Marinindustri skulle gå 
omkull, fick den göra det. Nå, jag bad honom komma till mig 
och han började inse att det inte var så enkelt i alla fall. Inte 
låter man företag gå i konkurs så där bara.”

Samtidigt hade Pekka Laine presenterat sitt eget strategipapper 
för Wärtsiläs styrelse. Wärtsiläs ledning passerade det utan ett 
ord. Laine, som i folkets ögon fick bära hela skulden för ned-
läggningen av Marinindustri, var utesluten från besluten under 
det sista skedet.

I juni byggdes en nödlösning upp med hjälp av garantier, och i 
juli stängdes Finland i praktiken helt för semestrarna, vilket var 
normen under den här tiden.

I augusti hade läget inte blivit bättre. 
Raimo Sailas från ministeriet, Björn 
Wahlroos och direktören för statens 
garanticentral Ilkka Niemi förhandlade 
fram ett finansieringsavtal. I avtalet 
ingick en överenskommelse om ansvars-
fördelningen mellan Föreningsbanken, 
Postbanken och garanticentralen och en 
förbindelse som gällde driftskapitalet. 
Avsikten var förhindra att Wärtsilä 
Marinindustri försattes i en likviditets-
konkurs.

Efter avtalet den nionde augusti med-
delade handels- och industriminister 
Ilkka Suominen i offentligheten att man 
inte låter bolaget gå omkull och att de 
pågående arbetena kommer att slut-
föras. Enligt Björn Wahlroos tolkning 

var motivet till uttalandet att staten ville omförhandla avtalen 
med beställarna och understryka att dessa förhandlingar var 
nödvändiga. 

Suominen hade visserligen goda avsikter i sig och ville 
stabilisera situationen, men Wahlroos anser fortfarande att 
uttalandet var ett taktiskt misstag.

”Det grundläggande problemet var: varför skulle någon omför-
handla någonting när staten en gång anmält sig som garant? 
Dessutom hade Carnival Cruise Lines ett fördelaktigt avtal och 
äganderätt till varje skruv som skruvats fast i fartyget. De tog 
och bogserade sitt halvfärdiga fartyg bort från varvet. Vi körde 
fast i en gråzon där staten försökte agera men inte kom framåt.”

 ”Men Nalle, nu måste du 
förklara vad fan det var som 
hände. Staten har ju alltid 
skött om de här sakerna!”
Tankmar Horn (enligt Björn Wahlroos) 
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De sista skedena före konkursmeddelandet var kaotiska 
och dramatiska. Ingen visste med säkerhet vilken andel av 
orderstocken skulle vara förluster. Den oftast nämnda upp-
skattningen kom från Bror Wahlroos betrodda revisor: två 
miljarder. Ett inslag i episoden var att Wahlroos den äldre hade 
– enligt sonen som ett uttryck av ”naiv brandkårsanda och svag 
självbevarelsedrift” – tagit posten som ordförande för Wärtsilä 
Marinindustris styrelse för ett par månader hösten 1989.

I Wärtsiläs perspektiv slogs den sista spiken i kistan när Ilkka 
Suominen meddelande att Marinindustri försattes i likvidation. 
Martin Saarikangas, som ledde varvet i Helsingfors vid den här 
tiden, berättar att allt hängde på ett hår. Enligt honom skulle 
det ha gått att rädda verksamheten.

”Jag hade fört förhandlingar, och alla redare som hade fartyg 
under byggnad var beredda att tillskjuta aktiekapital. Mötet 
hade slagits fast till den 25 oktober 1989. Men på måndagen 
den 23 oktober beslutade Ilkka Suominen att Marinindustri 
försätts i konkurs, då bankerna inte ville ge mer pengar. Om 
han bara väntat två dagar skulle jag ha fått de pengar som 
behövdes.”

Efter detta förhandlade staten, Postbanken och Förenings-
banken fram ett avtal som både Wärtsilä och Valmet under-

tecknade, dvs. de gick med på att ge pengar. På detta sätt blev 
det möjligt att säkerställa att bankernas förluster inte blev så 
stora som man fruktade. I det sista skedet höll avtalet på att gå 
omkull i statsrådets sammanträde på grund av ett tekniskt fel 
av föredraganden.

Situationen kunde dock lösas genom politisk kreativitet. 
Justitieministern, juristen Matti Louekoski föreslog – sannolikt 
med ett gott öra till Metallarbetarnas förbund – att avtalet 
kunde ingås så att säga villkorligt. Så blev det, och parterna 
undertecknade avtalsversion nummer 4B på villkor att avtalet 
skulle finslipas till version sju, som alla parter sedan skulle 
godkänna.

Det verkar som om Wärtsilä Marin-
industris konkurs var en traumatisk 
upplevelse för statens budgetchef Raimo 
Sailas. En orsak var att han ett par 
gånger måste infinna sig hos polisen 
för förhör, på vilka den misstänkte var 
lika lite informerad om varför förhören 
ordnats som myndigheterna. 

Framför allt såg Sailas att konkursen 
hade symbolvärde. Enligt Sailas 
memoarer, som skrivits av Jarkko Vesi-
kansa (’Laman taittaja – Raimo Sailas ja 
kolme talouskriisiä’), var episoden start-
skottet till en recession och en impuls till 
djupa tankar. När till och med ett stort 
bolag kan gå omkull på det här sättet var 
ingenting omöjligt, även om allt verkade 
bestående när tiderna var goda. Skulle 
detsamma kunna hända staten? Kanske 

det var i det här ögonblicket som Raimo Sailas blev den person 
som vi senare lärde känna som statspessimisten med mörka 
ringar under ögonen och som statskassans bistra väktare. 

Och hur gick det med varvet? Vi lämnar sista ordet till Martin 
Saarikangas, som ju är känd för sin anspråkslöshet.

”Nå, Marinindustri gick i konkurs på måndagen och jag 
bildade bolaget Helsinki New Shipyard på torsdagen. Jag förde 
aktiepapperen till Buntta (Bror Wahlroos) och de godkändes 

”Genom konkursen skapades 
en ny värld, där allt gick 
bra. Företagets framgång 
byggde uttryckligen på de nya 
initiativen.”
Pekka Laine

på tio minuter på Patent- och registerstyrelsens möte. FBF 
gick med i företaget. Jag öppnade ett personligt konto på 
banken och deponerade 80 miljoner dollar på det. Jag tror att 
flickan bakom disken svimmade.”

”Jag grundade Masa Yards den sjunde november 1989 och 
meddelade att jag behöver 600 miljoner aktiekapital i kon-
tanter. Summan samlades ihop i expressfart på tio dagar. Vi 
tvingade Wärtsilä att bevilja ett lån till kapitallånsvillkor på 
200 miljoner. Jag återbetalade lånet till Robert Ehrnrooth 
(Metra) med en check år 1994 – när jag gjort en vinst på en 
miljard.”

P å vissa spekuleras det fortfarande om huruvida försöken 
att förhindra Marinindustris konkurs var genuina eller 

om händelserna trots all dramatik var i linje med företagets 
styrelses och ägares vilja.

Eftersnacket, de motsatta tolkningarna och spekulationerna 
fortsätter även i dag, trettio år efter händelserna.

Eller så kan man välja ett nästan äckelrealistiskt perspektiv, 
som Pekka Laine: ”Genom konkursen skapades en ny värld, 
där allt gick bra. Företagets framgång byggde uttryckligen på 
de nya initiativen.”

Martin Saarikangas på 
auktionen den 26 november 
1990 efter Wärtsilä 
Marinindustri gått i konkurs.
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Svårigheterna  
med att förutspå

Varför gick Wärtsiläs Marinin-
dustri i konkurs? Orsakerna kan 
i hög grad förklaras genom ett 
schema som öppnar upp farty-
gets kostnadsstruktur. 

Fartygsbyggandet kan delas in i fyra delar: 
planeringen kommer först, sedan tillverkar 
man delarna, sätter ihop dem till ett skrov 
och till sist utrustas fartyget. Största delen 

av fartygsbyggandets kostnader uppstår 
först i slutet, då utrustningen sker. 

Fartygen säljs dock för flera år i fram-
tiden, de kommande kostnaderna 
förutspås och allt sker i konkurrens med 
de övriga fartygsbyggarna. De fartyg 
som skulle levereras i slutet av 1980-talet 
hade så här med efterklokhet sålts till 
underpris. Samtidigt gjorde inflationen 
att löne- och de övriga kostnaderna sköt 
i höjden.

I vilket skede och på vilket sätt fick 
du höra om Wärtsilä Marinindustris 
svårigheter?

Början var ganska dramatisk. Jag fick 
veta om bolagets problem dagen före 
midsommarafton år 1989. Marinindustris 
VD Pekka Laine ringde till mig. Jag hade 
rest till Nakkila för att fira midsommar, och 
jag sade till Pekka att jag redan är ute på 
landet. Pekka sade att då kommer jag dit. 
Vi satte oss i trädgårdsgungan och jag bjöd 
honom på ett glas god maltwhisky. När vi 
satt där med glasen i hand sade han att hör 
du Ilkka, jag behöver två miljarder mark. Det 
var så allt började. Orsaken var att de hade 
medvetet sålt fartyg olönsamt – medvetet, 
eftersom en så stor firma inte gör det av 
misstag. De hade sålt till underpris i ett par 
års tid för att få beställningar. Det innebar att 
kostnaderna var större än intäkterna.

Vidtog du åtgärder, och om du gjorde 
det, vilka?

Min kanslichef Buntta Wahlroos var redan 
på semester. Eftersom det var fråga om 
stora pengar tog jag kontakt med under-
statssekreterare Juhani Kivelä på finans-
ministeriet. Han åtog sig att titta på saken. 
Men när Buntta kom tillbaka till jobbet, svor 
han på sitt sedvanliga sätt och sade att 
ärendet skulle hanteras på handels- och 
industriministeriet.

Vi förrättade sedan en revision i Marinin-
dustri, och den nionde augusti höll vi en 
presskonferens tillsammans med Buntta. Vi 
konstaterade att det verkade som om de 
pågående fartygsleveranserna kan slutföras 
och att finansieringen räcker till. Men jag var 
misstänksam och i början av september lät 
jag två revisorer, Furstenborg och Manner, 
gå igenom Marinindustris böcker en gång 
till. De gav sin rapport i oktober. Enligt dem 
skulle det inte gå vägen, finansieringen 
räckte inte till.

Midsommargästen 
i Nakkila

Hurdana var de sista räddningsför-
söken?

Ministeriet och Föreningsbanken i Finland 
diskuterade naturligtvis saken. När saken 
aktualiserades i november, var vi fortfarande 
beredda på att ordna med ytterligare finan-
siering så att bolaget skulle kunna bygga 
fartygen färdiga. FBF meddelade däremot 
att banken inte kommer att ge mer pengar 
– we are not going to throw good money 
after bad money. Det var säkert rätt beslut 
av banken. Följden av detta var ändå att 
kanslichefen, som var jurist, kom till mig och 
sade att det inte finns något annat alternativ 
än att försätta Marinindustri i konkurs. Vi 
bryter mot lagen om vi inte gör det. Jag är 
politices magister och hade inga möjligheter 
att argumentera mot hans laglighetsargu-
ment. Jag säger det här för att jag ofta får 
frågan om det var nödvändigt att försätta 
bolaget i konkurs. Juridiskt är det så att när 
ett bolag vet att dess pengar kommer att ta 
slut ska det begära om konkursförhandling. 
I annat fall bedrar det sina kunder och leve-
rantörer. Den här uppskattningen byggde på 
de nämnda revisorernas utlåtande.

Björn Wahlroos har hänvisat till 
presskonferensen i början av augusti 
och konstaterat att dina formule-
ringar om statsgarantier för några 
beställningar på konferensen försatte 
dem i ett omöjligt förhandlingsläge. 
Rederierna fick så att säga ett löfte 
om att beställningarna skulle skötas 
under alla omständigheter.

Jag skulle svara att jag bestrider detta 
påstående som min vän framfört. Alltså det 
att staten skulle ha lovat att gå i borgen. Vi 
konstaterade på mötet tillsammans med 
Buntta att finansieringen skulle räcka till. 
Denna uppfattning byggde på revisionen. 
Efteråt har det uppkommit en uppfattning 
som kanske kan motivera Nalles påstå-
ende om statens garantier. År 2010 påstod 

Den blåröda regeringen 
som leddes av Harri Holkeri 
bestod av Samlingspartiet, 
SDP, Svenska folkpartiet och 
Finlands landsbygdsparti. 
Regeringen satt från april 1987 
till april 1991. 

Ilkka Suominen, som var 
Samlingspartiets ordförande, 
var handels- och industrimi-
nister och därför en central 
aktör i Wärtsilä Marinindustris 
kris och konkurs. Staten ägde ju 
femtio procent av bolaget.

Efter att sovjetbeställningarna upphörde 
rakt av och Wärtsilä gick miste om andra 
affärer främst på grund av fransmännens 
subvention på hela 60 procent, tog peng-
arna likaledes slut. 

Wärtsilä Marinindustri tvingades sanera folk 
och plötsligt hade man inte ens tillräckligt 
med anställda för att ta hand om de redan 
överenskomna, underprissatta entreprena-
derna, utan man tvingades använda dyra 
underentreprenörer för arbetet.
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underleverantörerna att de genom presskon-
ferensen fick subjektiv rätt genom att staten 
lovat att ta hand om fartygen under alla 
omständigheter. De hade tagit lån och ingått 
åtaganden, dvs. levererat varor. Och de blev 
stående med tomma händer när bolaget 
plötsligt gick i konkurs. De väckte sedan 
talan mot mig och Buntta Wahlroos. Moti-
veringen var att vi skapat dem en subjektiv 
rätt på presskonferensen. Nå, saken gick till 
tingsrätten, som samtyckte med dem om att 
en subjektiv rätt uppkommit. Men hovrätten 
var av en annan åsikt. En presskonferens är 
inte ett evenemang där man ingår avtal. Det 
är ett evenemang där man berättar vad man 
avser göra och hur saker ligger till. Målet 
gick emellertid vidare till högsta domstolen, 
som hade samma åsikt som tingsrätten, dvs. 
den dömde mig och Buntta. Min vän Pekka 
Hallberg (högsta förvaltningsdomstolens 
president 1993–2012) sade att det här var 
katastrofalt – det var första gången som den 
amerikanska rättsuppfattningen vunnit insteg 
i rättsväsendet i Finland, det kunde inte vara 
sant. Jag fick senare ett brev undertecknat 
av Erkki Tuomioja som befriade mig från 
ekonomiskt ansvar. Jag behövde således 
inte betala flera hundra miljoner.

Enligt Martin Saarikangas, som var 
chef för varvet i Helsingfors vid den 
här tiden, var finansieringsavtalen 
färdiga, och det skulle ha varit möjligt 
att undvika konkursen bara man 
väntat två dagar.

Saarikangas var en av dem som gjort fartyg-
saffärer till underpris – och om det faktiskt 
fanns avtal så skulle de ha kommit till oss på 
ministeriet och sagt att gör ingenting nu. Inte 
hade väl Martin en sådan ställning att han 
skulle ha kunnat påverka ärendet i någon 
väsentlig omfattning? Hela saken låg ju i 
Ahti Hirvonens händer på FBF. Jag fick ökad 
respekt för Hirvonen, när den här konkursen 

utreddes. FBF skulle ha kunnat ta sig undan 
förlusterna med blotta förskräckelsen. Men 
Ahti strukturerade konkursboet på så sätt att 
också FBF förlorade pengar, visserligen inte 
lika mycket som staten.

Hur skulle du summera episoden 
med Wärtsilä Marinindustri i statens 
perspektiv? 

Om vi utgår från att Pekka Laine bad om 
att få två miljarder, så hade vi med Buntta 
enligt våra egna beräkningar lyckats minska 
statens förluster till knappa 500 miljoner före 
underleverantörernas fordringar som staten 
blev tvungen att betala. Men jag vet inte 
hur mycket underleverantörerna slutligen 
fick, knappast mer än 150–200 miljoner. Vi 
lyckades alltså minska statens förluster med 
alla våra åtgärder. Det var ju varken jag eller 
Buntta som orsakat förlusterna, men det blev 
ju vi som fick uppdraget att tvätta barnets 
rumpa. 

Revisorernas utlåtanden finns dokumente-
rade. Trots att direktionen och styrelsen såg 
vartåt det gick, lät de bli att sätta stopp på 
utvecklingen. De lät tiden gå och pengarna 
rulla, och sedan tog pengarna slut. 

Vilka lärdomar drog man av allt det 
här? Eller gjorde man det överhuvud-
taget?

Om jag minns rätt, skrevs revisionslagstift-
ningen helt om efter det här. Tre stora lagar. 
Man konstaterade att det fanns brister 
i anvisningarna om hur revisorerna ska 
granska ett företag så att de fullföljer sina 
skyldigheter. Man började också tala om en 
ansvarsminister för statsbolagen. I dag har 
vi ju ett ämbetsverk som följer upp statsbo-
lagen. Planeringen av det började troligen 
efter affären med Marinindustri.

Statens andel i operationen 
för att rädda Wärtsilä Marine 
utreddes av handels- och 
industriminister Ilkka Suominen 
(t. v.) och kanslichef Bror 
Wahlroos. Staten betalade 
hälften av Marinindustrins 
förluster.
Heikki Saukkomaa/Lehtikuva
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6

Metras  
tid
På 1990-talet blev det stora finländska bolaget europeiskt. Globalise-
ringen krävde att bolaget specialiserade sig. Under den här perioden 
gick det gamla bolaget i graven. Genom fusionen som resulterade i Metra 
uppkom ett nytt bolag, som senare återtog det gamla namnet Wärtsilä.

Metra internationaliserade sig under 
ledning av Georg Ehrnroot som kommit 
från Lohja.
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Från en 
diversehandel 
till en europeisk 
specialaffär

Nå, kanske ändå inte. En sådan där logotyp skulle bli uts-
krattad, åtminstone i Finland.

Så här minns Eeva Kainulainen, som var informations-
chef under den här tiden, att hon tänkte. Det gällde att 
hitta en ny identitet och en slagkraftig logotyp för det 
nya holdingbolaget. Bolaget hade anlitat en reklambyrå i 
England, och ett av byråns förslag var en stor E-bokstav. 
Släkten Ehrnrooth hade nämligen blivit den största ägar-
gruppen i bolaget.

Detalj från Akseli Gallen-Kallelas 
målning Kullervo drar ut i strid. En 
fresk med samma motiv i musik-
salen på Gamla studenthuset i 
Helsingfors fungerade som inspira-
tion för Metras logotyp.
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”V i började bygga upp företagsimagen och den 
nya koncernen från noll. Den hade en helt 
annan identitet än det gamla Wärtsilä. Bolaget 

hade mer än tio olika affärsområden som tillverkade allt från 
kaffekoppar till dieselmotorer, och vi måste ta avstamp i något 
som var finländskt. Men i början förstod sig engelsmännen inte 
särskilt bra på det finländska samhället”, minns Kainulainen.

Reklambyrån fattade snart galoppen och fördjupade sig i 
Finlands historia. Lösningen fanns i på väggen i musiksalen på 
Gamla studenthuset i Helsingfors.

”Vi valde stjärnhimlen. Den fanns i Akseli Gallen-Kallelas 
målning ”Kullervo drar ut i strid” från 1910. Bolaget skaffade 
naturligtvis rätten att använda bildmotivet. Och vad stod 
stjärnorna för, då? Kanske för bolagets finländska grund och 
internationella karaktär. Det nya bolaget skulle sikta mot stjär-
norna”, säger Kainulainen.

Logotypen skulle användas av det bolag som uppkommit 
genom fusionen av Wärtsilä och Lohja i november 1990. 

Namnet var en annan utmaning. Till finalen tog sig förslag som 
Awara, Awardi, Kwartsi, Wasama, Merak och W&L, den sist-
nämnda en kombination av begynnelsebokstäverna i bolagens 
namn. Lohja funderade särskilt på förslagen Sasek, Semera och 
Wertex, medan Wärtsilä hade Primo på sin lista.

”Vi började bygga upp 
företagsimagen och den nya 
koncernen från rent bord. Den 
hade en helt annan identitet 
än det gamla Wärtsilä.” 
Eeva Kainulainen

Till slut fick det nya bolaget namnet Metra, som kom från de 
finska orden ”metalli” och ”rakentaminen”, dvs. metall” och 
”byggande”. I pressmeddelandena karaktäriserades det som 
en internationell industrikoncern vars huvudsakliga verksam-
hetsområden var branscher med anknytning till byggindustrin 
samt tillverkning av dieselmotorer.

Det gamla namnet Wärtsilä hade fått en starkt negativ klang i 
samband med Marinindustris konkurs. Namnet lades därför 
på hyllan i väntan på bättre tider. Namnet Lohja var aldrig ett 
verkligt alternativ. Enligt ett skämt på Wärtsilä skickades en 
sekreterare från kontoret vid Långa bron till en bokaffär för att 
köpa en karta, så att man kunde se efter var Lojo – som orten 
Lohja heter på svenska – riktigt ligger.

Å r 1989 var Wärtsilä ett amputerat bolag. År 1988 hade 
Marinindustri stått för mer än 40 procent av bolagets 

omsättning, men nu var detta traditio-
nella stödben bortopererat. Trots detta 
kan man också hävda att Marinindu-
stris konkurs hade en rengörande och 
läkande effekt på bolaget. Den hade 
avlägsnat en latent inflammationshärd 
från bolaget.

För att se orsakerna till samgåendet måste 
vi ändå blicka lite längre bakåt i tiden.

På 1980-talet belastades Wärtsilä av ett 
dolt konkurrensmönster som småningom 
utmynnade i en brytning mellan två 
starka personer: varvsdivisionens direktör 
Christian Landtman och bolagets verk-
ställande direktör Tor Stolpe.

Krisen handlade om de olika industrigrenarnas betydelse. 
Tankmar Horn, som var Wärtsiläs generaldirektör åren 
1970–1976 och därefter ordförande för bolagets direktion och 
styrelse, betraktade den tunga industrin och i synnerhet varven 
som bolagets kärna. Horns grupp som ansvarade för varven 
och sovjethandeln hade betraktat sig som Wärtsiläs resultat-
generator, och det med fog. Tor Stolpe ville i sin tur förnya 
Wärtsilä och göra bolaget mångsidigare, dvs. utveckla nya 
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En av de intresserade aktörerna som övervägde sina möjlig-
heter var Lohja Oy. Bolaget hade en stark balansräkning och 
därigenom möjligheter att växa. Lohjas styrelse gav led-
ningen tillstånd – eller snarare en uppmaning – att ta kontakt 
med Wärtsilä. Ärendet förbereddes i familjekretsen. Georg 
Ehrnrooth var Lohjas verkställande direktör och hans små-
kusin Robert Ehrnrooth var dess styrelseordförande. Roberts 
bror Casimir Ehrnrooth var i sin tur medlem i Wärtsiläs sty-
relse och hade en central ställning i Föreningsbanken. 

De första stegen mot ett samgående togs redan före Marinin-
dustris konkurs.

Vid den här tiden var Heikki Allonen Lohjas strategidirektör 
med ansvar för bolagets företagsplanering.

verksamheter vid sidan av de gamla. Meningsskiljaktigheterna 
om den linje som skulle väljas hade avgjorts till Tankmar 
Horns fördel. 

Men i början av 1990-talet var såväl varven som Tankmar 
Horn och Tor Stolpe borta. Allt var klart för Wärtsiläs stora 
metamorfos, som var nödvändig.

Processen inleddes när Wärtsilä och Lohja gått samman och 
bildat Metra.

Mot 1980-talets slut började utomstående aktörer ha ett allt 
större intresse för Wärtsilä. Det var allmänt känt att Wärtsilä 
råkat i svårigheter och blödde. Många har berättat om hur blek 
Klaus Grönbärj var under den här tiden.

(Till vänster) koncernchef Tankmar 
Horn (till höger på bilden) berättar att 
Wärtsilä och Lohja ska gå samman 
med dåvarande verkställande direktör 
för Lohja Oy Ab och den nya koncer-
nens blivande koncernchef Georg 
Ehrnroot.

Tankmar Horn och Esko Rekola 
diskuterar under presskonferensen.

(Ovan) Lohja Oy Ab var i slutet av 
1980-talet ett av de största namnen 
inom finländsk byggindustri.

Martti Kainulainen/Lehtikuva

Matti Björkman/Lehtikuva
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”Vi hade intresse för vissa delar av Wärtsilä, främst inom 
byggindustrin. Men i första hand var vi intresserade av Sanitec, 
och vi besökte Wärtsilä en gång för att fråga om möjligheterna 
att köpa bolaget. Svaret var nekande, men vi fick en motfråga: 
skulle ni vara intresserade att diskutera köpet av hela Wärtsilä? 
Fusionssamtalen avbröts dock genom Marinindustris konkurs. 
Vi ville först se vad den förde med sig.”

Även kapitalinvesterare vädrade morgonluft. Familjebolaget 
Proventus, som ägdes av den svenske investeraren Robert Weil, 
och dess VD Mikael Kamras hade upptäckt att Wärtsilä var 
ett undervärderat bolag som dessutom saknade en huvud-
ägare. Proventus inledde en klassisk operation för att ta en 
corner, vilket naturligtvis noterades i de övriga kretsarna. I 
Föreningsbanken väckte saken ingen större oro. Banken ägde 
cirka femton procent av Wärtsilä, och även försäkringsbolagen 
Varma och Industriförsäkring, som stod banken nära, hade 
innehav i bolaget.

En av utgångspunkterna för diskussionerna om Wärtsiläs och 
Lohjas framtid var bolagets placering i de så kallade etablerade 
banksfärerna. Finska storbolag tillhörde antingen i KOP:s eller 
FBF:s läger. Enligt Klaus Grönbärj, Wärtsiläs långvariga finans-
direktör, som också var bolagets VD under en kort period, var 
Wärtsilä i detta mönster en bråkmakare som konkurrensutsatte 
bankdinosaurierna utan att bry sig om indelningen i revir. Detta 
sågs inte alltid med blida ögon. Enligt Grönbärjs uppfattning 
bidrog Wärtsilä genom detta till att det uppstod konkurrens 
mellan bankerna, vilket är en självklarhet för företagen i dag.

Det här är säkert sant. Men åtminstone under de skeden som 
ledde till uppkomsten av Metra var Wärtsilä och Grönbärj som 
en av dess representanter en fast del av FBF:s läger och arrang-
emang. En viktig faktor i Metras tillblivelse var det mänskliga 
elementet, vilket är fallet i alla dramatiska omvälvningar. Oavsett 
hur stora penningbelopp eller innehav det är fråga om kan beslut 
och händelser slutligen ha mycket enkla orsaker. Det kan handla 
till exempel om att en person inte råkar gilla en annan person.

Det beror sedan på betraktarens perspektiv om en sådan 
mänsklig faktor är rörande eller förskräckande. Det finns också 
personer som studerar händelserna med klinisk realism, till 
exempel Björn Wahlroos, som påstår att han redan är så pass 
gammal att han inte alltid orkar ta alltför mycket hänsyn i sina 
kommentarer.

Hösten 1989 hade man således nått en punkt där det också 
började ryktas om andra intresserade köpare vid sidan av 
svenska Proventus.

”Fram till dess hade vi endast hört antydningar. Men sedan 
fick vi ryktet om ett fientligt försök att ta en corner bekräftat 
på ett ganska speciellt sätt. Av en slump hade min kollega på 
FBF, Erik Stadigh, träffat en industrichef som verkade i KOP:s 
läger vid den här tiden, Nipa Hakkarainen, på flygplatsen 
i Frankfurt. Hakkarainen berättade att KOP hade ringt till 
Yhtyneet Paperitehtaat och frågat om bolaget ville vara med 
om att ta en corner. Försöket var riktat mot Föreningsbanken 
och Wärtsilä. Han berättade det här på villkor att det aldrig 
skulle avslöjas vem som läckt den här informationen. Men nu 
kan man redan berätta om saken. Nipas motiv var helt enkelt 
att han avskydde Jaakko Lassila. Det rådde slutligen ett verkligt 
krig mellan dem”, berättar Björn Wahlroos om bakgrunden. 

Wärtsiläs styrelseordförande Tankmar Horn, som var en 
diplomatisk gentleman, ville inte tro på konspirationshis-
torier av det här slaget utan betraktade dem närmast som 
motbjudande. Han upplevde också att den försvarsplan som 
FBF gjorde upp var lika motbjudande.

Horns attityd var lätt att förstå eftersom planen i praktiken 
innebar att Wärtsilä skulle ha styckats. Banken skulle natur-
ligtvis ha fått mycket pengar om planen genomförts.

I gruppen som gjorde upp planen ingick Tankmar Horn, 
Ahti Hirvonen, Mika Tiivola, Kurt Stenvall, Casimir Ehrn-
rooth och Björn Wahlroos. Tanken var att fusionera Wärtsilä 
och Spontel (vars styrelseordförande Wahlroos var) och bilda 
ett holdingbolag som stod banken nära. Några delar skulle 
ha sålts bort och återstoden ombildats till industridivisioner. 
Det var ju i långa stycken just så som det slutligen de facto 
gick. Men tiden var ännu inte mogen.

Det fanns ytterligare ett alternativ. Det behandlades bland 
annat på middagar på Palace och på fasanjakter. Man var ju, 
om inte bland familjemedlemmar, så åtminstone bland vänner.

H ur gick allt slutligen till? Till exempel Wahlroos och 
Georg Ehrnrooth skildrar de skeden som följde på rätt 

liknande sätt.

I slutet av 1989 meddelade den forne Wärtsilä-direktören 
Georg Ehrnrooth, som vid denna tidpunkt innehade posten 
som VD för Lohja, att Lohjas intresse för Wärtsilä inte endast 
var begränsat till Sanitec. 

Tanken om Lohjas och Wärtsiläs samgående gick vidare till 
planeringsskedet, och Ehrnrooth och Klaus Grönbärj från 
Wärtsilä drog upp konturerna till det potentiella nya bolagets 
struktur. De skulle bland annat fundera ut hur det skulle vara 
möjligt att skaffa Fiskars och ägaraktörer som stod Fiskars nära 
en rösträtt om 20 procent i den nya konstellationen.

I december började mönstret se färdigt ut. En måndags-
morgon, efter ett veckoslut på en jakt som Nokia ordnat, 
samlades man på ett möte där det första konkreta fusionspap-
peret som gällde det nya bolaget med arbetsnamnet New Corp 
presenterades. Planen tilltalade även Tankmar Horn: Wärtsilä 
skulle överleva, åtminstone i någon form. 

Det aktuella papperet var dock endast startskottet till mer 
invecklade och detaljerade förhandlingar. Samma måndag 
började en spurt som pågick i fyra dagar nästan utan avbrott. 
Projektet för att bygga upp det nya förbundet mellan Lohja och 
Wärtsilä leddes från FBF:s sida av Björn Wahlroos, som vid 
denna tidpunkt också fungerade som Lohjas revisor. Ehrn-
rooth och Grönbärj fick flankstöd av jurister och rådgivare från 
de båda bolagen.

Wahlroos minns att han sprang från rum till rum under 
nattens timmar, när innehav, värderingar och procent beräk-
nades. I samband med detta avgjordes bland annat stålverket 
Ovakos ställning. Beslut om bolagets öde fattades på några 
minuter på småtimmarna. 

Ovako ägdes då av svenska SKF (50 %), FBF (5 %), Fiskars 
(20 %) och Wärtsilä (25 %). I det nya arrangemanget sålde FBF 
och Fiskars sina innehav till Wärtsilä, som genom detta blev en 
betydande ägare i Ovako tillsammans med SKF.

Arrangemanget medförde också 
en förändring i Wärtsiläs (Metras) 
ägarstruktur. Wärtsilä köpte FBF:s och 
Fiskars andelar i Ovako med en riktad 
emission, dvs. med aktier. Genom detta 
blev Fiskars och därigenom dess största 
aktieägare släkten Ehrnrooth en stor 
ägare också i Wärtsilä.

Under fusionsförhandlingarna skedde 
allt dock under yttersta sekretess. 
Förhandlarna använde till och med ett 
kodspråk. Wärtsilä var walrus, Fiskars 
fox och så vidare.

Det intensiva arbetet som började på 
måndag slutade med offentliggörandet 
på torsdag morgon. Det föregicks av att 
VD Pekka Laine sades upp. Det var ett 

uppdrag som utfördes av Tankmar Horn, som inledningsvis 
var motvillig.

Wahlroos har senare beskrivit det resultat som uppnåddes 
i detta skede snarare som en avsiktsförklaring än som ett 
verkligt merger agreement. Det här var fallet åtminstone i fråga 
om fastigheterna, för vilkas del arbetet fortsatte. Det var inte 
möjligt att bygga kyrkan mitt i byn på en gång.

Den svåraste biten under förhandlingarna var att nå en 
överenskommelse om värderingen av Lohja och Wärtsilä, 
vilket är lätt att förstå. Tvåmannateamet Björn Wahlroos och 
Georg Ehrnrooth konstaterade att differensen mellan deras 
uppskattningar var 450 miljoner mark. Skillnaden förklarades 
uppenbarligen av att den svenske konsulten från McKinsey, 

I fusionsförhandlingarna 
skedde allt dock under 
yttersta sekretess. Förhand-
larna använde till och med ett 
kodspråk. Wärtsilä var walrus, 
Fiskars fox och så vidare.
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Cristian Caspar, som Wärtsilä anlitat, glömt att beräkna skat-
ternas inverkan vid en eventuell försäljning av fastigheterna. I 
fråga om fastigheterna talade FBF och Wahlroos talade om 1,1 
miljarder, Ehrnrooth och 700 miljoner.

Saken – och samtidigt med den frågan om fusionen av Lohja 
och Wärtsilä – avgjordes slutligen med ett handslag mellan 
Wahlroos och Ehrnrooth, som gav FBF en option att köpa alla 
Wärtsiläs fastigheter. Fastighetsavtalet nedsattes senare med 
en annan gentlemannaöverenskommelse till 300 miljoner 
mark. I detta sammanhang bytte också en del av Wärtsiläs 
historia ägare. Takvåningen i Grönqvists hus på Esplanaden i 
Helsingfors, som också var känd som ”Tankmars partyvåning”, 
övergick till banken.

Och hur gick det med de aktier som svenska Proventus hade 
köpt i sitt försök att ta en corner? I januari 1990 kom bolagets 
verkställande direktör Mikael Kamras till Helsingfors för att 
fråga efter eller rentav kräva en plats i Metras styrelse. Både 
Wahlroos och Ehrnrooth lät Kamras mer eller mindre diskret 

förstå att hans önskemål var orealistiska. Svenskarnas köptes 
snart ut från bolaget till ett rimligt pris.

V ad var fusionens slutresultat? Och vilka alternativ fanns 
det?

Historien skulle ha kunnat bli skriven på ett helt annorlunda sätt. 
Wärtsilä skulle ha kunnat övertas av kapitalinvesterare som skulle 
ha styckat bolaget och sålt bitarna vidare. Enligt Heikki Allonen, 
som var Lohjas strategidirektör och övergått till Metra, började 
telefonerna ringa samma dag som fusionen offentliggjorts. Flera 
investeringsbankirer frågade vilka delar som var till salu. En 
engelsk aktör ville till exempel köpa dieselverksamheten.

Utan fusionen skulle Wärtsilä inte existera åtminstone i den form 
som bolaget har i dag. Lohja Oy skulle sannolikt ha försatts i 
konkurs eller blivit föremål för omorganisering i samband med 
den djupa recessionen som drabbade Finland, i likhet med Haka 
och Polar, som också var stora bolag i byggbranschen.

Att detta inte blev fallet avgjordes under några få månader, 
veckor, dagar och slutligen under några allt intensivare nattliga 
timmar i december 1989.

Genom att rädda varandra räddade Wärtsilä och Lohja sam-
tidigt sig själva. Bolagen tog sina öden i egna händer. Fusionen 
gjordes för att Wärtsilä hade bråttom, Lohja var villigt och 
Fiskars, som var den långsiktiga ägare som Wärtsilä spanade 
efter, var tillgängligt. Genom fusionen skapades en företags-

struktur som var före sin tid, en struktur som inte skulle ge 
några synergier mellan de olika affärsområdena utan fungerade 
efter finansvärldens principer. 

Efter att bolaget slagit dövörat för investeringsbankirernas 
locktoner inledde det sin egen gallringsoperation. 

”Konglomeratet föddes till följd av fusionen, där små enheter 
som saknade förutsättningar att klara sig internationellt blev 
omstrukturerade. Genom det skapades grunden för dagens 
Wärtsilä, ett framgångsrikt och bra företag. Som biprodukter 
skapades Assa Abloy och Sanitec, som gav Wärtsilä mycket 
pengar och möjlighet att bygga ut Wärtsilä Diesel. Det vill säga 
att vi egentligen skapade tre globala företag som var ledande i 
sina branscher och städade undan de övriga”, beskriver Georg 

Ehrnrooth, som agerade som konstellationens kapellmästare, 
tanken bakom Metra.

I praktiken inleddes operationen för städning och värdeska-
pande genom att utse fyra olika kärndivisioner för Metra. 
Den största av affärsområdena, Wärtsilä Diesel, verkade 
på den globala marknaden, även om största delen av dess 
produktion och tekniska lösningar fanns i Europa. Sanitec, 
som fokuserade på badrumskeramik, hade expanderat i 

snabb takt genom att köpa upp små 
företag som dominerade sina lokala 
marknader. Bolagets utmaning var 
att utvidgas från en multilokal aktör 
till en tillräckligt stor europeisk aktör. 
Abloy Security Oy, som var speciali-
serat på lås och säkerhet, agerade i sin 
tur på en marknad som växte med 10 
procent per år. Den fjärde kärnverksam-
heten var byggmaterialindustrin, som 
härstammade från Lohja Oy. Verk-
samheten var i huvudsak mycket lokal 
och råvarubetonad, och den drabbades 
dessutom svårt av recessionen i början 
av 1990-talet.

Efter att Metra fattat beslut om de 
områden som bolaget skulle fokusera 
på, började det i snabb takt avyttra de 
övriga verksamheterna. Bolaget sålde 

sin andel i pappersmaskinsbolaget till Valmet redan 1990, 
i anslutning till fusionsprocessen, medan Arabia såldes till 
Hackman. Av Lohjas gamla verksamhetsområden såldes elek-
tronikbolaget Elcoteq Oy till den operativa ledningen år 1991. 
Året därpå såldes Finlux Oy och dess bildrör till Nokia, och 
1993 såldes Lohja Caravans till ett bolag som bildats av inves-
terare. Och slutligen, 1994, efter att fusionen slutförts, sålde 
Metra även resten av byggmaterialtillverkningen till Partek. 
Största delen av de affärsverksamheter som kommit från Lohja 
vissnade bort.

Stålbolaget Ovakos skeden blev däremot mer invecklade. 
Bolaget gick starkt på förlust, och som ett så kallat fifty-fifty-
bolag var det svårt att leda och administrera. Metra och SKF 
ägde femtio procent var. År 1991 ändrades Ovakos struktur. 

Historien skulle ha kunnat bli 
skriven på ett helt annorlunda 
sätt. Wärtsilä skulle ha kunnat 
övertas av kapitalinvesterare, 
som skulle ha styckat bolaget 
och sålt bitarna vidare.Presskonferens om att Lohja Oy 

och Wärtsilä Oy går samman 
den 20 december 1989. Reijo 
Kaukonen, Fiskars (t. v.), 
Tankmar Horn, Wärtsilä och 
Georg Ehrnrooth, Lohja
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Bolaget delades i två delar: svenska SKF tog fabriken i Luleå, 
medan Metra fick stålverket i Imatra tillsammans med smed-
jorna i Kilsta och Billnäs. 

Ovako återuppstod år 2005, och Wärtsilä överförde stålverket 
i Imatra till bolaget. Wärtsilä ägde drygt 26 procent av det nya 
Ovako. Året därpå sålde SKF, Wärtsilä och Rautaruukki, som 
var en av ägarna, Ovako till holländska investerare och ett tyskt 
stålbolag.

A lldeles inför millennieskiftet, år 1999 upplevdes intres-
santa ögonblick. Det var på ögat att berättelsen om 

Wärtsilä skulle ha fått en ny vändning. Tio år tidigare hade 
man arbetat med att slå samman verksamheter, men nu var 
målet att genomföra en omvänd fusion, dvs. en de-merger. 

Tanken var att dela upp Metra i tre börsbolag: Wärtsilä NSD, 
Sanitec och en helhet som skulle ha fått namnet Metra Invest. 
Metra Invest skulle behålla de återstående aktierna i Assa 
Abloy, de fastigheter och affärsverksamheter som fortfarande 
fanns kvar tillsammans med eventuella nya investeringar.

Projektet rann dock ut i sanden.

”Vi hade redan publicerat ett börsmeddelande och planerna 
var långt framskridna, men vi blev tvungna att lägga ned 
arbetet. Orsaken var att Wärtsilä drabbats av krisen i Asien 

och dieselverksamhetens resultat skulle inte ha hållit. Vi hade 
uppskattat dess lönsamhet fel och det var inte möjligt att börs-
notera verksamheten separat. Det var ett misslyckande också 
för min egen del. Jag borde ha förstått läget bättre. Jag var för 
optimistisk”, konstaterar Ole Johansson, som var Metras vice 
verkställande direktör vid tidpunkten. 

Bolaget fortsatte sitt arbete med att gallra bland verksamhe-
terna och sälja delar av dem.

Sanitec, som blivit en del av Wärtsilä år 1990, börsnoterades 
1999. I anslutning till detta såldes en del av aktierna, medan en 
del gick till Wärtsiläs aktieägare i form av utdelning. Åter-
stoden av Sanitec såldes 2001. Fusionen mellan Abloy, som var 
i Wärtsiläs ägo, och svenska Assa år 1994 har i sin tur beskrivits 
som den lönsammaste affären någonsin i Wärtsiläs historia. 
Åren 2001–2002 sålde bolaget sammanlagt 30 miljoner aktier 
i Assa Abloy. Bolaget fortsatte att sälja aktier ändra fram till 
år 2010. Enligt beräkningar som ekonomidirektör Maj-Len 
Ek gjorde i efterhand uppgick de sammanlagda försäljnings-
vinsterna för aktierna till 1,2 miljarder. Aktieförsäljningen var 
således en veritabel guldgruva.

Till en början användes vinsterna från försäljningarna för att 
hålla bolaget flytande, då dieselverksamheten gick starkt på 
förlust, men också för att förnya och internationalisera bolaget. 
Med pengarna från Assa Abloy trimmades Wärtsilä Diesel 
upp för den nya tiden. Dessa åtgärder framtvingades delvis av 

omständigheterna. Efter att varven, dvs. 
bolagets interna marknad, försvunnit 
måste bolaget ge sig ut i världen. Metra 
utvecklades till ett bolag som levererade 
dieselmotorer, diesel- och gaskraftverk 
samt underhåll och andra tjänster. 

F rån 1980-talets slut till 2000-talets 
början, dvs. under drygt tio år, 

blev takten på marknaden snabbare 
och bolaget förändrades hastigt. Det 
omvandlades från ett flerbranschbolag 
till en genuint internationell aktör. 
Globaliseringen förutsatte speciali-
sering. Under den här perioden gick det 

Tio år tidigare hade man 
arbetat med att slå samman 
verksamheter, men nu var 
målet att genomföra en 
omvänd fusion, dvs. en 
de-merger.

gamla bolaget i graven. Samtidigt genomfördes fusionen som 
resulterade i Metra, ett förnyat bolag – eller som åtminstone 
strävade efter att bli det – under det gamla namnet.

Berättelsen skulle dock vara ofullständig om inte ytterligare en 
plan togs med i den. Om den hade genomförts, skulle Wärtsilä 
ha kunnat bli ett helt annorlunda bolag.

I slutet av millenniet hade bolagets externa rådgivare börjat 
fundera på en fusion mellan Wärtsilä och Partek, som betrak-
tades som undervärderat i placerarkretsar. Projektet, som fick 

namnet Masiina, väckte först motstridiga tankar i Wärtsilä. 
Den största orsaken till detta var sannolikt frågan om vilken 
roll Fiskars skulle ha i arrangemanget. Enligt Fiskars dåva-
rande styrelseordförande Göran J. Ehrnrooth intog bolaget 
i egenskap av stor ägare en försiktigt negativ inställning till 
tanken.

Trots detta drevs projektet vidare och arrangemangen pla-
nerades rätt långt. Staten, som var en stor ägare i Partek, 
beslutade dock år 2002 överraskande att sälja sina aktier till 
Kone Oy. På Wärtsilä skapade denna vändning, som många 
upplevde som att man gick miste om en stor chans, upphov till 
personliga slitningar som under en tid var till och med starka. 

Mätt i snabba pengar blev det ändå Herlins, inte Ehrnrooths, 
som fick största nyttan av affären. Göran J. Ehrnrooth har dock 

en klar uppfattning om saken: tåget stod redan på rälsen och 
det nya mönstret skulle ha trasslat till många saker. ”Till all 
lycka gick projektet om intet. Det var bra för Wärtsilä: bolaget 
hade redan en egen vilja och ett eget varumärke.”

Metras koncerndirektör Georg Ehrnrooth hade avgått med 
pension den 13 september år 2000. Samma dag hade Metras 
extraordinarie bolagsstämma fattat beslut om att bolaget byter 
sitt namn till Wärtsilä. Wärtsilä NSD:s verkställande direktör 
Ole Johansson hade utsetts till Ehrnrooths efterträdare. År 
2003 blev Antti Lagerroos styrelseordförande, och Göran J. 

Ehrnrooth från Fiskars valdes till vice 
ordförande. 

Johansson och Lagerroos betecknades 
som olika till sina personligheter men 
de utgjorde ett utmärkt arbetspar. Under 
deras ledning började en av Wärtsiläs 
bästa perioder någonsin. Episoden med 
Partek och andra tvister glömdes bort. 

”Det var säkert en och annan som 
undrade ett tag vad det riktigt ska bli 
av det här. När förtroendet ökade blev 
denna period ändå den bästa tiden 
under min karriär. Till detta bidrog 
säkert också att den stegvisa förbätt-
ringen av lönsamheten som fick stöd 

av de stränga men rejäla belöningssystem för ledningen 
som Lagerroos verkade starkt för i styrelsen”, beskriver Ole 
Johansson dessa tider.

M an får inte heller glömma den stora ägarens närvaro 
och roll i bolagets metamorfos. Göran J. Ehrnrooth 

sammanfattar: ”Det krävdes ett aktivt grepp av den dåvarande 
huvudägaren för att återupprätta arbetsron i bolaget. Någon 
måste ställa upp för att visa ett långsiktigt ägarintresse och ge 
garantier för kontinuiteten. Det blev Fiskars roll.” 

Den här perioden blev slutligen ett skolexempel på hur viktigt 
det är för ett företags framgång att ägaren, styrelseordföranden 
och verkställande direktören har sammanfallande agendor.

”Någon måste ställa upp för 
att visa ett långsiktigt ägar-
intresse och ge garantier för 
kontinuiteten.” 
Göran J. Ehrnrooth
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skulle försöka bygga upp en finländsk fäst-
ning mot utländska köpare. Fiskars hade de 
misslyckade manövrerna som nyligen gjorts 
kring Partek i gott minne.

Småningom ökade spänningen mellan 
Wärtsilä och huvudägaren, och den nådde 
sin kulmen år 2007.

Wärtsilä erbjöds tillfälle till en investering av 
megaklass i Tyskland. Den skulle ha öppnat 
möjligheter att göra ytterst stora motorleve-
ranser och med största sannolikhet också 
ta hand om deras underhåll. Affärens finan-
siering som gick på fyra miljarder var färdig. 
Tysklands regering och EU-kommissionen 
hade visat grönt ljus och Wärtsiläs styrelse 
hade fattat enhälligt beslut om saken.

Frågan var besvärlig och det fanns ingen 
intern enighet om den på Fiskars. Som 
huvudägare hade Fiskars i varje fall 
möjlighet att återkalla affären – och det 
var exakt vad Fiskars gjorde alldeles på 
sluttampen. Beslutet motiverades med att 
affären skulle ha äventyrat förmågan att 
betala utdelning.

Wärtsilä tog skeden i vacker hand och 
inställde affären. Bolaget ville inte hamna i 
konflikt med huvudägaren eftersom detta 
skulle kunna göra det svårare att utveckla 
bolaget i fortsättningen. Avtalet gick slut-
ligen till Mercedes-Benz. Många beskriver 
episoden fortfarande i mycket kritiska 
ordalag. 

I syfte att förbättra atmosfären och öka den 
ömsesidiga förståelsen invaldes kusinerna 
Paul och Alexander Ehrnrooth i Wärtsiläs 
styrelse vid sidan av Fiskars styrelseordfö-
rande Kaj-Gustaf Bergh. 

En följd av att megaprojektet gick i stöpet 
var att Wärtsiläs A- och B-aktieserier slogs 
samman. Det här skedde med de båda bola-
gens samtycke. Aktiens värde hade länge 
lidit av att bolaget hade en ägare som inte 

hade gjort en kapitalinsats som motsvarade 
dess rösträtt. Sammanslagningen av aktiese-
rierna hade en positiv inverkan på Wärtsiläs 
framtid. ”Familjebolagsrabatten” avlägsnades 
och det blev lättare att förutse besluten.

En faktor som bidrog till sammanslagningen 
av aktieserierna var att Fiskars ville minska 
sin koppling till Wärtsilä. Utländska placerare 
betraktade den stora ägarandelen och det 
korsvisa ägandet som ett osunt och tvivel-
aktigt drag. Det var en faktor som bromsade 
upp utvecklingen av bolagets ägarstruktur 
och själva bolaget. Samtidigt höll Fiskars på 
att i högre grad omvandlas till ett konsu-
mentproduktbolag, och det krävde kapital.

Av dessa orsaker började Fiskars i små steg 
minska sitt innehav i Wärtsilä. Sedan kom 
en lyckospark från väst, även om man till en 
början visade upp oroade miner.

Släkten Wallenbergs investeringsbolag Inve-
stor hade börjat studera Wärtsilä kring år 
2010, och det köpte sina första aktier redan 
året därpå. De två släkterna Wallenberg och 
Ehrnrooth fann varandra.

I april 2012 slog Wallenbergs Investor och 
Ehrnrooths Fiskars samman sina Wärtsilä-
innehav i ett samföretag. Fram till dess hade 
det största innehavet i Wärtsilä förvaltats av 
Fiskars via det svenska dotterbolaget Avlis, 
som hade en andel om 15 procent. Det nya 
samföretaget, av vilket Fiskars ägde två 
tredjedelar och Investor en tredjedel, blev nu 
den största ägaren med en andel om 19,4 
procent.

”Att Wallenbergs gick med som nyckelägare 
var omvälvande. Vi var på Road Show i USA 
för att prata med placerare när meddelandet 
offentliggjordes. Plötsligt blev alla intres-
serade av Wärtsilä. Stora analyshus som 
tidigare inte hade ens noterat oss när vi bad 
om ett möte, ville nu träffa oss. Att Wärtsilä 
blev Investors största icke-svenska core 
holding”-bolag var som att få ett inter-

nationellt kvalitetsintyg”, minns Wärtsiläs 
kommunikationsdirektör Atte Palomäki.

Även analytikerna beskrev arrangemanget 
som genialiskt. Fiskars fick en klar premie 
för sina aktier, dvs. reda pengar. Samtidigt 
behöll Fiskars ett nästan lika stort inflytande 
i Wärtsilä som tidigare, eftersom bolaget 
blev den nya huvudägarens majoritetsägare. 
Dessutom bidrog arrangemanget till att öka 
både Fiskars och Wärtsiläs marknadsvärde. 

Arrangemanget var viktigt för Wärtsiläs 
framtid. Bolaget fick tillgång till släkten 
Wallenbergs långa industriella erfarenhet 
och know-how. I valet av koncernchef 
agerade ägarna med framförhållning. 
Ansökningsförfarandet var globalt, men 
man tittade särskilt omsorgsfullt på de 
svenska verkstadsbolagen. Hösten 2011 
valde styrelsen enhälligt Björn Rosengren 
till koncernchef. Han kom från Atlas Copco, 
som ingick i Wallenbergsfären.

Investors och Fiskars samföretag upplöstes 
i september 2014. Fiskars behöll 5,1 procent 
av aktierna och rösterna i Wärtsilä. Investors 
andel ökade till 16,8 procent.

I slutet av juli 2018 var släkten Wallenbergs 
bolag Investor AB Wärtsiläs största ägare 
med en andel om 17,68 procent.

Investor är en långsiktig ägare. Johan 
Forssell, som företräder Investor AB i 
Wärtsiläs styrelse, blickar framåt.

”Vi har investerat drygt tio miljarder kronor 
i Wärtsilä och har hittills genererat en god 
avkastning på den investeringen. Som 
största ägare är vi mycket nöjda med 
bolaget utveckling, inte minst förmågan att 
identifiera och utveckla erbjudanden inom 
nya teknologier och användningsområden. 
Vår målsättning och ambition är att vara 
en engagerad ägare och utveckla bolaget i 
en omgivning som ställer allt större krav på 
innovation, flexibilitet och snabbhet.’

Från Ehrnrooths  
till Wallenbergs

Fiskars och släkten Ehrnrooth hade blivit en 
betydande ägare i Wärtsilä, när bolaget fusi-
onerades med Lohja Oy och Metra bildades 
år 1990. I bakgrunden var ett arrangemang 
genom vilket FBF och Fiskars sålt sin andel 
av stålbolaget Ovako till Wärtsilä. Georg 
Ehrnrooth, som tidigare lett Wärtsiläs fabriker i 
Joensuu och arbetat som Lohjas VD på 1980-
talet, utsågs till Metras koncernchef år 1991. 
Han innehade denna post fram till år 2000.

Fiskars och dess ägare släkten Ehrnrooth 
innehade 16 procent av rösterna och cirka 13 
procent av aktierna i Metra. I Fiskars årsredo-
visning för år 1990 konstaterade bolagets VD 
Reijo Kaukanen att Metra var ett långsiktigt 
industriellt placeringsobjekt som ökade Fiskars 
förmögenhet och att innehavet i Metra gjorde 
det möjligt för Fiskars att ta en aktiv ägarroll i 
syfte att utveckla Metra.

I slutet av decenniet hade Fiskars hela 23 
procent av rösterna i Metra. Genom sitt 
innehav hade Fiskars en andel av Metras 
omsättning som var i samma storleksklass 
med Fiskarskoncernens egen omsättning.

Den engagerade huvudägaren medförde 
stabilitet, kontinuitet och trygghet till Metra, 
som snart återtog namnet Wärtsilä. Under 
2000-talets första årtionde gjordes flera försök 
att köpa Wärtsilä – en villig köpare försökte till 
och med flera gånger. Wärtsilä anlitade några 
investeringsbanker för att göra upp strategier 
för att avvärja eventuella ”fientliga övertag-
ningsförsök”. Det blev dock inte nödvändigt att 
använda dessa strategier.

Samtidigt som Fiskars var en stark stabili-
serande faktor kan bolaget också anses ha 
varit en rätt konservativ ägare. Det var möjligt 
eftersom Fiskars i praktiken dominerade Wärt-
silä. Kanske man på Fiskars av historiska skäl 
oroade sig för att Wärtsiläs operativa ledning 
inte skulle fokusera på att utveckla bolagets 
kärna riskfritt och organiskt, utan skulle rusa 
ut i världen för att köpa upp bolag på jakt efter 
snabb tillväxt. En annan risk var att ledningen 

I slutet av juni år 2018 ägde den av släkten Ehrnrooth styrda 
Fiskars Oy 5,52 procent av Wärtsilä. Tjugofem år tidigare, i 
början av 1990-talet, rådde en helt annan situation.

(Från vänster) Markus, Peter och 
Jakob Wallenberg har via sitt  
Investor-företag blivit den största 
ägaren i Wärtsilä.
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Början på ett 
partnerskap
Tidigare tänkte man även på Wärtsilä att en lyckad försäljning är ett 
mål och en slutpunkt efter vilken man kan vända blicken mot nya 
kunder. På 1980-talet insåg bolaget vilken betydelse underhållet har 
för affärsverksamheten. Själva försäljningen blev en deletapp som 
följdes av underhållsverksamhet. Underhållet gav en jämn ström av 
affärsverksamhet till och med i flera årtionden. Sedan dess har bolaget 
börjat betrakta ett avtal om försäljning som början på ett nytt part-
nerskap. Avtalet är startpunkten för en gemensam färd med kunden.

7
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Fokus på kunden

Ett gammalt ordstäv lyder: ”Det som inte växer ur jorden, 
det tillverkar Wärtsilä”. I dag är det inte längre så. Till 
exempel Jaakko Eskola, som blev koncernchef år 2015, 
säger att dagens Wärtsilä är framför allt ett servicebolag. 
”Med hjälp av tjänster kan man antingen skapa en perfekt 
kundrelation och fortsätta den – eller ruinera den. Därför 
är tjänster vårt viktigaste affärsområde.”

Serviceaffärsverksamheten är alltså kärnan i det busines-
stänkande som råder på Wärtsilä i dag. Men vad betyder 
serviceaffärsverksamhet egentligen? Termen används ofta, 
men i allmänhet på ett lite oklart sätt.

Med tiden klev Wärtsilä 
upp från maskinrummet till 
kommandobryggan i allt 
högre grad.
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S erviceaffärsverksamhet kan definieras som en del av 
affärsverksamheten som ofta är självständig och inom 
vilken service utgör grunden för värdeskapandet. 

Tjänster, service, handlar naturligtvis inte om försäljning av 
varor, men möjligheten till självbetjäning räknas som en tjänst. 
På engelska kan verksamheten också kallas solutions business. 
Verksamhet av det här slaget är inriktat på att utveckla kundens 
affärsverksamhet genom ett intensivt och långsiktigt samarbete 
som utförs med stöd av heltäckande kunskaper om kundens 
processer.

Tidigare ansåg man att serviceaffärsverksamhet främst 
handlade om att underhålla maskiner och leverera reserv-
delar till dem. Den här tanken fick småningom genomslag 
på Wärtsilä på 1980-talet. På 1990-talet köpte bolaget i allt 
snabbare takt upp dieselmotorfabriker och underhållsföretag 
som närmade sig slutet av sin bana. Målet var att ta över deras 
reservdels- och underhållsverksamheter. 

Tage Blomberg, som arbetade på Wärtsilä i trettiofem år bland 
annat som direktör för underhållsverksamheterna, minns att 
han köpte hela tjugofem underhållsföretag. Under hans tid, 
1975–2010, ökade antalet nålar som visade Wärtsiläs verksam-
hetsställen på världskartan från cirka tio till sjuttiofem.

I dag har underhållsverksamheten över tvåhundra verksam-
hetsställen i nästan 90 länder. Över hälften av alla anställda 

på Wärtsilä levererar underhålls- och servicekoncept. Reserv-
delar och tjänster står för cirka femtio procent av bolagets 
omsättning.

G runden för Wärtsiläs serviceaffärsverksamhet – såsom 
den uppfattas i dag – byggdes upp under 2000-talets 

första årtionde. Det är säkert inte en överdrift att tala om att 
hela bolagets identitet förändrades i grunden. En bakgrunds-
faktor var också det svaga marknadsläget. Den grundliga 
förändringen kan därför också ses som en nödvändighet. Åren 
1999–2003 stängde bolaget fem fabriker och sade upp personal, 
men underhållet var fortfarande en lönsam verksamhet och 
därför undvek bolaget alla åtgärder som kunde äventyra den.

Den egentliga impulsen till förändringen kom genom arbetet 
med den nya strategin, som inleddes år 2003. Bolaget utsåg 
marinmotorerna och underhållet till strategiska prioritetsom-

råden medan kraftverken fick stå mer i 
skymundan.

Antti Lagerroos, som började som sty-
relseordförande 2002, ansåg att under-
hållet var en framtidsbransch. Bolaget 
lade mer vikt på underhållet och började 
utvidga dess geografiska område. Målet 
var att bygga upp ett globalt underhålls-
nätverk på logistiskt viktiga platser. Den 
mest betydande nyheten var att under-
hållet utvidgades så att den omfattade 
alla marinmotorer, inte bara motorer 
som Wärtsilä levererat själv. 

Småningom började man räkna också 
annat än bara reservdelsleveranserna 
och de därpå följande underhållstjäns-

terna till affärsverksamheten efter leveransen. Man började 
betrakta försäljningsavtalet som en deletapp i stället för en 
slutpunkt, vilket varit fallet tidigare.

I det gamla sättet att tänka var underhållet ett bestående keyne-
sianskt element som hjälpte bolaget att jämna ut konjunktur-
växlingarnas effekter som gjorde att motorverksamheten och 
kraftverksverksamheten ibland gick sämre, ibland bättre.

Attitydförändringen krävde att 
man insåg vilken betydelse det 
globala underhållsnätverket 
hade för kundrelationerna på ett 
mer allmänt plan.

Man kan följa fartygens och 
kraftverkens funktioner i realtid 
och i allt högre utsträckning 
styra dem även på distans.

Början på ett partnerskap   151150   Början på ett partnerskap



Wärtsiläs bolagstämma 2018
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Wärtsilä ansvarar för serviceåt-
gärderna på fartyg och i kraft-
verk, men dess personal åker 
just alls inte längre med fartygen 
eller håller jour på ort och ställe. 
Servicen sker i huvudsak på 
distans eller med fjärrstyrning 
i samarbete med den lokala 
personalen.

Brådskande serviceåtgärder 
måste ibland göras under mycket 
utmanande förhållanden.

Servicepersonalen bär i dag virtuella 
glasögon och inte svetsarmasker och i 
handen bär de allt oftare informations-
teknik i stället för en hammare.
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Atte Palomäki

I den nya strategin utsågs försäljningen till startpunkten för ett 
partnerskap där säljarens och köparens roller flöt samman när 
parterna började sin gemensamma resa. I stället för underhåll 
började man uttryckligen tala om eftermarknad och tjänster 
som självständiga affärsområden.

I den tidigare modellen med säljare och köpare installerades 
och provkördes maskinen, varefter man sade ”varsågod, det är 
klart” till kunden. Efter det underhölls maskinen regelbundet 
till exempel med 10 000 timmars intervaller. 

Det moderna sättet är helt annorlunda. När bolaget säljer en 
motor ger det ett löfte om att motorn kommer att fungera 
pålitligt. Bolaget sköter om motorn i realtid mot en månads-
avgift. På motorerna finns tiotals eller hundratals datapunkter 
som förmedlar information som följs upp på Wärtsilä distansö-
vervakningscentraler. På det här sättet kan bolaget förutse och 
förhindra problem redan innan de blir aktuella.

Det var nödvändigt för Wärtsilä att ändra på sina attityder och 
gå i den här riktningen, men det gick inte över en natt. Till en 
början krävde det att man insåg vilken betydelse det globala 
underhållsnätverket hade för kundrelationerna på ett mer 
allmänt plan. Dieselverksamhetens direktör Johan Stoor, som 
jobbade på Wärtsilä från 1961 till 2001, beskriver händelserna 
så här.

”Feedback var ju väldigt viktigt för oss, och vem får bäst 
feedback? Jo det är ju de som är ute på fältet och möter 
kunden, servicemänniskorna. Och detta var vi ju lite ensamma 
om, om man jämför med våra konkurrenter den tiden. Vi 
hade våra egna utbildade servicemänniskor runt om i världen. 
De kommunicerade relevanta saker tillbaka till teknologin, 
fabriken och olika delar av organisationen. Sedan blev det här 
ju ganska utmanande, det fanns så många spelare och sättet 
att verka och rapportera tog ju mycket tid i anspråk, men det 
lyckades ganska bra. Man ska ju kommunicera det som är nöd-
vändigt, i synnerhet så att kunderna är nöjda. Så att man inte 
har några red flags omkring sig.”

Från detta var steget kort till det följande skedet, dvs. till 
närvaro på plats och till drift och underhåll av motorer. Maarit 
Aarni-Sirviö ger ett konkret exempel.

”Den som köper ett kraftverk vill inte driva anläggningen själv. 
Kunden vill köpa den energi som anläggningen producerar, 

inte själva anläggningen. Det betyder 
att vi kan ta hand om underhållet och 
driften. Vi ansvarar för att det finns 
ström i batteriet när den behövs. Det 
här är servicebusiness. Och när kunden 
betalar en serviceavgift får vi jämna 
intäkter.”

Aarni-Sirviö har tidigare arbetat på 
Borealis. Hon har suttit med i Wärtsiläs 
styrelse sedan år 2007. Under de senaste 
dryga tio åren har hon fått bevittna 
genombrottet av den kundorientering 
som utgör serviceaffärsverksamhetens 
grund.

”Jag har sett en stor förändring i ledar-
skapet och affärsmiljön. Tidigare var 

Wärtsilä ett teknikbolag, och dess fokus låg inte på kunden. 
När bolaget funderade på hur det skulle vara möjligt att till-
godose kraven på marknaden, insåg det att kunden måste ges 
plats närmare produktionen. Det var en stor och djupgående 
förändring. När man i dag frågar en anställd vem som betalar 
hans eller hennes lön, svarar den anställda att det är kunden. 
De svarar inte att det är Wärtsilä.” 

 ”När man i dag frågar en 
anställd vem som betalar  
hans eller hennes lön, svarar 
den anställda att det är 
kunden, dvs. inte Wärtsilä.”
Maarit Aarni-Sirviö

Ledningens arbete består i dag mer av kommunikation. Direktören för digitala 
verksamheter Marco Ryan ställer sig upp för att bli fotograferad på stranden vid 
Långa bron. Ljuset hanteras av journalisten Ilkka Sinervä från Kauppalehti.
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Atte Palomäki

Kundens nya stjärnstatus påverkade också företagets planering 
av produkterna och produktionen. Bolaget tog exempel från 
bilindustrin. Man började tala om kundanpassning och modu-
laritet. Bolaget skräddarsydde inte längre allt från grunden utan 
byggde basmodeller som kunde kompletteras med tilläggskom-
ponenter och -egenskaper.

Den stora förändringen sattes i gång av Björn Rosengren, som 
började som koncernchef hösten 2011. 

Å r 2012 var marknadsläget svårt för både energi- och 
motorverksamheten. Under denna period ville Rolls- 

Royce köpa hela Wärtsilä.

Räddningen blev innovationerna, men också eftermarknaden – 
även om det gällde först att få det senare området i ordning.

För Björn Rosengren betydde eftermarknad god lönsamhet, 
kontinuitet och balans – affärsverksamhetens viktigaste område. 
Wärtsilä utnyttjade dock inte sin potential. Det berodde på 
bolagets verksamhetssätt.

”När jag kom till Wärtsilä var besluten mycket centraliserade. 
All produktion och produktutveckling skedde i en enda central 
enhet. Det fanns en industriell enhet, och försäljningen och 
marknadsföringen vid sidan om den. Den första tiden var en 
period av kontinuerlig diskussion och ömsesidiga beskyllningar 
mellan dem. Efter sex månader var jag starkt övertygad om att 
helheten var mycket icke-produktiv och efter ett år hade det 
blivit fullkomligt klart för mig att det måste ske en förändring.” 

Rosengren skred till verket med stöd av det som han lärt sig 
under sin tidigare karriär: han införde en modell som var typisk 
för Atlas Copco och andra svenska bolag.

För att Wärtsilä skulle bli ett genuint initiativkraftigt bolag 
måste organisationen förnyas. Lösningen blev att organisera 
Wärtsilä som om bolaget bestod av en grupp små företag.

”Vi organiserade företaget i separata produktkategorier som 
hade fullt ansvar för intäkter och förluster. Eftermarknaden 
blev en av produktkategorierna, och tack vare transparensen 
lyckades vi åstadkomma en stor förändring i dess lönsamhet.”

”Det gjorde att det 
uppstod en företa-
garanda i bolaget. 
Följden var att 
besluten fattas nu 
nära kunden. Den 
viktigaste informa-
tionen för bolaget 
finns ju i kundgräns-
snittet.”
Björn Rosengren

Wärtsilä är föremål för den inter-
nationella ekonomiska pressens 
intresse. Koncernchef Björn 
Rosengren (2011–2015) var 
även budbärare, en missionär, i 
sitt arbete.
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Nasdaq  handout/Lehtikuva

Vid sidan av transparensen började bolaget kräva större per-
sonligt ansvarstagande och starkare företagaranda av perso-
nalen. Planerna mötte också motstånd, så är det ju alltid. Enligt 
Rosengren kunde förändringen ändå genomföras till och med 
överraskande smidigt och snabbt.

”Jag tror på individens personliga ansvar. Därför indelade vi 
bolaget i produktionsenheter. Varje chef fick helhetsansvar som 
omfattade allt från produktutveckling till logistik och för-
säljning. Det gjorde att det uppstod en företagaranda i bolaget. 
Följden var att besluten nu fattas nära kunden. Den viktigaste 
informationen för bolaget finns ju i kundgränssnittet.”

Enligt honom är det fråga om en enkel ekvation.

”Skeppsredare och kraftverksägare behöver alltid ett bra tek-
niskt stöd. Om de upplever att de får det av Wärtsilä, köper de 
våra produkter också i fortsättningen.”

Vid sidan av egna innovationer förstärkte bolaget också sin 
kundorientering genom företagsförvärv.

Vilken andel kommer tjänsterna att ha i Wärtsilä i framtiden? 
Minskar den hårda teknikens andel? Åtminstone har bolaget 
överfört produktionen av flera motormodeller till Kina, till 
ett samföretag som Wärtsilä bildade år 2014 tillsammans med 
China State Shipbuilding Corporation.

Wärtsiläs nuvarande styrelseordförande Mikael Lilius framför 
många antaganden men ställer också frågor.

”Serviceutbudet ökar i volym och blir mer helhetsmässigt. Det 
innebär att vi ingår långa avtal och bär också riskerna. Kanske 
vi tar ett ännu större helhetsansvar för fartyg och kraftverk. För 
att det ska vara möjligt att ge service ska det också finnas hård 
teknik, men tillverkar framtidens Wärtsilä motorerna själv? Vi 
vet allt om dem, men tillverkas de helt av någon annan i fort-
sättningen? Blir Wärtsilä i allt högre grad ett kompetensbolag?”

De här frågeställningarna syns i den devis som sammanfattar 
syftet med Wärtsiläs existens: Vi möjliggör hållbara samhällen 
med smart teknologi.

Wärtsilä noterades på Helsing-
forsbörsen 1915, tre år efter att 
bolaget grundades. Nasdaq i 
New York gratulerar hundar år 
senare.

Början på ett partnerskap   161160   Början på ett partnerskap



Atte Palomäki

Hur står det till 
med skuldkrisen 
i Irland?

På 2010-talet började även den 
internationella businessvärlden ta 
Wärtsilä på allvar. I december 2010 
kallades Wärtsiläs koncernchef 
Ole Johansson in till Bloombergs 
morgonshow för att diskutera aktuella 
teman inom världens marinindustri. 
Han ville undvika rusningen i London 
och förbereda sig noggrant, och var 
på plats tillsammans med kommuni-
kationschefen redan en timme innan 
den överenskomna intervjutiden. 

Plötsligt kallades Ole fram inför 
kamerorna. Den första frågan framför 
kameran gällde skuldkrisen i Irland. 
Bloomberg hade blandat ihop Ole 
med en annan som skulle intervjuas 
men som inte dykt upp i tid! 

Ole blev inte konfunderad utan 
konstaterade lugnt: ”Jag kan nog 
utvärdera den med, men jag är här 
för att tala om sjöfartens och energi-
produktionens framtid.”

Sedan var det Bloombergs tur att bli 
förvirrad, och på regissörens order 
övergick direktsändningen till inspelat 
program.
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8Vesa Moilanen/Lehtikuva

Vart är du på väg,  
Wärtsilä? 
Wärtsiläs mål är att ”Möjligga hållbara samhällen med smart 
teknologi”. Så har bolaget definierat syftet med sin existens och 
riktningen för sin verksamhet. Vad gör Wärtsilä för att nå sitt mål, 
och hur skapar bolaget en väg mot framtiden?

8
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I dag arbetar redan cirka 59 
procent av Wärtsiläs personal 
inom serviceverksamheterna 
som från och med början av 
2019 kommer att slås samman 
med marinindustrins- och 
kraftverksaffärsverksamhets
sektorerna.

Nutid och framtid

Stål, fartyg, wc-stolar, lås, tvättmaskiner, husvagnar, papper, 
motorer, kraftverk – berättelsen om Wärtsilä består av en 
hel katalog full av olika produkter. Men vad är Wärtsilä nu, 
när 2000-talets andra decennium lider mot sitt slut?

Efter att ha börjat som koncernchef hösten 2011 reste Björn 
Rosengren runt i Finland och gjorde en observation. Många 
finländare har en åsikt om och ett intryck av Wärtsilä, ofta 
på en personlig nivå.

Det är inget under. På bruksorterna erbjöd bolaget tjänster 
som kommunerna senare tog ansvaret för. Bolaget hade 
egna sjukhus, yrkesskolor, lägenheter, till och med en kyrka. 
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F ör många har Wärtsilä varit den första arbetsplatsen 
och en skola i ledarskap. Mängden diplomarbeten 
som gjorts för bolaget mäts i tusental, arbetsplatserna 

i tiotusental. I Vasatrakten, där uppskattningsvis 20 procent av 
alla familjer i något skede har haft att göra med Wärtsilä, har det 
uppstått ett kraftigt kluster inom energibranschen.

Bolaget har övergått från att vara ett patrondrivet företag till 
att upprätthålla en global närvaro. I dag har bolaget cirka 
19 000 anställda i nästan nittio olika länder. Satsningarna 
har varit betydande, särskilt i utvecklingsländer. Wärtsilä har 
till exempel byggt mer än 5 000 kraftverk i sammanlagt 177 
länder. I ett bolagsskämt söks en försäljare som inte har träffat 
statschefen.

Wärtsilä byggde elkraftverk och drog elledningar på olika 
håll i Karibien i slutet av 1980-talet. Där är ordet ”wärtsilä” 
synonymt med elektricitet. Till exempel i Dominikanska repu-
bliken pratar människor inte om elektricitet utan om wärtsilä. 
De har inte elektricitet hemma utan wärtsilä, ett elavbrott 
kallas tyvärr också för ett wärtsiläavbrott, och om någon får en 
elektrisk stöt får personen en wärtsilästöt.

I dentiteten är som folkpensionen: den består av en grunddel 
och en tilläggsdel. Av ett element som har uppkommit 

under historiens gång, och av ett element som lever i tiden och 
utvecklas med den. Identiteten definierar grunden för exis-
tensen, men den ger samtidigt verksamheten en riktning. 

Företag sammanfattar sin identitet i kompakta slagord. 
Wärtsilä har sammanfattat sin Purpose, orsaken till dess 
existens, så här: Vi utvecklar ett hållbart samhälle med smart 
teknik (Enabling Sustainable Societies with Smart Technology).

Det är ett elegant uttryck för bolagets världsomfattande strävan 
mot en bättre framtid. Så beskriver också styrelsemedlemmen 
Maarit Aarni-Sirviö bolagets devis: ”Vi kan erbjuda männ-

iskorna ett gott liv med mycket mer 
hållbara lösningar”.

För Mikael Lilius, styrelsens ordförande, 
är Wärtsilä Purpose en vägvisare och en 
avfyrningsramp.

”Formuleringen är bra och den har 
vision, men budskapet går inte hem i en 
handvändning. Den är en instruktion 
som meddelar i vilken riktning vi ska gå 
och som vi ska rätta oss efter. Ingen vet 
vad formuleringen kommer att föra med 
sig – och det är just det som vi tänker på 
hela tiden. Vi måste också se den som en 
del av den förändringsprocess som riktar 
vår tankeverksamhet. Uttrycket får ändå 
inte förbli bara en slogan, utan det måste 
betyda någonting. Kommer det att bära 
oss femtio år fram i tiden? Det är svårt 
att säga, när man ser hur fort världen 
ändras.”

Ord är stora och tunga när de står var för sig. Samhälle. 
Hållbar utveckling. Smart teknik. Möjliggöra. Det väsentliga är 
ändå kombinationen av dem: allting har att göra med allting. 
Eftersom Purpose är en process, som Lilius anser, kan man 
fråga hur Wärtsilä motiverar sin existens och hur bolaget 
kommer att bygga upp sin framtid?

De har inte elektricitet 
hemma, utan wärtsilä, ett 
elavbrott kallas tyvärr också 
ett wärtsiläavbrott, och om 
någon får en elektrisk stöt får 
personen en wärtsilästöt.
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Atte Palomäki

Koncernchef Eskola lanserar 
visionen Energy Up.

”De lösningar vi 
levererar måste  
göra livet bättre.”
Jaakko Eskola

E tt företag är själviskt. Det måste gå på vinst för att 
överleva. Trots det har företagen en alltmer symbiotisk 

relation med samhället, och detta kommer att framhävas ännu 
mer i framtiden, understryker Wärtsiläs nuvarande kon-
cernchef Jaakko Eskola.

”Ett företag kan inte existera om det bara tänker på sig självt. 
Man måste naturligtvis tänka på aktieägarna och personalen, 
men också på det omgivande samhället. Till samhället räknar 
jag våra underleverantörer, våra kunder och våra samarbets-
partner, men också den allmänna infrastrukturen: omgiv-
ningen som vi verkar i, städer, andra företag, universitet, 
kundernas verksamhetsområden. Wärtsiläs framtid är kopplad 
till samhällets och andra aktörers framtid. Om inte vi tänker på 
de här sakerna, vem gör det då? De lösningar som vi levererar 
måste göra livet bättre.”

De som pratar om att göra livet bättre hänvisar ofta till mil-
jöfrågor och i en utvidgad bemärkelse också till den sociala 
utvecklingen.

På sätt och vis har Wärtsilä varit med och utvecklat lösningar 
för hållbar utveckling under hela dess historia, även om infalls-
vinkeln länge var helt och hållet ekonomisk. Under 1900-talet 
tänkte man knappt på saker och ting i samhället ur ett ekolo-
giskt perspektiv, bortsett från det sista årtiondet. 

1994 listade miljöutredningen Suomen Ympäristön Tule-
vaisuus upp de tio värsta bolagen som förorenar luften och 
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vattendragen. I toppen på listan ståtade Metra. Stålverket i 
Imatra, som är en del av Imatra Steel, fick titeln som den värsta 
enskilda förorenaren. Visserligen gjordes redan då investe-
ringar på 150 miljoner euro för att modernisera stålproduk-
tionen. Genom det blev det möjligt till exempel att minimera 
rökgaserna från produktionen.

Naturvärden har ofta fått komma i andra hand. Wärtsilä publi-
cerade sin första miljörapport i anslutning till årsredovisningen 

i början av 2000-talet. Förändringen har skett stegvis, och i dag 
behandlas miljöfrågor på samma sätt som andra frågor när det 
gäller att fatta beslut.

Sven Bertlin arbetade mer än trettio år på Wärtsilä och gick i 
pension 2004. Under sin tid på Wärtsilä fick han bevittna hur 
tyngdpunkten förflyttades bland annat inom tillverkningen av 
dieselmotorer.

”På 1970-talet var målet att tillverka bra och fungerande pro-
dukter. Under nästa årtionde talade vi om kostnadseffektivitet 
– produkterna skulle vara konkurrenskraftiga. I samband med 
detta blev det aktuellt med faktorer som var viktiga för den 

hållbara utvecklingen, och vi utvecklade till exempel flerbräns-
lemotorer som kunde drivas med både olja och gas. Hållbar 
utveckling framträdde som ett separat begrepp på 1990-talet. 
Under de senaste tjugo åren har man jobbat för att minska 
utsläppen radikalt.”

En särskilt betydande faktor i den här processen var forsk-
ningsprogrammet Hercules, som startades av teknologidirektör 
Matti Kleimola år 2002. Under det femton år långa resultatrika 

projektet fokuserade Wärtsilä tillsammans med 
konkurrenter och forskningsinstitut på motorer, 
bränslen och utsläpp.

D en knepiga grundkonstellationen har 
inte förändrats under årens lopp: Många 

av Wärtsiläs lösningar och produkter bygger 
fortfarande på användningen av fossila bränslen, 
dvs. olja och gas. Frågan lyder således hur de 
kan användas på renaste möjliga sätt. Wärtsilä är 
heller inte ensamt om det här. En av de främsta 
utmaningarna nu och i framtiden är att övertyga 
IMO (International Maritime Organization), 
som fattar beslut om sjöfartslagstiftningen, FN:s 
klimatförhandlare och kunderna om branschens 
mål och om Wärtsiläs strävan efter att utveckla 
miljövänligare och mer hållbara lösningar.

För att besvara utmaningen har Wärtsilä under 
2010-talet infört en holistisk affärsfilosofi. 
Enskilda produkter inom både energibranschen 

och sjöfarten kopplas i allt högre grad samman till helheter 
som har en beräknad livscykel. Bolaget säljer inte bara en pro-
peller utan erbjuder paket med allt från fartygskonstruktion till 
bränslelösningar och styrsystem. På kraftverkssidan integrerar 
bolaget vind- och solenergi med motorer och sköter om hela 
systemet.

Det handlar om att skapa ett ekosystem och ta över helheten. 
Inom det här ekosystemet kan bolaget sedan vara flexibelt, 
bygga och kombinera olika lösningar med den nyaste tek-
niken och kanske samtidigt skapa nya affärsmodeller. Det här 
är vad Wärtsilä menar när bolaget säger att det vill vara en 
Möjliggörare. Det gör det är möjligt för kunderna att vara mer 

”Hållbar utveckling trädde 
fram som ett separat 
begrepp på 1990-talet. 
Under de senaste tjugo 
åren har man jobbat  
för att minska utsläppen 
radikalt.”
Sven Bertlin

Flera av Wärtsiläs 
kraftverk drivs i dag 
med hybridprincipen, 
dvs. de använder olika 
energikällor enligt 
tillgänglighet.
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Wärtsiläs Smart 
Marine Vision frågar 
om framtidens hamn 
ska finnas på land? 
Fartygen laddas under 
färden med el som 
producerats med 
förnybar energi.

produktiva, mer framgångsrika, mer energieffektiva och mer 
kapabla att följa principerna för hållbar utveckling.

Det är ingen enkel uppgift eftersom Wärtsiläs stödpelare, 
energi och sjöfart, genomgår stora förändringar och dessutom 
förändras i olika takt. 

W ärtsiläs strategier bygger på behoven inom sjöfarten 
och energimarknaden. I båda branscherna finns 

problem med klimatförändringen och föroreningar.

Det är nödvändigt att hitta lösningar på dessa problem. För 
sjöfartens del erbjuder Wärtsilä sådana lösningar i sin strategi 
Smart Marine Vision. 

Sjöfarten släpar efter i sina förändringar. Särskilt i fråga om 
stora fraktfartyg har överkapacitet varit ett faktum sedan cirka 
2012. Många företag i branschen underpresterar. Bara för några 
decennier sedan brydde sig ingen om att ett fartyg spydde ut 
svart rök ur skorstenen när det anlöpte hamnen. 

Även om miljömedvetenheten har ökat sedan dess håller vi 
först nu på att vakna upp och inse att vi måste skydda världs-
haven. Både kraven och övervakningen har varit slappa. Till 
exempel barlastvatten och spridning av främmande arter har 

Bara för några 
decennier sedan 
brydde sig ingen om 
att ett fartyg spottade 
ur sig svart rök när 
det anlöpte hamnen.
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Att köpa och äga 
fartyg kan gå till histo-
rien. I stället införs 
leasing-avtal. Resan 
sker med laddningsbar 
batteriteknik, utan 
utsläpp.
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Framtidens flottor 
torde åka under 
fjärrstyrning, till och 
med utan besättning. 
Artificiell intelligens 
möjliggör även 
serviceåtgärder under 
resans gång.
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Hamnar, hubbar, som 
flyter på havet ska 
enligt visionerna bli 
laddningsställen för 
fraktfartyg som går 
under ytan.
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orsakat allvarliga skador på ekosystem, men detta har inte 
uppmärksammats med det allvar som saken kräver. Det-
samma gäller andra utsläpp av avloppsvatten och avgaser 
inom sjöfarten. 

Internationella beslut har fattats för att minska utsläppen från 
sjöfarten med femtio procent från år 2008 fram till 2050, men 
med vilka metoder det ska ske har ännu inte bestämts. Kun-
derna har inte heller riktigt vaknat upp till sina behov. 

En liten men betydande början för att minska miljöutsläppen 
på EU:s område är svaveldirektivet som gäller Östersjön. 
Direktivet börjar gälla globalt i början av 2019. Vi behöver 
mycket mer lagstiftning och många fler direktiv, men sam-
tidigt behöver vi också ny teknik. Och Wärtsilä har ett 
försprång när det gäller att erbjuda, leverera och skapa denna 
teknik i enlighet med sin strategi. 

I dagens läge kan tekniska lösningar från Wärtsilä stå för upp 
till sextio procent av ett fartygs totala värde. Vartannat fartyg 
som seglar på världshaven använder Wärtsiläs reservdels- 

Det är möjligt att Wärtsiläs 
tekniska lösningar i nuläget 
motsvarar t.o.m. sextio procent 
av det totala värdet av ett 
fartyg.

Wärtsilä testade framgångsrikt ny, innovativ teknik för 
automatisk styrning av fartyg till hamnen på norska Norleds 
fartyg Folgefonn år 2018. Det här är första gången som 
teknik av det här slaget installerats på en bilfärja.
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och servicetjänster. Det här läget är en plattform som hjälper 
bolaget att nå ännu högre än i dag.

Bolaget vill vara en drivande kraft för ren sjöfart.

”Många problem går att lösa enbart genom att öka effektivi-
teten. Bränslekostnader kan utgöra till och med hälften av 
ett fraktfartygs driftskostnader. Bränsleförbrukningen kan 
reduceras betydligt, vilket också gör att det ekologiska fotav-
trycket blir mindre. Vi har den kunskap och det kunnande som 
krävs. Nu vill vi koppla data från ett enskilt fartyg till hamnar, 
rederier och logistikföretag i realtid. Den här kopplingen har 
en enorm miljöpotential”, konstaterar Atte Palomäki, direk-
tionsmedlem och kommunikationsdirektör på Wärtsilä.

Ett framtidsmål för Wärtsilä är att ta ansvar för fartyget 
som helhet, från propellerbladets spets till maskinrummet 
och kommandobryggan. Vid sidan om motorerna, för vilka 
Wärtsilä är bäst känt, har bolaget under de senaste åren leve-
rerat en hel hop innovationer som bygger på den senaste tek-
nologin – driftsystem, elektronik och automation, radarsystem 
och fartygskonstruktion. Enligt livscykelfilosofin ska företaget 
följa med processen från ritbordet till nedmonteringsvarvet.

Wärtsilä har också gjort företagsförvärv för att stödja den här 
strategin. Senast i mars 2018 gjordes en affär där den ledande 

En stark tyngdpunkt i den 
framtida utvecklingen är 
mätbarhet, utveckling av  
olika övervakningssystem.

brittiska leverantören för navigeringslösningar Transas blev en 
del av Wärtsilä för drygt 200 miljoner euro. 

Wärtsilä vill också ta steget från fartyget till kajen genom att 
överta ansvaret för en allt större del av de logistiska proces-
serna t.ex. i hamnarna. Därför letar företaget efter nya sam-
arbetspartner, bland annat containerföretag, för att skapa nya 
verksamhetsmodeller tillsammans med dem.

En stark tyngdpunkt i den framtida utvecklingen är mätbarhet 
och utveckling av uppföljningssystem av olika slag. Uppfölj-
ningen hjälper Wärtsilä att förstå hur dess utrustning används 
och hur den fungerar i olika situationer. Det hjälper bolaget att 
vidareutveckla utrustningen. Å andra sidan kommer uppfölj-

ningen också att ha en direkt inverkan 
på serviceaffärsverksamheten.

”Med hjälp av uppföljning i realtid vet vi 
hela tiden hur effektivt utrustningarna 
fungerar. Om en maskin behöver service 
kan vi berätta det för kunden genast och 
besluta tillsammans om maskinen ska 
underhållas i nästa hamn eller om det 
räcker med underhåll i hamnen efter 
det. Underhållsintervallerna blir längre, 
riskerna minskar och förutsebarheten 
och effektiviteten inom verksamheten 
ökar”, beskriver Palomäki.

E tt annat viktigt framtidsområde 
på Wärtsilä är energikompetens. 

Målet är klart: Wärtsilä siktar på noll 
utsläpp i sin energiproduktion. Smart Energy Vision skapar 
riktlinjer för hur bolaget ska klara sig i den hårda konkur-
rensen i energisektorn.

För att förverkliga visionen stödjer Wärtsilä sin affärsverk-
samhet starkt på förnybar energi och minskar sitt beroende 
av fossila bränslen. Redan i dag kan Wärtsilä leverera hybrid-
kraftverk där solkraft och vindkraft kompletteras med gas-
motorer och energilagrande batteriteknologi som reglerkraft. 
På affärsspråk kallas detta för flexibel och decentraliserad 
energiproduktion.

Wärtsilä var en av pionjärerna inom 
transporten av flytande naturgas, LNG. 
Där den ska användas förångas den 
flytande naturgasen till gas.

Vart är du på väg, Wärtsilä?   185184   Vart är du på väg, Wärtsilä?



Wärtsilä har redan nu ett starkt fotfäste i branschen. Till 
exempel i Bangladesh står Wärtsilä för tio procent av landets 
energiproduktionskapacitet. Bolaget har också varit med om 
att bygga solpanelfält vid ett motorkraftverk i Afrika. 

Världens mest omtalade energibolag, Tesla, har blivit samar-
betspartner, vid sidan av sin roll som konkurrent till Wärtsilä. 
Det visar att Wärtsilä handlar med framförhållning också i 
frågor som gäller energiproduktion.

När ett företag bygger upp sin framtid måste det ändå hålla 
i minnet att det finns många olika verkligheter inom pro-
duktionen och användningen av energi. I den del av världen 
som ännu är under utveckling produceras energi fortfarande 

med öppen eld eller egna generatorer. I 
många fall är tjockolja fortfarande den 
enda energikällan som finns till hands. 

En ansvarsfull leverantör har till uppgift 
att skapa det renaste systemet som 
fungerar bäst i de aktuella förhållandena.

”Vi måste göra det möjligt att ha ett 
fungerande elektricitetssystem över-
huvudtaget – det är startpunkten för 
utvecklingen. Någon energikälla måste 
man ha. För oss betyder ansvar att vi 
levererar en motor som kan tas i drift 
utan några extra åtgärder samma dag 
som en gasledning öppnas eller det blir 
möjligt att använda flytande naturgas 
eller biobränslen i området”, konstaterar 
Palomäki.

K oncernchef Jaakko Eskola vill i strategierna betona 
fördjupning inom de nuvarande huvudsakliga affärsom-

rådena, sjöfart och energi, i stället för expansion. Åtminstone 
tills vidare.

”Vi har funderat på om Wärtsilä borde ha ytterligare en stöd-
pelare som skulle stödja bolagets framtid på något sätt. Vad 
kunde det vara? Å andra sidan när man tittar på stora bolag 
ser man att många håller på att koncentrera sin verksamhet. 

Vindkraft och solkraft är en typ av förnybara bränslen där 
tillgången är oförutsägbar. Det är också svårt att göra upp 
modeller över dem. Vinden kan plötsligt mojna eller så skiner 
solen inte som väntat.

”Våra flerbränslemotorer är svaret på det här dilemmat. De 
fungerar som en modern bil: de undviker tomgång, stänger av 
sig själva när det inte behövs ström och byter snabbt ener-
gikälla. Att stoppa produktionen på ett kolkraftverk tar ett 
dygn och det tar också flera tiotals minuter att stänga ner ett 
gaskraftverk. Varje avstängning sliter på delarna. Flerbränsle-
motorer har en helt överlägsen flexibilitet jämfört med dem. 
De kan snabbt börja använda andra typer av bränsle när det 
behövs”, förklarar Palomäki.

Utöver den dåliga förutsägbarheten finns det också andra 
utmaningar inom energisektorn. En av dem är att det är svårt 
att lagra energi. Lösningen för att kunna lagra energi mer 
effektivt är batterier, och Wärtsilä vill tillsammans med sina 
samarbetspartner vara bland de första som utvecklar sådan 
teknik.

Precis som på sjöfartssidan vill Wärtsilä se över större helheter 
också inom energisektorn. Bolaget skulle till exempel gärna 
bygga och administrera energisystemet i en stad, en delstat 
eller varför inte ett helt land.

”Vi måste göra det möjligt att ha 
ett fungerande elektricitets-
system överhuvudtaget. Någon 
energikälla måste man ha.”
Atte Palomäki

Wärtsilä är med och bygger 
omfattande solcellsfält runt 
om i Afrika.
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Atte Palomäki

Atte Palomäki

Och jag håller med just nu: om man gör något, ska man göra 
det ordentligt och vara bäst i världen på det. Och samtidigt ska 
vi komma ihåg att det som vi gör också måste ha betydelse för 
samhället.”

Fyra ord säger en hel del: ”håller-med-just-nu”. Att blicka 
framåt är befogat. Framtiden är nämligen nutid för ett bolag 
som Wärtsilä. Framtiden förändras hela tiden och vi måste 
skapa den själva.

Förr lade man upp en strategi för fem eller tio år framåt. Nu 
måste man granska, testa och uppdatera sina strategier konti-
nuerligt och i många olika perspektiv: det gäller att tänka på 
miljön, konkurrensen, tekniken, geografin.

Allt förändras – snabbare och i högre grad än någonsin 
tidigare. Tekniken tar sjumilasteg samtidigt som konkurrensen 
blir hårdare. Allt går att kopiera och det finns alltid någon som 
går med på att producera samma sak till ett billigare pris. 

Allt det här påverkar strategiarbetet.

Processen ger bolagets styrelse en allt viktigare roll. Trots att 
ledningen har ansvaret blir det allt viktigare att ta hänsyn till 
åsikter, erfarenheter och kompetens hos utomstående och 
kanske hos helt andra branscher.

Vilka tankar kan Wärtsiläs framtid således väcka hos någon 
utomstående?

Bolagets Purpose, dess mål, har integrerats i strategin bättre än 
hos många andra bolag. Det har blivit strategins kärna, till och 
med en strategi i sig.

Perspektivet har visserligen varit mycket miljöbetonat på grund 
av kundernas behov.

Till skillnad från många andra globala 
företag har Wärtsilä tack vare sin his-
toria fortfarande en stark och dynamisk 
närvaro i många utvecklingsländer. 
Wärtsilä är till och med en del av sam-
hället, en del av strukturerna. Därför 
har bolaget möjligheter att utöva ett 
fördjupat inflytande på utvecklingen 
i många länder i frågor som finns i 
bolagets eget DNA: miljöfrågor och 
etiska frågor som gäller t.ex. mångkultu-
rella arbetsgemenskaper, god förvaltning 
eller arbetsvillkoren. Wärtsilä har alltså 
den status som behövs för att visa att 
framgångsrik affärsverksamhet kan 
drivas på ett etiskt sätt. I dagens värld 
skulle det kunna generera nya initiativ, 

alltså i praktiken affärsverksamhet och lönsamhet.

Under sin existens har Wärtsilä visat prov på en nästan kame-
leontartad förmåga att förvandlas. På en relativt kort tid har 
Wärtsilä övergått från att tillverka maskiner till att leverera 
lösningar i nya sektorer. Arbetet handlar inte enbart om adap-
tering och anpassning, utan bolaget måste ta platsen i täten och 
leda med hjälp av den senaste tekniken och kompetensen.

D en gemensamma nämnaren i alla framtidsprognoser är 
att förändringarna kommer att ske i en oerhört snabb 

takt. Det är knappt någon som kan berätta för dagens stude-
rande vad de kommer att jobba med efter sin examen. Och det 
är ingen som helt konkret kan säga var vi kommer att vara om 
femton år, när Wärtsilä firar sitt 200-årsjubileum.

”Det vi gör måste också ha 
betydelse för samhället.”
Jaakko Eskola

Richard Bransons rederi 
Virgin Voyages är en 
av Wärtsilä mest kända 
kunder. Tre av Virgin 
Voyages kryssnings- 
fartyg drivs med Wärtsilä 
46F-motorer. Wärtsilä tar 
även hand om rengörings- 
och navigeringssystem 
för avgasen som besparar 
fartygets omgivning. 
Branson själv (här med 
kommunikationschef 
Atte Palomäki) är mycket 
intresserad av de senaste 
utvecklingsstegen inom 
sjöfartens miljöteknik.

Wärtsilä deltar i det interna-
tionella fredsarbetet genom 
att stöda Crisis Manage-
ment Initiative-organisa-
tionens (CMI) verksamhet. 
En podcast-intervju med 
president Martti Ahtisaari 
som fått Nobels fredspris.
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Utöver grundkunskaperna måste framtidsmakarna också få 
undervisning i innovationsverksamhet, dvs. i hur man skapar 
nya lösningar. Dagens organisation och personalen måste läras 
att lära sig nya saker – och göra så i en allt snabbare takt.

Den globala koncernen strävar efter att lyfta sitt kunnande 
till en högre nivå med hjälp av så kallad massbaserad innova-
tionsverksamhet. En systematisk process har byggts upp för 
att samla ihop idéer, kommentera dem och föra dem framåt. 
På det här sättet försäkrar bolaget sig om att idéer inte blir 
bortglömda utan samlas in systematiskt och behandlas till-
sammans. Wärtsiläs nya elektroniska system för hantering av 
idéer samlar ihop idéerna, samlar in kommentarer, ”gillningar” 
och åsikter från andra och skickar sedan idéerna till vidareut-
veckling. 

Bolaget har också bildat egna acceleratorer som öppnar dör-
rarna mot det nya. Sådana finns tills vidare i Helsingfors och 
Singapore. Wärtsiläs Acceleration Centers har väckt intresse 
hos de största företagsjättarna i världen. I acceleratorerna 
stödjer bolaget idéutvecklingen till exempel med handledda 
grupparbeten. Bolaget använder också de senaste redskapen 
för innovation och gör systematiska satsningar på innova-
tionsverksamheten. År 2016 startade Wärtsiläs första årliga 
utbildningsprogram, Growth Lab, som är avsett för ”framtidens 

ledare”. Instruktionerna var enkla: utveckla visioner för nya 
affärsområden.

Wärtsilä samlar systematiskt in idéer också från start 
up-världen genom att ordna pitchingevenemang och tävlingar 
för start up-företag. Ett resultat av sådant samarbete är en 
smartsensor som kan följa med rutten för en container och 
rapportera om förhållandena under dess färd. Produktkon-
ceptet utvecklades och produkten validerades och togs i bruk 
tillsammans. Start up-företagets första kund var – Wärtsilä. 
Samarbetet resulterade i en kommersiell produkt som start 
up-företaget kan sälja vidare.

”F inland har allt som behövs för att bli ett ledande 
land inom batteriteknologi i framtiden. Vi har 

råvaror, kapacitet att anrika kobolt och ett energikluster”, kon-
staterade Jaakko Eskola i en intervju för tidningen Talouselämä 
sommaren 2018. 

Just nu är ett nytt kompetenscenter under utveckling. Det 
betjänar inte bara Wärtsilä utan ett helt kluster av företag, hög-
skolor och start up-företag. Det är fråga om Vasa, som håller på 
att i allt högre grad utvecklas till Wärtsiläs hemliga vapen. Det 
är svårt för konkurrenter att komma dit för att dela på bytet.

I slutet av sommaren 2018 meddelade 
Wärtsilä att det bygger ett Smart Tech-
nology Hub-partnercampus i Vasklot i 
Vasa. På partnercampuset, som ersätter 
Wärtsiläs gamla fabrik, utförs forskning 
och produktutveckling tillsammans med 
kunder och leverantörer, universitet och 
start up-företag. Campuset med den nya 
fabriken blir färdigt 2020.

I Vasaområdet finns Nordens ledande 
koncentration av flera tiotals företag 
inom energiteknik. Genom att utveckla 
Vasklot strävar Wärtsilä efter att stärka 
områdets betydelse och potential som 
en global vägvisare i branschen. Wärtsilä 
är den största arbetsgivaren i Vasa med 
cirka 3 000 anställda, och enheten i Vasa 

På partnercampuset i Vasa 
utförs forskning och produkt­
utveckling tillsammans med 
kunder och leverantörer, 
universitet och start up-företag  
i branschen. Intelligenta maskiner som 

verktyg används i allt 
fler arbeten även ute på 
fältet.
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är Wärtsiläs största verksamhetsställe. Med hjälp av partner-
centret vill bolaget få hela energiklustret i Vasa att samarbeta 
bättre och skapa mer energieffektiva helhetslösningar med 
ännu större konkurrenskraft på den globala marknaden.

Den totala investeringen i Vasklot går på 200 miljoner euro, 
när Smart Technology Hubs moderna teknik för produktion 
och testning samt kontors- och fabriksbyggnaderna, logistiken 
och infrastrukturen räknas med. Förutom investeringarna i 
smart teknik introduceras också en genomtänkt process och 
nya arbetssätt i enlighet med principerna för hållbar utveckling 
i hela organisationen i anslutning till förändringarna.

Vasa har traditionellt varit vaggan för Wärtsiläs motorut-
veckling. Satsningen på det nya campuset tyder på ett allt 
starkare skifte mot ett teknikservicebolag.

Smart Technology Hub konkretiserar Wärtsiläs visioner för 
smart sjöfart och smart energiteknik. Bolaget granskar kom-
pletta processer och deras genomloppstider och siktar på att 
effektivisera processerna med hjälp av smart användning av 
data, simulationer och robotteknik. Centret förbättrar test-

ningen och produktutvecklingen av de lösningar och system 
som bolaget utvecklat.

”Med hjälp av centret i Vasa kan vi utvidga skalan till affär-
sinnovationer. Tekniken, simulationerna, de olika matematiska 
processerna och processerna för att utveckla modeller är på en 
helt annan nivå än för några år sedan. Med hjälp av dem kan vi 
försäkra oss om att idéerna verkligen fungerar innan de testas 
rent fysiskt. När det blir dags för de konkreta testerna har vi 
redan kommit mycket längre än förut”, beskriver Atte Palomäki 
det framtida verksamhetssättet.

Smart Technology Hub i Vasa är den första i sitt slag. Målet är 
att skapa ett globalt nätverk av likadana kompetenscenter.

I slutet av år 2018 öppnades dessutom Wärtsiläs Helsinki 
Campus på Sundholmen i Helsingfors. Där fick Wärtsiläs 
huvudkontor nya moderna utrymmen som gör det möjligt att 
använda den senaste tekniken och de nyaste arbetssätten.

I framtiden kommer kanske Wärtsiläs historia också att vara 
dess samarbetspartners historia. All visdom bor inte mellan 

Partnercampuset som 
byggs på Vasklot i 
Vasa samlar områdets 
produkt- och forsk-
ningsutveckling inom 
energibranschen under 
samma tak.

kontorets fyra väggar och alla idéer uppstår inte internt i före-
taget. Ett modernt företag öppnar sig utåt och skapar samar-
betsrelationer som gynnar alla parter. På ett mer allmänt plan 
innebär det ett uppdaterat ansvar för samhället, ett modernt 
sätt att värna om det mentala och (även) det geografiska 
området. Områdets välmående, tolerans och attraktivitet går 
hand i hand med bolagets och personalens intressen. 

Så här bedriver Wärtsilä sin verksamhet. Samtidigt förnyar 
bolaget branschen och uppdaterar sig själv och sin verksam-
hetskrets – i linje med dess traditioner och på ett framgångsrikt 
sätt som också skapar ny affärsverksamhet.

W ärtsiläs roll skiftar i allt högre grad från producent till 
partner, från verkställare till samordnare av helheten. 

Drivkraften för förändringen är digitala lösningar. 

Framtidsbygget, moderniseringen, har en organisk koppling 
till digitaliseringen. Wärtsilä har förbundit sig till digitalise-
ringen i hela organisationen – från produktutvecklingen till 
stödfunktionerna, från försäljningen till marknadsföringen och 

särskilt till kundlösningarna. Det innebär att bolaget skaffar 
nytt kunnande, investerar i teknik och ingår samarbetsavtal 
med framtids- och utvecklingsinriktade aktörer.

Digitaliseringen är ett av Wärtsiläs redskap. Den kombinerar 
och kopplar maskiner till varandra och producerar data, infor-
mation. Men det är inte nog enbart med digitalisering. Data 
måste också utnyttjas på rätt sätt, också för att skapa nya tekniska 
anordningar. För det andra måste de tekniska anordningarna 
styras så att de fungerar tillsammans på ett optimalt sätt. Digita-
liseringen håller på att visa sin revolutionära karaktär redan nu. 
Framtidens affärsmodell kan kanske se ut så här: kunden till-
verkar och skriver ut reservdelar själv med hjälp av licenserade 
ritningar. Wärtsilä säljer inte längre reservdelar utan licenser 
för att tillverka dem. Eller kanske kunden i fortsättningen inte 
betalar för själva maskinen utan för användningen av den.

Det finns oändliga möjligheter som ingen kan greppa helt och 
hållet ännu. Wärtsilä har en hel del av de förutsättningar som 
behövs i det här skedet. Fördomsfrihet och förmåga att öppet 
analysera saker och ting. Det rätta sinnelaget. Dialog och för-
troende mellan ledning och personal.

Färden kan ändå bli ansträngande och 
bolaget måste ha stor uthållighet. Det 
kommer att möta misstag, störningar 
och bakslag. Förändringar i affärsmo-
dellen kan alienera en del av den gamla 
strukturen och minska vinsterna under 
en lång tid.

Det finns ändå inga alternativ. Bolaget 
kan inte stampa på stället. Styrelsens 
ordförande Mikael Lilius uttrycker saken 
så här.

”En samarbetspartner i dag kan vara en 
konkurrent i morgon. Och vice versa. 
Det största hotet är om vi inte ser vad 
som finns bakom hörnet. Att vi blir 
självtillräckliga och tror att vi vet allt.”

Den finländska industrihistorien känner 
också till sådana berättelser.

”Det största hotet är om vi  
inte märker vad som finns 
bakom hörnet. Att vi blir  
självtillräckliga och tror att  
vi vet allt.”
Mikael Lilius
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Eeva Artimos arkiv

Det är ändå 
människan  
i centrum

Den uppskattade amerikanska framtids-
forskaren Alvin Toffler besökte Wärtsilä 
och varvet i Helsingfors 1983. Toffler blev 
berömd genom att förutspå utvecklings-
riktningen för den postindustriella världen 
och de kommande förändringarna, såsom 
internets explosionsartade spridning. Han 
konsulterade även Wärtsiläs ledning angå-
ende världens förändring, berättar Eeva 
Artimo som på den tiden var kommunika-
tionschef vid Wärtsilä och som fick inter-
vjua Toffler under hans besök på Wärtsilä. 

Redan då kunde han förutspå hur den 
digitala tekniken och datorerna kommer 
att förändra världen: genom datoriseringen 
kommer betydelsen av information att öka 
i arbetet, även inom en tung industri som 
Wärtsilä. Toffler betonade även att trots 
teknikens utveckling är det ändå männ-
iskan, inte mikrochips och robotar, som 
står i centrum för förändringen och är den 
viktigaste aktören. På Wärtsilä tror man 
ännu på den här lärdomen.
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För den här boken har intervjuats 59 personer som verkat 
inom Wärtsilä och dess närkrets under dessa år, från 
bergsråd till stjärnförsäljare och bilchaufförer – människor 
som själva har varit med om att skapa det nya Wärtsilä. 
Deras erfarenheter tecknar bilden av ett företag vars 
hemliga ingrediens finns i dess attityd.

”Jag har sett en stor förändring 
i ledawrskapet och affärsmiljön. 
Organisationen var traditionell, den 
bestod av produktion och försäljning. 
Kunden var inte i fokus som nu.”

AARNI-SIRVIÖ MAARIT 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 2007–

”I Karibien finns ett kraftverk från 
Wärtsilä på nästan varje ö. Vårt namn 
är synonymt med ordet för kraftverk.”

AHLQVIST PEKKA 
Wärtsilä Finlands verkställande direktör 1998–2002, 
kraftverksaffärsverksamhetens direktör 2002–2006

”Jag skulle inte ha kunnat föreställa 
mig alla de tjänster som vi nu levererar, 
att den gamla maskinverkstaden 
producerar sådana.”

AHLSTRÖM KRISTER 
På Wärtsilä åren 1966–1981, ledningsgruppsmedlem 
med ansvar för internationaliseringen

”Jag och min kollega kallades 
för kämpande Toshibas, för att 
vi hade bärbara datorer.”

ALLONEN HEIKKI 
Metras och senare Wärtsiläs strategidirektör 
1990–2001 (På Oy Lohja Ab 1980–1989)

”Wärtsilä har försett det finländska 
samhället med ett stort antal människor 
med internationell erfarenhet och spin off-
företag som tidigare Wärtsilä-anställda 
grundat till exempel i Vasatrakten.”

ANDERSSON CHRISTIAN
På Wärtsilä åren 1984–2006, Wärtsilä Diesels direktör
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”När marknaden för kryssare började 
växa, började en period av utveckling 
och framgångar för Wärtsiläs 
fyrtaktsmotorer och fabriken i Trieste.”

ANTONINI CORRADO 
(avled 07/2018) Fincantieris verkställande 
direktör och styrelseordförande, vice 
styrelseordförande i Wärtsilä NSD 1985–2012 

”Historieskrivningen är intressant för 
den brukar ju bara ta fram det man 
lyckats med. Men för att man ska lyckas 
behövs det en massa misslyckande.”

BERGH KAJ-GUSTAF 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 2008–

”Det har varit både revolution och 
evolution: affärsverksamheten har 
anpassats, utvecklats, skärpts. Det 
som inte har passat in har fått gå.”

BERTLIN SVEN 
På Wärtsilä åren 1970–2004, Wärtsilä 
Diesels verkställande direktör och 
koncernens vice verkställande direktör

”Under de 11 åren jag drog 
services så gick vi från 3 000 i 15 
länder till 11 000 i 70 länder.”

BLOMBERG TAGE 
På Wärtsilä 1975–2009, bl.a. direktör 
för serviceverksamheten 

”Rejäla men stränga regler som 
gällde alla var en del av DNA:t 
för kulturen på Wärtsilä.”

BRUNOW BERNDT 
På Wärtsilä åren 1999–2002, Sanitecs 
verkställande direktör

”Wärtsiläs teknik har haft ytterst 
stor betydelse i världshandeln som 
ett finländskt element, som på ett 
sätt betraktas som neutralt.”

EHRNROOTH ALEXANDER 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 2010–2015, storägare 

”Det viktigaste är att följa med vad som 
händer i världen, att se efter och förstå 
hur världen förändras och ha mod att 
ändra på bolaget i enlighet med det.”

EHRNROOTH GEORG L. 
I olika uppgifter på Oy Wärtsilä Ab 1965–1979, Oy 
Lohja Ab:s verkställande direktör 1979–1991 och 
Metra Oyj Abp:s koncernchef 1991–2000

”Fusionen gjordes för att Wärtsilä 
hade bråttom, Lohja var villigt och 
Fiskars med sina huvudägare var 
tillgängligt. Resultatet blev Metra.”

EHRNROOTH GÖRAN J. 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 1989–2008, storägare

”Det är bra att vi inte sätter allt på ett kort. 
Vi har sol och batterier – kombinationer.”

EHRNROOTH PAUL 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 2010–2015, storägare

”Wärtsilä har viftat med den 
finska flaggan så att säga.”

EHRNROOTH ROBERT 
1989–2003 först styrelseordförande för Oy 
Lohja Ab, sedermera medlem i Wärtsiläs 
styrelse och styrelsens ordförande

”Det har ju funnits duktiga människor 
och duktiga ledare, annars skulle 
företaget aldrig ha överlevt!”

EK MAJ-LEN 
Vid Wärtsiläs ekonomiförvaltning 1974–
2011, bl.a. som ekonomidirektör 

”Man måste tro på det som man gör och 
på de människor som utför arbetet.”

EKLUND HENRIK 
Sanitecs verkställande direktör 1990–2001

”Om vi inte funderar på vad som 
är viktigt för samhället nu och i 
framtiden, vem gör det då?”

ESKOLA JAAKKO 
På Wärtsilä 1998–, till en början inom 
kundfinansieringen, Wärtsiläs koncernchef 2015–

”Digitaliseringen och automationen 
skapar ett nytt ekosystem och ny 
gemenskap mellan leverantörer, 
kunder och andra aktörer.”

FALK KARIN 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 2017–

”Man jobbar hela tiden med att 
there is always a better way 
och att världen förändras.”

FORSSELL JOHAN 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 2017–

”En av höjdpunkterna under min karriär 
nåddes när finländska företag fick 
möjlighet att introduceras på utländska 
börser. Vi var de första i London år 1984.”

GRÖNBÄRJ KLAUS 
På Wärtsilä åren 1972–1994, ekonomi- och 
finansdirektör med ansvar för internationella 
investerarrelationer, verkställande direktör 1989

”Under en viss period var det ju nästan 
en gång i veckan eller månaden som man 
köpte något servicebolag. Det gjorde 
väldigt mycket att man började skapa 
sina egna serviceverkstäder jorden runt.”

HELLBERG LARS 
På Wärtsilä 2004–2013, direktör för din 
interna enheten Powertech 

”Internationalisering? Det gäller att 
löpa snabbt och att inte bara umgås 
med finländare. Man kan börja med 
agenturer men arbetet kräver eget folk.”

HINTIKKA PENTTI-JUHANI 
Wärtsilä Diesels direktör och Wärtsilä NSD:s 
verkställande direktör 1988–1999 

”Vänskaperna och relationerna 
spelade en stor roll, mera så för 
oss än för andra finska företag.”

HORN TANKMAR 
(avled 03/2018) Wärtsiläs generaldirektör 1970–
1976, ordförande för direktionen och styrelsen 
och medlem i Metras styrelse –1995
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”När vi reste till Ryssland för att förhandla, 
stannade vi en vecka eller två. Ett 
visum behövdes för att komma in i 
landet och ett annat för att resa hem.”

JAKOBSSON LARS 
På Wärtsilä åren 1958–1998, bl.a. långvarig 
chef för representationen i Moskva

”Man höll på att bygga upp Finland. Det 
var självklart att ledningen i de stora 
företagen hade fungerande och goda 
relationer med landets ledning.”

JOHANSSON OLE 
På Wärtsilä åren 1975–2011, koncernchef 2000–2011

”Vår verksamhetsmiljö förändras just 
nu mer och snabbare än någonsin.”

JOHNSTONE TOM 
Medlem i Wärtsiläs styrelse och vice 
styrelseordförande 2015–2018

”Tjugotre år på Wärtsilä, men 
ibland kändes det att man bytt 
till ett nytt företag, eftersom det 
hände förändringar hela tiden.”

KAINULAINEN EEVA 
På Wärtsilä åren 1988–2011, 
informationschef/informationsdirektör

”Om jag kan göra något för 
chefen, så är det bra. Det handlar 
inte enbart om att köra.”

KALLINEN ILKKA 
På Wärtsilä 1977–, varvsarbetare och bilchaufför

”På 1970- och 1980-talet var det svårt att 
träffa en ingenjör som inte hade arbetat 
på Wärtsilä. Fabrikerna och divisionerna 
var en bra inlärningsmiljö. Wärtsilä 
fostrade och utbildade unga ingenjörer.”

KLEIMOLA MATTI 
På Wärtsilä först 1974–1983, bl.a. som dieselgruppens 
produktutvecklingsdirektör, 2000–2006 
teknologidirektör och medlem i ledningsgruppen

”Affärerna var mycket krävande. Vi 
bollade med miljoner, och siffrorna 
skrevs alltid ut för säkerhets skull.”

KULIKOFF ALEKSEI 
På Wärtsilä åren 1973–1999, tolk i ryska språket

”Kunnandet och krafterna tar slut om man 
har alltför många bollar i luften samtidigt.”

LAGERROOS ANTTI 
Wärtsiläs styrelseordförande 2002–2011

”Så var det år -89: det var ett 
allas krig mot alla. ”

LAINE PEKKA 
VD för Wärtsilä Marinindustri 1987–1988 
och Wärtsiläs koncernchef 1989

”Den största lärdomen är att man måste 
följa med sin tid och kalkylerna.”

LANDTMAN CHRISTIAN 
Varvsgruppens direktör, 1954–1984

”Kunderna är rörliga och företaget måste 
hänga med i svängarna. Det är väsentligt 
för både imagen och lönsamheten.”

LANGENSKIÖLD BERTEL 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 2002–2011

”Vi var den första stora maskinverkstaden 
som avstod från ackordarbete, dvs. 
ingen stod längre och lät piskan vina.”

LEINO SEPPO 
På Wärtsilä 1967–2004, långvarig förtroendeman 
vid Wärtsilä Diesels fabrik i Åbo 

”Det största hotet är om vi inte 
märker vad som finns bakom 
hörnet, att vi blir självtillräckliga.”

LILIUS MIKAEL 
Ordförande för Wärtsiläs styrelse 2011–

”På 1970-talet var det en ganska 
avlägsen tanke att bolaget skulle 
ha en utländsk huvudägare och 
tidvis en svensk koncernchef.”

LIND RAIMO 
På Wärtsilä 1976–2013 (av vilka 9 år i ett annat 
företag), koncernens ekonomidirektör och 
vice verkställande direktör, arbetade bl.a. i 
Asien med ansvar för företagsförvärv

”En garanti för framgången var att 
vi gjorde underhållet lokalt och 
utbildade personalen. Då slapp 
man sitta hela tiden på flyget.”

LINDROOS HARRY 
På Wärtsilä 1980–2011, bl.a. 
produktutvecklings- och regiondirektör

”Vid mitt första besök i Finland år 1988 
blev jag inbjuden att träffa en mycket högt 
upsatt ledare på hans sommarhem vid 
sjön för en bastu. Efteråt uppmuntrade 
han mig att hoppa in i sjön för att se 
hur mycket av en dieselman du är!”

MALLICK PRADEEP 
Direktör för Wärtsilä Indien 1988–2003

”Wärtsilä har lämnat ett stort avtryck i 
det finländska samhället och bolagets 
närvaro är starkare än genomsnittet.”

MURTO RISTO 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 2014–

”Vi diskuterade aldrig med kunderna 
om vem ska betala, utan vi löser 
det först. Man blev känd för att 
fixa allting, man klagar inte.”

MÄKINEN MIKAEL 
På Wärtsilä åren 1981–2005, arbetade på ledande poster 
inom marinmotoraffärsverksamheten på olika håll i Asien

”Vasa är Wärtsiläs hemliga vapen.”

PALOMÄKI ATTE 
Wärtsiläs kommunikationsdirektör och 
medlem i ledningsgruppen 2008–

”Men sku jag i början ha sagt att 
vi skulle ha blivit bäst i världen så 
skulle de ha ringt efter ambulans.”

PARO DANIEL 
Wärtsilä Diesels produktutvecklings- och 
forskningsdirektör 1980–2006
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”Det kan hända att kunden i fortsättningen 
betalar för tillgången, inte för maskinen.” 

RAURAMO MARKUS 
Medlem i Wärtsiläs styrelse 2011–

”Det gäller att inte missa en bra 
recession. Då kan ett företag 
förändras och anpassas.”

ROSENGREN BJÖRN 
Wärtsiläs koncerndirektör 2011–2015

”Jag besökte Moskva varje 
vecka i två års tid.” 

SAARIKANGAS MARTIN 
På Wärtsilä åren 1959–1989, direktör för varvsindustrin, 
ansvarade också för handeln med Sovjetunionen

”Min bästa prestation var att bada bastu 
åtta gånger under en enda vecka.”

SELHO IGOR 
Ca 1980–2000, direktör för Wärtsiläs kontor i Moskva

”Vi var det enda bolaget i världen 
som kunde leverera motorer från 
beställning till leverans på fem 
månader, då andra hade ett år, eller 
i bästa fall kanske tio månader.”

STOOR JOHAN 
På Wärtsilä åren 1961–2001, bl.a. i 
ledningen av Wärtsilä Diesel

”Känslor är en del av att göra 
affärer. Saker ska kännas rätt.”

STRAND CLAS-EIRIK
På Wärtsilä 1975–2010, en av dem som 
grundade Wärtsilä Diesel, arbetade bl.a. som 
direktör för Wärtsilä Kina och Sydostasien 

”Ingenjörskunnandet när det gäller att 
utveckla nya motorer, även med tanke 
på miljön, har varit beundransvärt.”

SULZER PETER 
New Sulzer Diesels verkställande direktör 1990–
1997, medlem i Wärtsilä NSD:s styrelse

”Vi lyckades alltså minska statens 
förluster med alla våra åtgärder.”

SUOMINEN ILKKA
Långvarig politiker i Samlingspartiet, partiets 
ordförande åren 1979–1991 och Finlands 
handels- och industriminister 1987–1991

”Vi var mycket villiga att förändras. Vi såg 
att det var nödvändigt att utvecklas.”

TÄHTINEN KARI 
På Wärtsilä 1973–2005, Imatra 
Steels verkställande direktör

”Wärtsiläs originella lösning 
fungerade bra: kommunikationen, 
anställningsfrågorna och 
personalförvaltningen 
sköttes tillsammans.”

VALJAKKA ARI 
På Wärtsilä 1977–1988, personal- och 
kommunikationsdirektör

”Vi byggde upp en kultur och strategi: 
det gällde att skapa ett gemensamt 
språk och gemensamma begrepp 
för det som vi arbetade med.”

VALPOLA ANNELI 
Utbildningschef på varvet i Helsingfors, arbetade i 
koncernledningen bl.a. som personaldirektör 1980–1990

”Vi sålde en isbrytare till Argentina 
år 1975, men fick brått att resa hem 
då Isabelle Peron lämnade landet 
och amiralerna tog makten.”

VIRTANEN PEKKA 
På Wärtsilä åren 1970–2002, jurist, internationell 
affärsområdesdirektör och direktör för juridiska ärenden

”Kraftverksaffärsverksamheten fick 
sin början i mitten av 80-talet, när 
en grupp smarta ingenjörer hittade 
på att man också kunde producera 
el med marinmotorer – på land.”

VITZTHUM CHRISTOPH 
På Wärtsilä 1994–2013, direktör bl.a. för 
kraftverks- och underhållsverksamheterna 

”Sulzer var en dyr affär men man 
kan säga att dagens Wärtsilä 
inte skulle finnas utan den.”

WAHLROOS BJÖRN 
Bankir, medverkade i Wärtsiläs företagsarrangemang 
vid FBF och senare vid Mandatum 1985–ca 2000 

”Under underhandlingarna gick det 
så att Wahlforss bestämde sig för 
att skicka min hustru till Moskva!”

WOLFRAM ÅKE 
På Wärtsilä åren 1949–1985, fartygsbyggare
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”I Karibien finns ett kraftverk från Wärtsilä 
på nästan varje ö. Vårt namn är synonymt 
med ordet för kraftverk.”
Pekka Ahlqvist

”En av höjdpunkterna under min karriär 
nåddes när finländska företag fick 
möjlighet att introduceras på utländska 
börser. Vi var de första i London år 1984.”
Klaus Grönbärj

”Det är bra att vi inte 
sätter allt på ett kort. 
Vi har sol och batterier 
– kombinationer.”
Paul Ehrnrooth

”Kring år 1980 var vi i USA för att demon-
strera vår fartygsindustri – men alla 
fartygen bar hammaren och skäran.”
Krister Ahlström 

”Man jobbar hela tiden 
med att ”there is always 
a better way” och att 
världen förändras.”
Johan Forssell 

”Vasa är 
Wärtsiläs 
hemliga vapen.”
Atte Palomäki

”Det gäller att inte missa 
en bra recession. Då kan 
ett företag förändras och 
anpassas.”
Björn Rosengren

”Den största 
lärdomen är att man 
måste följa med sin 
tid och kalkylerna.”
Christian Landtman
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”På 1970- och 1980-talet var det svårt att träffa en 
ingenjör som inte hade arbetat på Wärtsilä. Fabrikerna 
och divisionerna var en bra inlärningsmiljö. Wärtsilä 
fostrade och utbildade unga ingenjörer.”
Matti Kleimola

”Historieskrivningen är intressant för den brukar 
ju bara ta fram det man lyckats med. Men 
för att man ska lyckas behövs det en massa 
misslyckande.”
Kaj-Gustaf Bergh 

”Det kan hända att 
kunden i fortsättningen 
betalar för tillgången, 
inte för maskinen.”
Markus Rauramo 

”Finlandia var inte längre enbart en 
bilfärja. Fartyget hade det första 
avfallshanteringssystemet. Ingenting 
slängdes längre ut i havet. Tidigare åkte 
till och med papp och glas i sjön.”
Martin Saarikangas

”Wärtsiläs originella lösning 
fungerade bra: kommunika-
tionen, anställningsfrågorna 
och personalförvaltningen 
sköttes tillsammans.”
Ari Valjakka

”Vid mitt första besök i Finland år 1988 blev jag 
inbjuden att träffa en mycket högt upsatt ledare 
på hans sommarhem vid sjön för en bastu. Efteråt 
uppmuntrade han mig att hoppa in i sjön ”för att se 
hur mycket av en dieselman du är!”
Pradeep Mallick

”Vänskaperna och relatio-
nerna spelade en stor 
roll, mera så för oss än 
för andra finska företag.”
Tankmar Horn

”Ingenjörskunnandet när 
det gäller att utveckla 
nya motorer, även med 
tanke på miljön, har varit 
beundransvärt.”
Peter Sulzer

”Så var det år 1989:  
det var ett allas krig mot alla.”
Pekka Laine

”Wärtsilä har försett det finländska samhället med ett 
stort antal människor med internationell erfarenhet 
och spin off-företag som tidigare  Wärtsilä-anställda 
grundat till exempel i Vasatrakten.”
Christian Andersson

”Alla näsor i hela 
organisationen ska 
peka åt samma håll.”
Georg L. Ehrnrooth

”Vi reparerade Jeltsins 
fritidsbåt. Jeltsin 
beställde champagne 
till alla.”
Igor Selho

”Kraftverksaffärsverksamheten 
fick sin början i mitten av 
80-talet, när en grupp smarta 
ingenjörer hittade på att man 
också kunde producera el 
med marinmotorer – på land.”
Christoph Vitzthum

”Vi lyckades alltså 
minska statens 
förluster med alla våra 
åtgärder.”
Ilkka Suominen

”Men sku jag i början 
ha sagt att vi skulle ha 
blivit bäst i världen så 
skulle de ha ringt efter 
ambulans. ”
Daniel Paro
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John Steinbecks novell Möss och människor  
(1937) ger en träffande beskrivning av 
samhället i sin tid genom berättelsen om två 
migrerande rancharbetare. Vi strävade till en 
liknande skarpsynhet i denna publikation, vars 
namn fick sin inspiration från Steinbecks verk.

Maskiner och människor
 
Wärtsiläs varv i Helsingfors hade en egen 
yrkesskola som utbildade personal till varvet.

De flesta på kursen var män och det gällde 
också hela varvets personal.  
Det fanns väldigt få kvinnliga svet sare , och de 
fick lov att vänja sig vid den tuffa humorn.

Omslagsbilden togs på en svetsarkurs på 
Wärtsiläs varv i Helsingfors i oktober 1986. 
Det har inte varit möjligt att spåra den kvin­
nliga svetsareleven på bilden. Ingen av de 
dåvarande förtroendemännen eller ansvars­
personerna i yrkes skolan minns henne.

Kanske hon inte fortsatte i yrket.

Bilder: Heikki Kotilainen/Lehtikuva

Mot ett hållbart samhälle med hjälp av smart teknologi  

Så här högtidligt har Wärtsilä formulerat syftet med bolagets existens. Dagens Wärtsilä är någonting 
helt annat än för femtio år sedan. Bolaget handlar inte bara om maskiner och den senaste tekniken, 
utan i allt högre grad om människor och deras kunnande. Inte längre enbart i Finland, utan globalt. 

För 185­årsjubileumsboken har intervjuats 59 personer som verkat inom Wärtsilä och dess närkrets 
under de senaste fem årtiondena, från bergsråd till bilchaufförer och från ingenjörer till säljare – 
människor som själva har varit med om att skapa det nya Wärtsilä. Deras erfarenheter tecknar bilden 
av ett företag som har förmåga att förvandlas, och vars hemliga ingrediens finns i dess attityd.




